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RESUMO

O crescimento acentuado dos negdcios e as novas necessidades do mercado
globalizado exigem das empresas a maximizacdo dos seus resultados, que sdo medidos,
pelo mercado econdmico-financeiro, através de indicadores de desempenho da atividade
empresarial. Para isso, uma organizagcdo passa, necessariamente, por etapas de
planejamento e controle or¢camentario em que cada setor evidencia sua colaboracdo. O
processo de planejamento das empresas estd divido em planejamento estratégico,
planejamento tatico e planejamento operacional, cujo foco esta na producdo de produtos e
servigos de maneira eficiente para implementar os objetivos e estratégias globais da
empresa. A integracdo entre os setores e a qualidade das informacdes se torna vital para se
compor um bom plano. Para isso, 0 uso de sistemas e tecnologias de informacdo apoiando
0 planejamento pode ter um aspecto importante na busca de competitividade da empresa. A
proposta deste trabalho consiste em utilizar a metodologia de Pesquisa-agdo , para
sistematizar e automatizar, por meio de um sistema de informacdo gerencial, o
planejamento de producdo com base em valores monetarios, distribuicdo e alocacdo dos

custos de producédo e promover a maximizacao dos resultados.

Palavras-chave: Planejamento da Producdo, Sistema de Informacéo
Gerencial e Pesquisa-agéo.
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ABSTRACT

The fast growth of business and the new needs of the globalized market
require companies to maximize their results, which are measured by the economic and
financial market, throughout performance indicators of business activities. To do so, an
organization goes, necessarily, through stages of planning and budget control where every
sector shows its contribution. The planning process of the companies is divided into
strategic planning, tactical planning and operational planning whose focus is to produce
products and services efficiently in order to implement the overall goals and strategies of
the company. The integration between the sectors as well as the quality of information
becomes vital to make a good plan. For this, the use of systems and information
technologies supporting the planning may have an important aspect in the search of
competitiveness. The purpose of this work is to use the methodology of Action-research to
systematize and automate, throughout a management information system, the production
planning based on monetary values, distribution and allocation of the production cost, and

to promote a maximization of the results.

Keywords: Production Planning, Management Information System and

Action-research.



1. INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO E OBJETO DE PESQUISA

Com um cenario oscilante, a gestdo das empresas fabricantes de equipamentos
para usinas de acuUcar e etanol tornou-se mais complexa diante de um ambiente empresarial
mais volatil e competitivo, muitas vezes, imprevisivel, tendo como consequéncia a busca
constante por defesa e competitividade.

Segundo Guerreiro (apud MATOS, 2006) a empresa € constituida sob o
pressuposto da continuidade. A garantia da continuidade da empresa so obtida quando as
atividades realizadas geram resultado liquido, no minimo, suficiente para assegurar a
reposi¢éo de todos os seus ativos consumidos no processo de realizacdo de tais atividades.

Um processo eficaz de avaliagdo do desempenho financeiro vai subsidiar o
processo decisorio na organizacdo, quando esta, por necessidades estratégicas e de
diferenciacdo, requisitar dados financeiros pertinentes a sua situacdo. Para isso quantificar os
resultados e saber interpreta-los mostra-se como a melhor maneira para se tomar uma decis&o.
Sendo assim, o modulo contabil, dos sistemas de sistemas de gestdo corporativa € um
concentrador de informacgdes e gerador de relatorios consolidados que proporciona ao
planejamento estratégico dados do orcamento e controle orcamentario para sua
implementacéo e controle.

Para representar e mensurar o desempenho financeiro das empresas de capital
aberto um indicador bastante utilizado pelos analistas de mercado é o EBITDA (Earnings
Before Interest, Taxes Depretiation and Amortization). Através dele € possivel medir o
desempenho operacional que considera as receitas operacionais, deduzidos os custos e as
despesas operacionais, exceto depreciacdo e amortizagdo. Em algumas circunstancias pode
medir ou balizar comparacdes de dados da empresa face o nivel de atividade da concorréncia.

Segundo I¢o e Braga (2001) o indicador pode ser utilizado na analise da origem
dos resultados das empresas e, por eliminar os efeitos dos financiamentos e decisbes
contabeis, é capaz de medir com mais precisao a produtividade e a eficiéncia do negdcio.

Neste contexto, 0 processo de planejamento se torna relevante e permite que a
empresa alcance os resultados dentro de um conjunto coordenado de diretrizes para atingir as
metas e objetivos explicitados no plano orgamentério da empresa. Torna-se uma ferramenta
fundamental para que atitudes bem fundamentadas sejam tomadas de acordo com a missdo da

empresa, interagindo com o mercado, fortalecendo metas e facilitando a busca dos objetivos.



Referindo-se ao processo de planejamento das empresas Davis et al. (2001)
compreende a divisdo em planejamento estratégico, planejamento tatico e planejamento
operacional. Frezatti e Aguiar (2007) caracterizam planejamento estratégico como aquele
realizado pela alta administracdo da empresa, com horizonte de longo prazo, cujo foco sdo 0s
objetivos e estratégias globais da empresa; afeta todas as funcBes gerenciais; envolve
consequéncias abrangentes e de longo prazo; estd fundamentado no desenvolvimento
financeiro da empresa. O planejamento tatico, caracterizado pelo orcamento, focaliza a
producéo de produtos e servicos de maneira eficiente e existe para implementar o primeiro.
Por sua vez, o planejamento operacional trata dos procedimentos diarios.

O processo de planejamento da producdo quando estruturado para atender as
estratégias da empresa a partir da integracdo das diversas areas funcionais é o processo de
Sales and Operations Planning (S&OP). O processo de S&OP, em fungéo das defini¢bes das
estratégias da empresa e da previsdo de vendas agregadas, gera um plano or¢camentério, um
plano agregado de producdo e um plano agregado de vendas para um longo/médio horizonte
de planejamento.

O S&OP (Sales and Operations Planning) ajuda os gerentes a tomarem
decisdes sobre os niveis mais agregados de volumes de producdo, nos quais, pelo menos uma
vez por més, os dirigentes principais de cada funcédo se reinem para desenvolverem um plano
de acdo que tem como principio sincronizar volumes agregados de producdo com a demanda
do mercado, geralmente também tratada de forma agregada (CORREA, et al., 2006).

O planejamento agregado permite uma visdo geral de médio e longo prazo
utilizada para tomada de decisdes nos proximos 12 meses, relacionando suprimentos e
demanda, procurando uma forma de combinar o atendimento da demanda através de um custo
minimo e consequentemente um lucro maior (DAVIS, et al., 2001).

Desagregar esses niveis agregados em um programa detalhado de producédo
levando em consideracdo os recursos internos da empresa € funcdo do plano-mestre de
producdo (MPS). O mau uso do MPS pode fazer com que as vantagens obtidas por um bom
processo de S&OP sejam perdidas colocando em risco o poder de competitividade da empresa
(CORREA, et al., 2006).

Para que isso ndo aconteca €& necessario sistematizar o processo de
planejamento agregado especifico da empresa e desenvolver um sistema de informacgéo que o
suporte. Estas regras de negdcios especificas estdo baseadas na cultura da gestdo empregada
ao longo dos anos e que mais se adapta ao sistema de producdo para as caracteristicas dos

produtos manufaturados. A Figura 1.1 ilustra uma visao geral da integracédo entre os setores.
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FIGURA 1.1 — Associacgéo entre o desempenho financeiro e o processo de planejamento

A integracdo entre os setores e a qualidade das informacdes se torna vital para
se compor um bom plano. Para isso, 0 uso de sistemas e tecnologias de informacéo apoiando o
planejamento pode ter um aspecto importante na busca de competitividade da empresa.

Voltando a questdo do processo de planejamento agregado, as empresas
produtoras de equipamentos possuem Varias particularidades ao planejar suas atividades e
apurar os resultados obtidos. Se o planejamento de cada produto nao for realizado de maneira
adequada os custos incorridos poderdo afetar os resultados estratégicos da empresa e com isso
prejudicar o desempenho financeiro da empresa.

Embora a associacdo entre o desempenho financeiro, dados contabeis e o
processo de planejamento da producdo possa parecer evidente, ndo foi possivel constatar, na
bibliografia consultada, qualquer estudo que trouxesse evidéncias empiricas que validassem
essa afirmacao.

O objetivo geral desta pesquisa consiste em desenvolver e implementar um
novo processo de planejamento de producdo com base em valores monetarios e conceitos de
orcamento, apoiado por um sistema de informacao cujo intuito é promover a maximizacao dos

resultados operacionais no ambiente econémico-financeiro.



1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Promover uma revisdo na literatura com o intuito de construir uma base
conceitual sobre os assuntos abordados;

b) Descrever o novo processo de planejamento;

c) Dar suporte ao desenvolvimento de um sistema de informagdo gerencial para
auxiliar o processo de planejamento;

d) Demonstrar que a ferramenta proporciona o0 controle no processo de
planejamento levando em consideracdo os conceitos de contabilidade;

e) Aprender com a experiéncia e explicitar conhecimento associado aos processos
estudados e ao método aplicado.

1.3 JUSTIFICATIVA

A principal justificativa para este trabalho é a caréncia de trabalhos anteriores
que utilizam conceitos de contabilidade no processo de planejamento em empresas produtoras
de bens de capital. Outro ponto importante é a solucdo de um problema real com base em um
estudo sistematizado.

A experiéncia ¢é fator de aprendizado para todos, por isso é importante que o
conhecimento adquirido seja registrado com o propdsito de esclarecer, disseminar e
acrescentar ao profissional (TRIPP, 2005).

1.4 METODO DE PESQUISA

A abordagem de pesquisa adotada para o desenvolvimento deste trabalho foi a
abordagem qualitativa por se adequar as caracteristicas encontradas na literatura pesquisada.

Quanto ao objetivo, foi considerada descritiva por descrever processos e
situacOes locais com base em observacéo sistematica, entrevistas e analise de dados.

1.4.1 Abordagem de Pesquisa

A abordagem de pesquisa pode ser quantitativa, qualitativa ou uma combinacgéo
das duas. Creswell (1994) propdem trés modelos para se combinar métodos qualitativos com
quantitativos.

O modelo do processo de pesquisa guantitativa parte de uma teoria sobre algum
aspecto do funcionamento organizacional, na qual é formulada e testada uma hipotese (ou

hipoteses). E a generalizagdo dos dados para testar a hipGtese que constitui o processo da



pesquisa quantitativa. Questionamentos sobre este processo de pesquisa referem-se a
mensuracdo dos conceitos, demonstracdo de causalidade, generalizacdo e capacidade de
replicacdes (BRYMAN, 1989).

Segundo Trivifios (1987), a pesquisa gualitativa tem o ambiente natural como
fonte direta dos dados e o pesquisador como instrumento-chave. O pesquisador busca
compreender o que esta acontecendo nas organizacgdes, extraindo o que € importante na
percepcao dos individuos sobre o ambiente no qual eles trabalham (BRYMAN, 1989). Os
principais problemas encontrados na pesquisa qualitativa, segundo Bryman (1989), sdo: o
acesso a organizacao, a interpretacéo e a analise dos dados.

Bryman (1989) contrapGe a pesquisa qualitativa e a quantitativa em termos da
presenca ou auséncia de quantificacdo. Os pesquisadores da primeira ndo sdo contra a
quantificacdo e, geralmente, incluem-na em suas investigagdes, assim como, na segunda, é
possivel 0 uso de material qualitativo para suas investigacdes. Segundo Bryman (1989), a
caracteristica central da pesquisa qualitativa, ao contrario da quantitativa, € sua énfase na
perspectiva do individuo estudado.

Um conjunto de sete caracteristicas comparativas das abordagens qualitativa e
quantitativa que podem ser de grande valia para o pesquisador se orientar com relagdo ao
caminho que deve tomar (BRYMAN, 1989). Em sintese, as sete caracteristicas sdo as
seguintes:

1) A énfase na interpretacdo € muito maior nas pesquisas com abordagem
qualitativa do que aquelas com abordagem quantitativa;

2) Estudos quantitativos tendem a dar menor atencéo ao contexto;

3) A abordagem quantitativa tende a ndo considerar 0s aspectos processuais da
realidade da organizacao;

4) A abordagem quantitativa exige uma rigorosa preparacdo na forma de coleta
de dados o que impede a mudanca da direcdo da pesquisa em contraste com a abordagem
qualitativa em que o rumo da pesquisa pode mudar com o curso dos eventos;

5) A maioria da pesquisas quantitativas utiliza de uma Unica fonte de dados
enquanto que em pesquisas qualitativas € comum o uso de multiplas fontes;

6) Pesquisas quantitativas tendem a apresentar a organizagdo como uma
combinacéo inerte de fatos esperando para serem revelados pelo pesquisador;

7) A proximidade do pesquisador qualitativo contrasta severamente com a
distancia do pesquisador quantitativo e o objeto de estudo.



1.4.2 Meétodo de Procedimento

Os principais métodos de procedimento sdo: survey, pesquisa-acdo, simulagdo e
estudo de caso.

A pesquisa-acdo possui um carater participativo, por promover ampla interacdo
entre pesquisadores e membros representativos da situacdo investigada. Na pesquisa-acéo
existe vontade de ac&o planejada sobre os problemas detectados na fase investigativa de curto
ou médio prazo. O objetivo é produzir novas informacdes, estruturar conhecimentos e delinear
acoes (THIOLLENT, 1997). Segundo Brymam (1994) na pesquisa-acdo o pesquisador passa a
se tornar parte do campo de investigacao.

Segundo Coughlan & Coghlan (2002), pesquisadores em projetos de pesquisa-
acdo nao sdo meros observadores de algo que estd acontecendo, mas trabalham e fazem
acontecer e que existem dois objetivos: resolver um problema e contribuir com a ciéncia. A
pesquisa-acao € interativa, requer a cooperacdao entre o pesquisador e o cliente. Lida com
constante ajuste entre novas informagdes, novos eventos e trata fundamentalmente de
mudancas objetivando um entendimento holistico de um projeto de reconhecida
complexidade.

Ainda segundo Thiollent (2005) a pesquisa-acdo tem sido pensada como
instrumento adaptado ao estudo, em situagdo real, das mudancas organizacionais que
acompanham a introducdo de novas tecnologias, principalmente as baseadas em informatica.

O planejamento de uma pesquisa-acdo é muito flexivel, contrariamente a outros
tipos de pesquisa, ndo segue uma série de fases rigidamente ordenadas. Tem-se um vaivém
entre varias preocupacfes a serem adaptadas em funcdo das circunstancias e da dinamica
interna do grupo e dos pesquisadores no seu relacionamento com a situacéo investigada. Mas,
de qualquer forma, a técnica principal, em torno da qual gravitam, é a do “seminario”, pois
consiste em examinar, discutir e tomar decisdes acerca do processo de investigagao.

Para McKay & Marshal (2001), o pesquisador deve, em colaboragdo com 0s
membros de uma organizacao, envolver-se na mudanca de uma situacao problematica e, com
isso, gerar conhecimento com os resultados obtidos. Apresentam, também, um conjunto de

passos para orientar o desenvolvimento da pesquisa, que séo ilustrados na Figura 1.2.
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Fonte: Adaptado de McKAY & MARSHAL (2001)
FIGURA 1.2 — Os passos de um projeto de Pesquisa-acao

Para esta pesquisa 0 método utilizard o modelo de pesquisa-acdo adaptado de

McKay &Marshal (2001), cujas etapas sao apresentadas a seguir:

1.4.2.1 Etapa 1 - Identificacdo do problema.
Nessa etapa 0 pesquisador deve identificar o problema que lhe interessa

resolver ou perguntas que possam ser respondidas com a pesquisa.

1.4.2.2 Etapa 2 — Reconhecimento. Fatos sobre o problema
Nessa etapa o0 pesquisador deve se empenhar em promover uma ampla reviséo
de literatura em busca de teorias que possam estar alinhadas com fatos relevantes sobre o

problema e sirvam para dar suporte a solugdo do problema identificado na primeira etapa.

1.4.2.3 Etapa 3 — Planejamento de atividade para solugdo do problema
Essa etapa consiste em desenvolver um plano de acdes para a solugdo do

problema.



1.4.2.4 Etapa 4 — Implementagéo

Essa etapa consiste em colocar em acdo o plano desenvolvido na terceira etapa.

1.4.2.5 Etapa 5 — Monitoramento da eficacia da solucéo do problema
Nessa etapa as acOes devem ser monitoradas para saber se os resultados

encontrados estdo de acordo com o que se esperava para a solugédo do problema.

1.4.2.6 Etapa 6 — Avaliacéo do efeito das acdes
Esse é um ponto de decisdo. Caso as acdes implementadas na quarta etapa
tenham sucesso total e o problema tenha sido resolvido, é possivel passar diretamente para a

oitava etapa. Caso contrario, acdes corretivas deverdo ser implementadas na sétima etapa.

1.4.2.7 Etapa 7 — Aperfeicoamento e mudancas do plano, caso necessario
Essa etapa devera ser implementada caso o plano de acdes elaborado na terceira
etapa necessite de ajustes. Isso devera ocorrer enquanto os resultados obtidos na Etapa 6 ndo

forem satisfatorios.

1.4.2.8 Etapa 8 — Saida, se os resultados forem satisfatérios
Essa é a etapa conclusiva. Nesse ponto o problema devera estar resolvido e os

objetivos da pesquisa atingidos com sucesso.

1.5 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A dissertacdo esta estruturada em seis capitulos, sendo o primeiro capitulo —
Introducdo — em que se apresenta a contextualizacdo e o objetivo da pesquisa. O método
cientifico também é descrito.

A revisdo bibliografica é apresentada nos trés proximos capitulos. Sendo o
capitulo 2 — Plano Orgamentario e Conceitos Contabeis.

O capitulo 3 — Planejamento — apresenta o0 conceito, 0S objetivos, 0 processo
pelo qual a atividade de planejamento é realizada, os tipos e horizontes de planejamento.
Também, sdo apresentados neste capitulo os conceitos de Sales and Operation Planning

(S&OP), planejamento agregado e Master Production Planning (MPS).



O capitulo 4 - Sistemas de Informacdo — aborda os conceitos, tipos e
classificacdo dos sistemas de informacdo. Além, de abordar os conceitos de sistemas de
informacdo gerencial.

O capitulo 5 — Resultados da Pesquisa — aqui se apresenta a empresa objeto
deste estudo. As necessidades da empresa e toda conceitualiza¢do da nova proposta de modelo
de planejamento. Na sequéncia, apresenta-se a ferramenta utilizada para apoiar o novo modelo
de planejamento agregado, sua elaboracéo, suas funcionalidades e uso.

O Capitulo 6 finaliza esta dissertagdo com as conclusdes e recomendacdes para

continuidade da pesquisa.
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2. EBITDA E CONTABILIDADE DE CUSTOS

Este capitulo tem como objetivo mostrar a utilizacdo do indicador de
desempenho EBITDA (Earning Before Interest, Taxes Depretiation and Amortization) como
indicador de desempenho operacional. Além disso, demonstrar a importancia da

Contabilidade de Custos para melhorar os resultados operacionais da empresa.

2.1 EBITDA

A empresa é um sistema cuja perspectiva operacional é a transformacéo de
recursos disponiveis em produtos ou servigos. Tanto 0s recursos como o0s produtos utilizados
no processo de transformacdo da empresa sdo bens econdmicos, pois possuem utilidade e sdo
escassos. A existéncia e a atividade da empresa s6 tem sentido quando a utilidade dos
produtos € superior ou, pelo menos, igual a utilidade dos produtos consumidos (ICO e
BRAGA, 2001).

Segundo os mesmos autores, € a utilidade dos recursos e dos produtos que lhe
confere valor. Dessa forma o valor do produto entregue ao mercado constitui a receita da
empresa e 0 valor dos recursos utilizados para gerar este produto é o custo de producdo. O
excesso da receita sobre os custo é o lucro da empresa, considerado, na maioria das vezes, a
melhor e mais objetiva medida do diferencial de utilidade conseguido com a realizacdo da
producdo. Dessa forma obtém-se o Lucro Liquido do Exercicio, tradicional indicador de
desempenho empresarial.

Segundo Vasconcelos (2002) o Lucro Liquido deixou de ser um indicador de
desempenho téo confidvel, devido a globalizacdo dos mercados. 1sso porque o Lucro Liquido
tende a mascarar seu resultado pela alta dos juros e desvalorizagdo cambial. Por este motivo,
houve a necessidade de utilizar medidas que possam comparar empresas regidas por
legislacBes diferentes, referentes as questdes tributarias, e também com métodos de
depreciagdo distintos como 0 EBITDA, que superam em eficacia o lucro liquido.

O EBITDA (Earnings Before Interest, Tax, Depreciation and Amortization) ou
Lucro Antes dos Juros, Impostos, Depreciacfes e Amortizac6es, denominado no Brasil como
LAJIDA, é um indicador apurado a partir da demonstracdo de resultados e pode conceber o
potencial do fluxo de caixa operacional de uma organizagéo.

O EBITDA pondera todos os componentes operacionais (SANTANA e LIMA,
2004). De acordo com Vasconcelos (2002) o EBITDA supera em eficacia o lucro liquido

guando se quer comparar as empresas, sendo significativo analisar a correlacdo entre o
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EBITDA e 0s retornos aos acionistas.

A andlise financeira utiliza a informacdo contida nos demonstrativos
financeiros ou contabeis da entidade; as ferramentas primarias para analise financeira sdo 0s
indices financeiros (BLATT, 2001). Essa anélise se dedica ao calculo de indices, de forma a
avaliar o desempenho, passado e presente, da empresa, seja atraveés da comparagcdo com outras
empresas do ramo em que atua, seja pela analise de séries temporais.

Segundo Neves e Viceconti (1998) o objetivo da analise financeira é fornecer
dados numéricos de dois ou mais exercicios, para contribuir ou instrumentar acionistas,
administradores, fornecedores, clientes, governo, instituicdes financeiras e investidores
interessados na situacdo da empresa ou para tomar decisoes.

Os gestores sdo responsaveis pela eficacia da empresa e por sua gestdo.
Possuem uma grande dependéncia de informacBes que se torna matéria-prima no processo de
tomada de decisdes (GUERREIRO, 1991). O mdédulo contabil, dos sistemas de gestdo
corporativa, € um concentrador dessas informaces e gerador de relatérios consolidados que
proporciona ao planejamento estratégico, dados para elaboracdo do planejamento
orcamentario, que por sua vez, visa dar origens a resultados operacionais eficientes e eficazes
que mensurados em termos econémicos e financeiros corresponderdo as metas e objetivos que

possibilitardo a empresa melhorar seu desempenho financeiro.

2.2 FUNCAO PLANEJAMENTO E ORCAMENTO

O planejamento empresarial é definido por varios autores como uma visdo de
longo prazo que relne os objetivos basicos que orientam o destino de uma organizagdo. A
missao e objetivos da administragcdo podem alcancar uma extensao de até 10 anos.
O planejamento pode ser divido em trés tipos:
1. Planejamento Estratégico — é onde nasce o processo de planejamento. O
planejamento estratégico determina as diretrizes amplas e de longo prazo, a
partir dos objetivos da alta administracdo. Possui poucas informacdes
quantitativas o que faz com que seja utilizada pouca informacdo da
contabilidade (QUINTANA, 2005).
2. Planejamento Tatico — € um conjunto de diretrizes estratégicas, proporciona
aos gestores objetivos quantitativos mensuraveis visando orientar a etapa de
planejamento operacional (CATELLI, 2001).

3. Planejamento Operacional — trata-se de um plano detalhado para as
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operacdes que, respaldado pelos planos taticos, indicam como devem ser
administradas as operagdes do dia-a-dia (QUINTANA, 2005).

O conjunto de esforcos com a intencdo de se maximizar os resultados é
denominado gestdo orcamentaria. Uma gestdo orgamentéria eficaz em uma organizacao passa,
necessariamente, por etapas de planejamento e controle orcamentario. Cada setor
(administrativo, producdo e outros), de alguma forma, evidencia sua colaboragdo ou seu
sacrificio, através de medicdes de indices, como por exemplo, 0 aumento do EBITDA da
companhia (LOPEZ et. al., 2008).

Segundo Sanvicente e Santos (1997) o orcamento corresponde a planos
elaborados para periodos futuros, em geral doze meses, que representam a expressao
guantitativa, em unidades fisicas, medidas de tempo e valores monetérios. O planejamento
orcamentario, de acordo com Sobanski (2000), compreende um instrumento mais detalhado da
organizacao empresarial que integra as quantificacbes das acGes e resultados. Ja Hoji (2001)
diz que o orcamento reflete, quantitativamente, as acbes e politicas da empresa por meio da
integracdo de orcamentos. O orcamento liga as diferentes areas da empresa, conectando

planejamento estratégico com o tatico e operacional.

Desempenho Planejamento Planejamento Planejamento
Financeiro > - < > - < > .
(EBITDA) Estratégico Tatico Operacional

A
Planejamento

Orgamentario

A 4 A 4 A 4 \ 4
Orgamento Orcamento Orgamento Orgcamento

de Vendas de Producéo de Compras de Estoques

FIGURA 2.1 - Integracéo entre a fungdo planejamento e o orgamento.
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Para Lunkes (2003) o orcamento € a etapa do processo do planejamento
estratégico em que se estima e determina a melhor relacdo entre resultados e despesas para
atender as necessidades, caracteristicas e objetivos da empresa no periodo esperado. O
mesmo, segundo Tavares (2000) engloba diversas fungdes e operagdes envolvendo todas as
areas da empresa, verificando a necessidade de alocacdo de algum tipo de recurso financeiro
para fazer face as despesas de suas agoes.

E a representacdo do plano de acdes futuras da empresa para um determinado
periodo de tempo e pode abranger aspectos financeiros e nao financeiros. Serve de guia para
direcionar a empresa em um periodo vindouro, além de serem parametros para avaliacdo dos
planos e permitirem a apuracdo do resultado para area de responsabilidade da organizacdo. O
objetivo principal do orcamento é otimizar as diferentes atividades empresariais, sendo
eficiente na alocagdo de recursos disponiveis e ainda relacionar-se com as duas fungdes
administrativas: o planejamento e o controle.

O orcamento como ferramenta de gestdo, pode compor o painel de controle
com metas tracadas no planejamento estratégico de uma empresa. Sendo este utilizado pela
alta direcdo das empresas para verificar se 0s objetivos estdo sendo alcancados ou se devem
tomar acdes corretivas, ou mesmo, ajustad-los a uma nova realidade. Serve como parametro
para a avaliacdo dos planos e permitem a apuracdo do resultado para area de responsabilidade
da organizacao.

O sistema orgamentario traduz, em quantidades fisicas e valores monetarios, o
desenvolvimento e os resultados de todos os planos das unidades operacionais e Orgaos
administrativos da empresa (BRAGA, 2003).

2.3 TIPOS DE ORCAMENTOS

O orcamento € composto por uma estrutura que possui trés categorias bésicas:

orcamento operacional, orgamento financeiro e orcamento de investimento.

2.3.1 Orgamento Operacional

Composto pelas previsdes relativas a atividade operacional da empresa, 0
orcamento operacional € a elaboragdo da previsdo da receita e dos custos e despesas
operacionais.

Com o estabelecimento dos niveis de vendas, custos e despesas para 0 ano

seguinte, alcanca-se a previsdo do lucro esperado na atividade.
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Um orcamento operacional normalmente é realizado para o periodo de um ano,
porém, distribuido em segmentos com vistas a proporcionar acompanhamentos e controles
com a maior fregiéncia.

As principais etapas necessarias a elaboracdo do orcamento operacional serdo

descritas a seguir:

. Orgamento de vendas: a previsao de vendas constitui o ponto de partida
do orcamento. Sanvicente e Santos (2000) indicam que o orcamento de vendas constitui um
plano de vendas futuras da empresas, para um determinado periodo de tempo. Neste
orcamento séo estimadas as quantidades de cada produto que a empresa planeja vender e 0
preco pretendido. E a base para todas as outras pegas orgamentarias.

Segundo Lunkes (2003) a primeira coisa a fazer quando estabelece se
estabelece o orcamento de vendas é definir os fatores limitadores ou restricdes. Sendo
necessario um diagnostico de seu ambiente interno e externo, cuja intencdo é identificar os
eventos que possam interferir nas previsoes de vendas da empresa.

o Orcamento de fabricacdo: o objetivo é assegurar o nivel de fabricacdo

compativel para atender a demanda de vendas. Wood e Sangster (1996) descrevem que, nas
estimativas e fabricacdo, deve-se levar em consideracdo fatores como: espaco de
armazenagem, disponibilidade de méo-de-obra, prazo de entrega de materiais, capacidade de
equipamentos, entre outros.

Para Lunkes (2003), a empresa devera planejar e levar em consideracdo alguns
elementos como: vendas — em que had a necessidade de estoque de produtos acabados para
atender ao mercado com rapidez; fabricacdo — precisa-se de estoque de matérias-primas
elevado para equilibrar a demanda; produtos acabados para estabilizar a fabricagdo; compras —
gue em maior volume minimizam 0s investimentos, 0s custos e as despesas gerais de
aquisicdo; e — finangcas — em que estogues pequenos minimizam investimentos, riscos de
perdas e melhorando o fluxo de caixa.

Sobanski (2000) considera que, para elaborar o orcamento de fabricacdo, sdo
necessarios alguns requisitos:

a) plano de vendas;

b) caracteristicas relativas a armazenagem dos materiais;

c) escala econdmica de fabricacao;

d) capacidade méxima de fabricacéo;

e) duracéo e etapas do processo industrial,

f) lotes econdmicos de fabricacéo;
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g) utilizacdo de méo-de-obra direta, em face da variacéo da fabricacéo;
h) arranjos entre os programas de fabricacdo de produtos de diferentes
sazonalidades.

. Orcamento dos custos de fabricacdo: nesta etapa os gestores definem os

custos relacionados com a matéria-prima, mao-de-obra direta e custos indiretos.

a) Orcamento de matéria-prima: a area de fabricacdo elabora as necessidades de
materiais e 0 setor de compras providencia a aquisicdo das quantidades estimadas. O objetivo
€ comprar esses materiais no momento certo e ao preco planejado.

Sobanski (2000) mostra que as matérias-primas sdo bens adquiridos que, no
processo, por transformacdo ou por montagem, integram-se nos produtos acabados. A
elaboracdo desse orcamento requer, conforme Lunkes (2003) o cumprimento das seguintes
fases:

1. determinacdo das quantidades de matérias-primas exigidas para o
atendimento da fabricagdo e fornecimento das informagdes a &rea de
compras;

2. estabelecimento das politicas de estocagem de matérias-primas;

3. elaboracdo do programa de suprimentos, além de informacgdes sobre
qualidade, desperdicio, entre outros;

4. determinacdo do custo estimado das matérias-primas necessérias a
fabricacdo, incluindo o plano de investimentos e informacbes a area
financeira.

b) Orcamento de mé&o-de-obra direta: é de responsabilidade dos gerentes dos

respectivos departamentos que compdem a fase de fabricagdo. De acordo com Lunkes (2003)
0 objetivo macro do orcamento de médo-de-obra direta é estimar a necessidade de recursos
humanos, recrutamento, treinamento, avaliacdo e especificacdo de tarefas, avaliacdo de
desempenhos, negociagdo com sindicatos e administracdo salarial.

O orcamento de mao-de-obra direta tem como procedimento determinar o
numero de horas necessarias para produzir cada produto e a taxa média de remuneracao por
departamento ou operacao.

c) Orgamento dos custos indiretos de fabricagdo: segundo Sanvicente e Santos
(2000), os custos indiretos de fabricacdo abrangem todos os custos fabris que ndo podem ser
classificados como mao-de-obra e matéria-prima, e sdo incorridos em cada departamento ou

em toda a fabrica; sdo custos como mao-de-obra indireta, depreciacdo, material de escritorio e
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assim por diante. Este orcamento também é de responsabilidade dos gerentes dos respectivos
departamentos de fabricacéo.

. Orcamento das despesas de vendas e administrativas: conforme Lunkes

(2003), as despesas administrativas, de vendas, financeiras e de pessoal incluem todos os
gastos necessarios para a gestdo das operagdes de uma empresa e também os itens relativos ao
pessoal, viagens, telefone, correio, fax, material de escritorio, depreciacdo dos bens de
escritério, seguros, taxas, energia elétrica, entre outros. Para Zdanowicz (1983), essas
despesas estdo relacionadas a alta administracdo da empresa, ao pessoal burocratico e aos
gastos de expediente, incluindo custos comerciais, marketing, custos financeiros e custos
tributérios.

Estes orcamentos sdo preparados, geralmente, pelos encarregados de cada area,
por exemplo, o gerente administrativo, é responsavel pelo orcamento de administracdo, e,

assim, acontece nas outras areas.

2.3.2 Orcgamento Financeiro

Orgamento financeiro consiste no Planejamento das atividades do Caixa em
curto prazo. Expressdes como “orcamento de caixa” e “cash flow” sdo normalmente utilizadas
na identificacdo deste instrumento.

Para Zdanowicz (2000) o processo de planejamento do fluxo de caixa da
empresa consiste em implantar uma estrutura de informacg6es Util, pratica e econdmica. A
intengéo é dispor de um mecanismo seguro para estimar os futuros ingressos e desembolsos de
caixa da empresa.

No orgamento financeiro, segundo Atkinson (2000) os planejadores preparam,
para avaliar as consequéncias financeiras de decisdes propostas, o balan¢o patrimonial e a
demonstracdo de resultados projetados. Assim os analistas usam o fluxo de caixa projetados
de dois modos:

a. planejando quando sera gerado excesso de caixa, de forma que eles
possam empreender investimentos em curto prazo;
b. organizando-se para atender a qualquer escassez de caixa.

Nesse ponto é que Zdanowicz (2000) destaca a importancia do planejamento do
fluxo de caixa, “porque ira indicar antecipadamente as necessidades de numerério para o
atendimento dos compromissos que a empresa costuma assumir, considerando 0s prazos para

serem saldados”. Assim o gestor podera planejar com antecedéncia, os problemas de caixa que



17

surgem em funcdo dos ciclos de entrada das receitas ou dos aumentos no volume dos
pagamentos.

O orcamento de caixa reune os desempenhos da organizacéo relativos ao fluxo
de recursos financeiros. Condensam, num so relatorio, as entradas e saidas de caixa durante o
periodo escolhido para analise podendo ser, por exemplo, 12 meses.

O desempenho do orcamento de caixa esta intimamente relacionado a
administracdo do capital de giro, especialmente, no que tange aos prazos de fornecedores,
periodos de estocagem e prazos aos clientes.

Para se obter maior eficiéncia na administracdo de caixa da empresa, Sao
importantes as seguintes estratégias:

1. Retardar, tanto quanto possivel, o pagamento das duplicatas a pagar,
sem prejudicar o conceito do crédito da empresa. N&o significa realizar
pagamentos com atraso, o interesse é a busca de maior prazo para
pagamento.

2. Girar os estoques com maior rapidez, sem provocar problemas a
producéo e vendas.

3. Antecipar a0 mé&ximo o0s recebimentos de clientes com vistas a
utilizacao dos recursos 0 mais cedo possivel.

As estratégias mencionadas reduzem o ciclo de caixa trazendo beneficios
consideraveis relativos a necessidade de recursos disponiveis e a liquidez da empresa.

A politica de prazos adotada define a extensdo do ciclo de caixa, que por sua
vez, estabelece a necessidade de caixa da empresa.

Adotando-se as mudanc¢as nos prazos de modo a contemplar as estratégias
mencionadas, verificam-se indiscutiveis beneficios financeiros através da reducdo da
necessidade de caixa.

O orcamento de caixa, segundo Atkinson (2000), esta organizado em trés
partes:

1. Entradas de caixa pelas vendas a vista e pelo recebimento das vendas a
prazo;

2. Saidas de caixa para 0s recursos que sao adquiridos e consumidos no
curto prazo e saidas de caixa para recursos comprometidos;

3. Resultado das operag6es de financiamento.

O planejamento do lucro é outro componente dos orgamentos financeiros e de

acordo com Gitman (1997), esta focado na elaboracdo de demonstracdo do resultado e o
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balanco patrimonial. Sua elaboracdo exige um cuidado na identificacdo dos procedimentos
que levam em conta as receitas, custos e despesas, obrigacOes, ativos e participagdes
acionérias.

O orcamento geral pode ser elaborado quando todos os or¢camentos estiverem
prontos determinando o lucro do periodo. De acordo com Lunkes (2003) para se projetar o
resultado, todas as receitas e despesas, geradas em cada peca orcamentaria, devem ser
reunidas. E, por meio dessa projecdo, existe a possibilidade da analise e a avaliacdo dos
resultados que foram alcangados, diante do planejado.

Com base nos orgamentos de vendas, orcamento de fabricacdo e orcamento de
despesas de vendas e administrativas é elaborado a Demonstracdo do Resultado do Exercicio
Projetado.

O Balango Patrimonial projetado pode ser apresentado na forma de
comparabilidade entre o exercicio encerrado no ano anterior e 0 orgado. Embora o Balango
Patrimonial possa ser projetado ao final de cada més ou de cada trimestre, normalmente, ele é

preparado anualmente.

2.3.3 Orcamento de investimentos

O orcamento de investimentos consiste no estudo e na projecdo dos
investimentos em ativos fixos da empresa. Nesta area, normalmente, 0s investimentos exigem
uma soma vultosa de recursos com extensdo de prazo bastante acentuada. Por estas razdes a
administracdo deve ser cuidadosa com a definicdo da alternativa mais apropriada as
necessidades da empresa e plenamente encaixada nas condi¢Ges da organizagao.

A projecdo dos dados financeiros e operacionais referente a uma deciséo de
investimento ndo podem ser ignorados, pois provocam efeitos tanto no nivel do orgcamento
operacional, como no orcamento financeiro. E condigdo intrinseca do orcamento de
investimentos, a aplicacdo das técnicas de andlise das alternativas de investimentos e
rentabilidade dos projetos (PADOVEZE, 2004). Cada investimento a ser feito deve ser objeto
de um estudo especifico de sua rentabilidade e das alternativas possiveis.

De acordo com Lunkes (2003) para analisar se o investimento é vantajoso ou
ndo, existem métodos de avaliacdo que sao descritos a seguir:

. Método do “pay-back”

Pay- Back é o método utilizado para averiguar 0 nimero de anos necessarios

para recuperar o investimento inicial. Conforme Groppelli e Nikbakht (1998) € necessario
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avaliar se o periodo de recuperacao do investimento representa um periodo de tempo aceitavel
para a empresa, caso seja, 0 projeto podera ser selecionado.

Ainda de acordo com 0s mesmos autores, a principal vantagem do método de
pay-back é a facilidade de usa-lo e entendé-lo. Por outro lado, a principal desvantagem é que
ele ignora completamente o valor do dinheiro no tempo. O método também nao leva em
consideracdo as entradas de caixa produzidas apos o periodo em que o investimento inicial foi
recuperado.

. Método da taxa média de retorno

O célculo da taxa média de retorno envolve uma simples técnica contabil que
determina a lucratividade de um projeto. Segundo Groppelli e Nikbakht (1998, p.134-135),
“esse método de orcamento de capital talvez seja a técnica mais antiga usada em negdécios. A
ideia basica é comparar os lucros contabeis liquidos com os custos iniciais de um projeto pela
adicdo de todos os lucros liquidos futuros e dividi-los pelo investimento médio”.

. Método do valor presente liquido

Groppelli e Nikbakht (1998, p.138) definem que “se o valor presente de um
fluxo de caixa futuro de um projeto é maior do que o custo inicial, o projeto é implantado. Por
outro lado, se o valor presente € menor do que o custo inicial, o projeto deve ser rejeitado
porgue os investidores perderiam dinheiro”. O ideal é que o valor presente liquido seja zero ou
positivo, para o projeto ser aceito. O valor presente liquido (VPL) de um projeto pode ser
calculado com a seguinte formula:

Para Atkinson (2000, p.537), valor presente liquido “é a soma de todos os
valores presentes do fluxo de caixa considerando todas as entradas e saidas de caixa
associadas a um projeto”. Deve-se observar que esse € 0 primeiro método que incorpora o
valor do dinheiro no tempo.

O mais complexo é definir qual a taxa de desconto a ser utilizada no calculo do
VPL. A taxa de desconto sofre influéncia do risco do investimento, das taxas de juros e da
inflacdo. As taxas de desconto, também, sdo influenciadas pela duracdo dos projetos, pois
projetos de longo prazo sao descontados a taxas maiores do que os de curta duracdo, devido a
maior incerteza na sua concluséo.

. Método da taxa interna de retorno. A taxa interna de retorno, segundo
Groppelli e Nikbakht (1998, p.142), “é uma medida popular usada no orcamento de capital”.
Pode ser definida como uma taxa de rentabilidade, sendo uma taxa de desconto que torna o
VPL igual a zero. A taxa abaixo da qual os projetos sdo rejeitados chama-se taxa de corte,

taxa-meta, taxa minima de retorno, ou taxa desejada de retorno.
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2.4 MARGEM DE CONTRIBUICAO

Por volta de 1986, nos Estados Unidos surgiu um sistema de custos para
atender a complexidade do mercado, denominado “Cost Management System”, traduzido para
“Custo Gerencial” ou “Gerenciamento Estratégico de Custos”. Esse sistema foi pesquisado e
ajustado as necessidades gerenciais do empresariado brasileiro.

O conceito de Margem de Contribui¢do foi introduzido pelo Gerenciamento
Estratégico de Custos - GEC - ja que o conceito de lucro do produto, utilizado pelos
empresarios tinha falhas, pois devia a ratear os custos fixos aos departamentos e produtos
segundo critérios ndo objetivos. O produto € o veiculo que carrega a margem para formacgao
do lucro.

De acordo com Padoveze (2004) a margem de contribuicdo é o modelo
decisorio fundamental para gestdo dos resultados da empresa tanto em termos de rentabilidade
dos produtos quanto para atividades, areas de responsabilidade, divisGes, unidades de negdcio
ou da empresa como um todo.

O Modelo de Decisdo de Margem de Contribuicdo é definido por Padoveze
(2004) como um modelo decisério fundamental para gestdo dos resultados da empresa tanto
em termos de rentabilidade dos produtos, quanto para atividades, areas de responsabilidade,
divisdes, unidades de negdcio ou da empresa como um todo, e conduz a trés importantes

conceitos: margem de contribuicdo, ponto de equilibrio e alavancagem operacional.

2.4.1 Margem de Contribuicao

Para Horngren et. al. (2000) com a receita subtraida de todos os custos que
variam com relagdo ao nivel de atividades, a margem de contribuicdo pode ser representada

pelo célculo a seguir:

MC =RV - (CD + DD)

Em que:

MC — Margem de Contribuicéo
RV — Receita Total de Venda
CD - Custos Diretos

DD - Despesas Diretas
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Segundo Padoveze (2004) a margem de contribuicdo representa o lucro
variavel, que consiste no preco de venda unitario do produto ou servi¢co, menos 0s custos e
despesas variaveis por unidade de produto ou servico. E o lucro que a empresa ird obter com
cada unidade vendida, que multiplicado pelo total vendido resultara na margem de
contribuicéo total do produto para a empresa.

Para Lobrigatti (2004) nenhum produto ou servico devera apresentar margem
de contribuicdo que ndo contribua para o pagamento das despesas fixas e geracdo do lucro, em
outras palavras, quando o valor do preco de venda € inferior & soma dos valores de despesas
variaveis e dos custos variaveis. A Unica circunstancia onde essa condi¢cdo pode ser aceitavel
em uma empresa é quando o produto ou servico estiver relacionado a alguma estratégia
promocional de vendas. Mas, até nessa circunstancia, deve-se avaliar se as vendas de outros
produtos, agregados ou nao a promogao, apresentam margens de contribuigdo negativa (preco
de venda inferior aos custos varidveis e despesas variaveis) de algum produto/servi¢co que
esteja nesta condicao.

Segundo Padoveze (2004) e Ponte et. al. (2007) afirmam que a margem de
contribuicdo pode ser tratada de duas formas:

1. Margem de Contribuicdo Unitéria: é representada pela diferenca entre o
preco de venda e a soma dos custos varidveis unitarios de um
determinado produto ou servico ou area que se queira custear;

2. Margem de Contribuicdo Total. Trata-se do resultado obtido pela
multiplicacdo da margem de contribuicdo unitaria pela quantidade
vendida, demonstrando a contribuicdo total de determinado item, no

resultado geral da empresa, a certo nivel de venda.

2.4.2 Ponto de Equilibrio

O ponto de equilibrio mostra a capacidade minima que a empresa deve operar
para nao ter prejuizo (MAUAD e PAMPLONA, 2002). Padoveze (2004) evidencia, em termos
quantitativos, qual o volume que a empresa precisa produzir ou vender para conseguir pagar
todos os seus custos e despesas fixas, além dos custos e despesas variaveis incorridos,
necessariamente, na producdo ou venda dos produtos. Portanto, quando as vendas igualam-se
com 0s custos e despesas totais, a empresa encontra-se no Ponto de Equilibrio da empresa.

Sendo assim, pode-se determinar qual a sua equacdo, em uma determinada
quantidade, utilizando os dados restantes da analise da margem de contribuicdo. Dessa forma,

a equacéo do ponto de equilibrio possui as seguintes premissas:
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Vendas = Despesas e Custos Variaveis + Custos Fixos + Lucros

Como ponto de equilibrio busca que a producdo ou venda sejam suficientes

para cobrir custos e despesas sem prejuizo, entdo, tem-se a seguinte equac&o:

Vendas = Despesas e Custos Variaveis + Custos Fixos

O célculo do Ponto de Equilibrio pode ser realizado em trés momentos
distintos:
1. Antes das atividades operacionais: tem como finalidade de prever o
volume necessario de vendas para que a empresa ndo tenha prejuizo.
Nesse caso, trata-se de uma ferramenta que auxilia no planejamento das
vendas;
2. Durante as atividades operacionais: tem como objetivo acompanhar a
evolucdo das vendas e dos custos e despesas do periodo;
3. Ap0s as atividades operacionais: serve para comparar o volume de
vendas planejado com o realizado e tomar as decisdes necessarias caso

haja algum tipo de distorcéo.

2.4.3 Alavancagem

O conceito alavancagem diz respeito ao acréscimo do lucro total através da
quantidade de produtos ou servi¢os produzidos ou vendidos, buscando a maximizagao do uso
dos custos e despesas fixas (PADOVEZE, 2004). Tem dependéncia da margem de
contribuicdo, ou seja, do impacto dos custos e despesas variaveis sobre o preco de venda
unitario, além dos valores dos custos e despesas fixas. Existem dois tipos de alavancagem que
séo explicadas a seguir.

Segundo Garrison e Noreen (2001) a alavancagem operacional é a medida do
grau de sensibilidade do lucro as variagfes nas receitas de vendas, ou seja, é a possibilidade de
um acréscimo mais do que proporcional no lucro operacional em relacdo a um aumento nas
vendas, funcionando como um efeito multiplicador. Para Dugan e Shriver (1992) é uma
funcdo dos custos fixos e reflete um grau de alteracdo na estrutura de custos de producao de
uma empresa, substituindo custos fixos por variaveis. Dessa forma, a alavancagem

operacional é uma referéncia utilizada para o gerenciamento dos custos fixos, cuja otimizagdo
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¢ obtida pelo aumento do volume. Essa busca pela otimizacdo é ressaltada por Moyer,
McGuigan e Kretlow (1981), ao afirmarem que, quando uma empresa incorre em custos
operacionais fixos, uma ampliacdo das receitas de vendas resulta em uma mudanca
relativamente maior no lucro operacional.

O que se busca, nessas condi¢bes, € a maximizacdo do uso da capacidade
instalada (estrutura fixa) da entidade, representada pelos custos e despesas fixas. Assim, se
duas empresas possuem 0 mesmo total de receitas e de despesas, mas tém estruturas de custos
diferentes, aquela que apresentar maior proporcdo de custos fixos tera maior alavancagem
operacional (DANTAS, 2005).

Nesse capitulo foi demonstrado o EBITDA como forma de medir o
desempenho operacional das empresas. Também, foram demonstrados 0s conceitos de
orcamentacdo com o intuito de contribuir como base tedrica para o desenvolvimento da
pesquisa-acdo descrita no capitulo cinco. Também foi visto como os métodos de or¢camento
podem auxiliar as empresas na medi¢do de desempenho.

No capitulo seguinte sdo abordados 0s conceitos sobre planejamento.
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3.  PLANEJAMENTO DA PRODUCAO

Este capitulo apresenta principais conceitos, arquitetura e funcdes do
planejamento da producdo. Desde o surgimento da “Administracdo Moderna”, no inicio do
século XX, o planejamento tem sido o conceito gerencial fundamental. Na literatura teve sua
importancia ressaltada pelo fato de estar diretamente ligado as estratégias das empresas,
porém, por este mesmo fato, foi criticado e teve queda de popularidade. Embora, com

opositores, o tema € relevante na administracao.

3.1 CONCEITOS E OBJETIVOS DO PLANEJAMENTO

Na literatura encontramos varias defini¢fes para planejamento. Segundo Slack
(2002), Andrade (2004), Corréa et. al. (2006) o conceito de planejamento é formado pelas
seguintes caracteristicas:

. E a projecéo das expectativas futuras e de meios eficazes para atingi-las;

. E tomada de decisio antecipada sempre que uma intervencdo se faca

necessaria para que o planejado ocorra;

. E a formalizagio de um conjunto de intengBes para alcancar os objetivos

e metas organizacionais, envolvendo acOes, decisbes antecipadas e
determinacdo de quando e como a acdo deve ser realizada;

. E estabelecer objetivos e acbes adequadas para realiza-los.

Um plano, porém ndo garante que um evento ira acontecer. Para que 0
planejado ocorra sdo necessarios 0s recursos e capacidade para fornecer ao consumidor — que
se tem de forma desordenada, sem instrugdes. E do outro lado, tem-se um conjunto de
demanda que sdo gerais e/ou especificas. O modelo de planejamento funciona como um
conector entre as atividades de suprimentos e demanda com o proposito de disparar a
producéo no sentido de satisfazer esses consumidores.

Dois outros aspectos que devemos destacar quando falamos em conceito de
planejamento ¢ eficacia e eficiéncia. Ser eficiente é fazer um trabalho de maneira correta, sem
erros e de boa qualidade, ou seja, € a relacdo entre os resultados que se conseguiu alcancar e
0s recursos utilizados. Ser eficaz é fazer um trabalho que atinja totalmente o resultado
esperado.

O planejamento € a funcdo de coordenacdo e apoio global para os setores de
producdo e suprimentos das empresas cumprirem suas finalidades de acordo com o setor
comercial (RUSSOMANO, 1995).
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O objetivo do planejamento diz respeito ao que se quer alcancar, direciona as
especificacOes das atividades e esforgos das pessoas sem que haja desperdicio e chances de
ineficicia nas acGes empreendidas (ANDRADE, 2007).

Segundo Robbins e Coulter (1998) os objetivos referem-se ao que se deseja
alcancar pelos individuos, grupos ou organizages formando os critérios comparados as
realizacOes atuais; eles sdo a base do planejamento.

Alguns autores como Stoner e Freeman (1999) e Andrade (2004) afirmam que
0s objetivos precisam ser especificos, mensuraveis, realistas e claros e apresentam razdes que
sdo importantes para as organizagoes:

. Proporcionam um senso de dire¢cdo: uma organizacdo sem objetivo fica
sem direcdo, sem “cume” em relacdo as intervencdes do ambiente, sem
clareza de que se deseja alcancar;

. Focalizam esfor¢os: partindo do principio de que toda organizacdo tem
recursos limitados os objetivos servem para que as organizagdes possam
alocar os recursos certos de modo a atender suas prioridades;

o Guiam planos e decisfes: 0s objetivos permitem que as organizagdes
tomem decisOes isoladas estando alinhadas;

o Ajudam a avaliar o processo: 0s objetivos permitem que as organizag0es
possam medir seu padrdo de desempenho permitindo a criacdo de
indicadores que permite a avaliacdo do plano;

As organizagdes sdo formadas de sistemas, subsistemas e grupos e cada um
deles persegue uma gama de objetivos diferentes. Estes sistemas, subsistemas e grupos devem
estar coordenados para que um néo prejudique o alcance dos objetivos do outro. Portanto, “o
planejamento aperfei¢oa a coordenagédo ao estabelecer uma hierarquia de objetivos ou cadeia
de objetivos, que € uma série de objetivos encadeados, de tal modo que cada objetivo de nivel
mais alto é apoiado por um ou mais objetivos de nivel mais baixo (ANDRADE, 2007, p.22)”.

Para que os objetivos sejam determinados, metas séo estabelecidas no topo da
hierarquia e essas vao sendo desmembradas em metas menores e disseminadas para 0os demais
niveis da organizacdo. Cabe a alta administracédo, o estabelecimento das metas maiores, pois
sO o nivel mais alto da hierarquia tem a visdo ampla do negdcio.

Sendo assim, quando esses objetivos sdo criados existe a necessidade de que
eles sejam desdobrados em objetivos e metas especificos para que sejam repassados aos
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demais niveis da organizacdo, permitindo uma melhor coordenacdo e acompanhamento das
atividades.
Para isso 0 processo de estabelecimento desses objetivos € de extrema

importancia como vemos na sessao seguinte.

3.2 PROCESSO DE PLANEJAMENTO

“Planejar significa que os administradores pensam antecipadamente em seus
objetivos e acdes, e que seus atos sdo baseados em algum método, plano ou ldgica, e ndo em
palpites (STONER e FREEMAN, 1999, p. 5).”

Como ja visto antes, o planejamento tem seu foco no futuro. O processo de
planejar forca essa visdo para antecipacdo de possiveis problemas visando a busca de
solucdes. Um plano bem elaborado pode ser um fator que contribui significativamente para o
sucesso empresarial (AMER e BAIN, 1990).

Segundo Andrade (2007) a adocdo de passos principais no processo de decisao
permite um planejamento formal, que € medida associando o planejamento manual versus o
planejamento com o uso de ferramentas de informatica, com planos descritos e a existéncia de
procedimentos especificos para sua formulacdo. O autor destaca, ainda, que esse tipo de
planejamento estimula a criatividade e novas formas de pensar sobre o futuro.

O processo de planejamento possui as seguintes etapas: coletar dados
necessarios para o planejamento; o processar esses dados que é a analise dos dados coletados
e, por fim, a elaboracdo de um plano em que se definem objetivos e recursos disponiveis para
a execucdo destes planos.

Corréa, Gianesi e Caon (2006) ressaltam que o processo de planejamento é
continuo, pois com o passar do tempo, o “planejador” deve estender sua visdo de futuro de
forma que o horizonte de visao seja sempre constante.

Ainda segundo os autores 0 processo de planejamento possui cinco passos que
formam um ciclo que se inicia com o levantamento da situacdo presente, em seguida ocorre 0
desenvolvimento e reconhecimento da visdo de futuro, seguido pela analise da situacéo
presente versus a visdo futura desejada, passa pela tomada de deciséo e por fim a execugéo do
plano. O processo ndo possui um final, pois permite infinitas revisGes, e o replanejamento é

fator chave para o sucesso das organizagdes (ANDRADE, 2007).



27

3.3 HORIZONTE DE PLANEJAMENTO E TIPOS DE PLANO

O horizonte de planejamento é “o tamanho do tempo futuro sobre a qual se
tenha interesse em desenvolver uma visdo” (CORREA, GIANESI E CAON, 2006 p.39).
Ainda segundo os autores, o horizonte de planejamento deve ser aquele onde se tenha
influéncia relevante com as decisdes tomadas no presente.

Os tipos de planos se déo através do periodo de tempo considerado no processo
de planejamento. O planejamento estratégico ou de longo prazo leva em consideracdo metas e
objetivos a que se pretende chegar, montando estratégias para se obter o resultado esperado.
As informagdes sdo em termos agregados e o horizonte de planejamento varia de trés a vinte
anos (SLACK, 2002; ANDRADE, 2007).

O planejamento de médio prazo ja se preocupa com 0 planejamento mais
detalhado e é parcialmente desagregado. O planejamento operacional ou de curto prazo tera os
recursos e procedimentos ja definidos, as mudangas se tornam mais dificeis e as informacGes
estdo totalmente desagregadas (SLACK, 2002).

Os tipos de planejamento estdo sempre intimamente ligados. No planejamento
de curto prazo é necessario que se tenha direcdo dada pelo planejamento de longo prazo, pois
ao contrério, os acontecimentos diarios podem criar desvios nas continuidades das acoes.
Relacionados aos horizontes do planejamento existem ferramentas que séo utilizadas para se

planejar, essas ferramentas serdo vistas na secédo seguinte.

3.4 PLANEJAMENTO HIERARQUICO DA PRODUCAO

De acordo com o modelo de planejamento hierarquico proposto, originalmente,
por Hax e Meal (1975) e Bitran et al. (1981, 1982), o problema de planejamento da produgéo
¢ dividido em *“subproblemas”, conforme o nivel hierarquico de decisdo. Estes
“subproblemas” devem ser resolvidos sequencialmente, do nivel estratégico ao nivel
operacional a partir de modelos de otimizacdo que s&o formulados matematicamente.
Gershwin e Saad (apud FERREIRA, 2004) afirmam que uma hierarquia de planejamento deve
considerar decisdes de longo, medio e curto prazo. De acordo com cada nivel hierarquico
alteram-se 0s interesses e necessidades, tanto na funcdo da natureza da decisdo (estratégico,
tatico e operacional), quanto ao tempo de planejamento (longo, médio e curto prazo). O
Quadro 3.1 ilustra essa relacdo. As solucbes de nivel superior na hierarquia constituem
restricbes para as decisdes dos niveis abaixo, enquanto os resultados dos niveis inferiores

realimentam os niveis superiores de decisdo (HAX; CANDEA, 1984).
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QUADRO 3.1 — Hierarquia do Planejamento ) } ’
TIPO DE PLANEJAMENTO DURACAO QUESTOES TIPICAS

Tamanho da planta;

Estratégico Longo Prazo o
localizacdo; tipo de processo

Tamanho da forca de
Tético Médio Prazo trabalho; exigéncias de
materiais

Sequenciamento diario de
Operacional Curto Prazo trabalho; funcgdes e
equipamentos

Fonte: DAVIS et. al. (2001)

De acordo com Campos (1998), Davis et. al. (2001) e Martins e Laugeni (2005)
a decomposicdo hierarquica do planejamento da producéo é dividida ao longo do tempo, em
cinco niveis classicos:

. Plano Agregado

. Plano Mestre de Produgéo

o Planejamento de Recursos (MRP e MRPII)

o Programacao

. Liberacdo da Producao.

Ja para Wallace (2001), Correa et al. (2006) e Arozo (2006) a decomposi¢do
hierdrquica do planejamento se da a partir da funcdo do Planejamento, Programacdo e
Controle da Producdo (PPCP) parte da compreensdo dos conceitos basicos como:

J S&OP (Sales & Operations Planning).

o MPS (Planejamento-mestre da producao).

o MRP.

) Programacdo da Producdo.

Ainda conforme afirmam os mesmos autores, 0 Sales and Operations Planning
— S&OP ou planejamento de vendas e operagdes € um processo que envolve a alta geréncia
tratando de decisGes a longo prazo, envolvendo a integracdo entre varios setores da empresa
como manufatura, finangas, engenharia do produto, logistica e marketing.

Apesar da logica da sua estrutura o modelo de planejamento hierarquico da
producdo é dificilmente encontrado nas empresas. Dentre as razdes que explicam este fato,
Mesquita e Santoro (apud FERREIRA, 2004) destacam a necessidade de grandes

simplificacbes na modelagem e a elevada complexidade dos métodos de solugéo, o que torna
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estes modelos de dificil compreensdo e baixa aceitacdo pelos profissionais de Planejamento e
Controle da Producéo — PCP.

3.4.1 Planejamento Agregado

Uma das dificuldades encontradas pelas empresas, atualmente, é efetuar uma
previsdo de demanda para seu mix de produtos, que na maioria delas sdo produtos diferentes.
“Deve-se definir uma metodologia para agrupar esses produtos e, consequentemente, as
diferentes demandas em até uma Unica demanda, que seja representativa do todo” (MARTINS
& LAUGENI, 2005 - p. 329). Essa demanda é nomeada por Demanda Agregada.

O planejamento agregado € uma ferramenta de planejamento para o longo e
médio prazo, com horizonte entre 5 a 18 meses e € utilizada para compartilhar recursos
produtivos da empresa com a demanda agregada. Desse modo, o planejamento agregado
calcula as necessidades brutas, basicamente de mé&o-de-obra e materiais, definindo uma
estratégia de operagdes. (MARTINS & LAUGENI, 2005; DAVIS, AQUILANO & CHASE,
2001).

O Planejamento Agregado € o primeiro passo para se traduzir o plano
estratégico da empresa para um nivel operacional, dado pelo desenvolvimento de um plano
agregado. A visdo é ampla e geral, porém o0 que 0 processo permite é rudimentar e
aproximado, sob muitos aspectos e trabalha com previsdo da demanda agregada que esta
sujeita a influéncias como sazonalidade, variacdes erraticas, 0 momento econdmico, etc
(PAVA, OLIVO & RADHARAMANAN, 1997; MARTINS & LAUGENI, 2005; DAVIS,
AQUILANO & CHASE, 2001).

Trata-se de um processo de nivelamento da demanda e da producéo, projetadas
para horizontes de tempo em geral de 5 a 18 meses. O equilibrio pode ser obtido atuando
sobre 0s recursos produtivos, como por exemplo, a contratacdo ou demissdo de funcionarios,
horas extras ou reducdo da jornada de trabalho, estocagem e subcontratacdo administrando-os
de maneira que a combinacgdo aconteca de forma que se atenda a demanda a um custo minimo
e, consequentemente, com maior lucro (PAVA, OLIVO & RADHARAMANAN, 1997).

A funcdo do Marketing também ¢ fator importante neste processo de
nivelamento e compatibilizacdo, por meio do uso de ferramentas de custos, como o estudo dos
precos, promogdes e publicidade. Para desenvolver um plano agregado quantitativo e eficiente
as funcbes de marketing e administragdo da producdo devem trabalhar juntas (DAVIS,
AQUILANO & CHASE, 2001).
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As atividades de planejamento de uma organizacdo devem ter um detalhamento
dos seus niveis e ser operadas como um sistema. Para isso as diversas atividades de uma
empresa se relacionam. No processo global o Planejamento Agregado ocupa a dimensao do
médio prazo entre o Planejamento da Capacidade e o Programa-Mestre da producédo. A figura
3.1 ilustra a visdo geral das atividades de planejamento na manufatura.

Controle e Planejamento de Entradas/Saidas

Previsado Planejamento Planejamento
do »|  Estratégico »  Financeiro
Negdcio do Grupo
LONGO PRAZO ~ :
Planejamento Planejamento
de Produtoe |« de Recursos
de Mercado [« » (capacidade)
y A
______________________ e il
Planejamento
Agregado da |«
Producéo
MEDIO PRAZO I
Previsdo de Plano Mestre Planeja_mento
Vendas por |« »| daProducdo |« > Grosseiro da
ltem (MPS) Capacidade
(RCP)
4
v / \ 4
Programagio Planeja_mento das Planeja_mento das
da Montagem Necessidades de < .| Necessidades de
Final Materiais Capacidade
CURTO PRAZO ('V'FSP) (CRP)
! ........ ‘ _____________________ *. ....... I
: Controle das Controle e :
. | Atividades de Planejamento | .
; Producéo de Compras | .
i (PAC) i
i i
I I

FIGURA 3.1: Visao Geral das Atividades do Planejamento no Planejamento
Fonte: Adaptado de DAVIS, AQUILANO & CHASE, 2001
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O Planejamento da Capacidade verifica o tamanho das instalagbes e
potencialidade da empresa para atingir niveis maximos de producdo. O Planejamento
Agregado procura conciliar as previsdes da demanda com as restri¢cdes de capacidade maxima,
servindo de limitador da capacidade maxima de producdo. Se necessario e dentro de certas
limitagdes, é possivel, por meio de um conjunto de a¢des, aumentarem a producdo a fim de
atender a demanda. Essa alteracdo é tarefa do Planejamento Agregado. O Programa-Mestre
(Programa ou Plano de Producdo) estabelece o que se ira produzir em curto prazo (algumas
semanas) (PAVA, OLIVO & RADHARAMANAN, 1997).

3.4.1.1 Objetivo do Planejamento Agregado

O Planejamento Agregado faz a ligacdo dos planos estratégicos de longo prazo
e as atividades de planejamento de médio prazo, partindo dos planos de produto e de mercado
e o0 plano de recursos a fim de determinar para cada periodo quanto serd produzido e como
sera produzido para atender a demanda (DAVIS, AQUILANO & CHASE, 2001). “A solucao
consiste em determinar, em cada periodo, a combinacdo de alternativas de producao tal que,
ao mesmo tempo em que atende a demanda, o custo total de producéo tenha o menor valor
possivel e com isso maximizar o lucro, respeitando sempre as restricdes impostas pela
empresa (PAVA, OLIVO & RADHARAMANAN, 1997, p.4).”

3.4.1.2 Etapas do Planejamento Agregado

Para se obter o resultado esperado, o Planejamento Agregado deve seguir
algumas etapas:
. “Previsdo de demanda que deve ser no maximo de 6 a 12 meses, podendo

ser estimada por métodos tradicionais da estatistica ou com um enfoque
mais direcionado como sugerem os autores BUFFA (1975, p.455-613),
BOX e JENKINS (1976) e BEDWORTH e BAILEY (1982, p.424-432),
este Ultimo auxiliado por um software (FOR.BAS e SES.BAS);

. Escolha do conjunto possivel de alternativas que serdo usadas para
influenciar a demanda e/ou niveis de producdo, entre as quais manterem
baixo estoque, evitar demissdes, trabalhar em horéario extra;

Determinar, a cada periodo, quais alternativas, dentro das ja selecionadas que
serdo usadas para influenciar a demanda e/ou os niveis de producédo. “Essa escolha deve seguir
o critério de minimizacao de custos de produ¢do ou maximizagado de lucros” (PAVA, OLIVO
& RADHARAMANAN, 1997, p.4).
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3.4.1.3 Os Custos Relevantes do Planejamento Agregado

O Planejamento Agregado da Produgdo possuem custos relevantes, séo eles:

Custos basicos da Producéo: séo custos fixos ou variaveis que envolvem
a producdo de um determinado produto em um certo periodo de tempo.
Neste item entram custos com materiais, custos diretos e indiretos do
trabalho, as remunerages regulares, e também, as horas-extras.

Custos associados com mudangas na taxa de producgdo: entram aqui
custos relacionados as contratacdes, demissdes, e treinamento de pessoal.
Além de custos com a adi¢do de um novo turno de trabalho.

Custos de manutencdo de estoques: aqui entram o0s custos relacionados
aos estoques, armazenagens, seguros, impostos, estragos e obsolescéncia.
Custos por atraso: aqui entram custos com expedi¢do de urgéncia, da
perda de boa vontade dos clientes e perda de faturamento nas vendas
resultante de pedidos cancelados por falto do produto ou com entrega em
atraso. Estes custos tém uma grande dificuldade de medicdo (DAVIS,
AQUILANO & CHASE, 2001).

3.4.2 SALES & OPERATION PLANNING - S&OP

Segundo Corréa (2006) o S&OP € um processo que tém como papel a

integracdo vertical entre niveis de decisfes diferentes na empresa, estratégicos e operacionais,

e também a integracdo horizontal entre decisdes do mesmo nivel, mas de diferentes fungdes

como ilustra a Figura 3.2.
Segundo CORREA (2006), o processo de S&OP apresenta objetivos que

evidenciam alguns importantes pontos, mencionados abaixo:

Suportar o planejamento estratégico do negdcio por meio de revisdes
periddicas, garantindo a sua efetividade.

Garantir que os planos sejam realisticos, havendo coeréncia horizontal e
vertical.

Gerenciar as mudancas de forma eficaz, com pré atividade e constante
enfoque nas pessoas.

Gerenciar os estoques de produtos finais.

Gerenciar a carteira de pedidos.

Avaliar o desempenho do processo de planejamento de vendas e estoque.
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. Desenvolver o trabalho em equipe, a fim de atender os objetivos e a

missao da empresa como um todo.

Integracao Horizontal
(processo de formulagéo das estratégias funcionais)
Integ r_agéo Estratégia Estratégia Estratégia
Vertical de de de
Marketing Manufatura Financas
Desagregacao
Hierarquica - — .
Politicas para Politicas para Politicas para
as decisfes as decisfes as decisfes
/[/| de Marketing de Manufatura de Financas
Decisbes Decisbdes DecisbBes
de de de
Marketing Manufatura Financas

FIGURA 3.2: Necessidade de coeréncias
Fonte: Adaptado de CORREA (2006).

A descricdo do processo mensal de S&OP ¢ ilustrada pela Figura 3.3, que é
composta de cinco etapas que serdo brevemente comentadas segundo AROZO (2006).

A etapa de Levantamento de Dados ocorre apds o fechamento de vendas de
cada més ou periodo de planejamento. Os dados de estoques, vendas, carteira de pedidos, etc.
sdo atualizados. S&o geradas as informacdes necessérias as areas Comerciais e Marketing para
que sejam calculadas as previses de vendas. E entdo as informacg6es sdo disponibilizadas
para as pessoas apropriadas.

A segunda etapa, Planejamento de Demanda, compreende a elaboragéo e
manutencdo do plano de vendas ou a gestdo do mesmo. Ou seja, consiste em tentar indicar o
que a empresa estara disposta a oferecer no mercado, de forma que essa informacéo contenha
0s requisitos necessarios a sua utilizacdo. E para que a empresa disponha dessa informacao,
um conjunto de dados e outras informagdes como: dados histdricos, anélises de mercado,
calculos estatisticos, estratégias de marketing, contato e proximidade com clientes, etc.; sdo

tratadas e apuradas.
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Levantamento de Levantamentos de Dados de Produgéo,
Dados — Estoques, Vendas, Carteira de Pedidos e
) Entregas por Familia de Produtos
\/
Planejamento de Gestéo das
Demanda [ \ Previsbes
v
Plajé?ggsjegt: de Restrigdes de Materiais
g =M e Capacidade
\/
Reunido Preliminar Recomendagées dos
de S&OP [ ) Gerentes para a
Reunido Executiva
Reunido Executiva Plano de
de S&OP —_— ) Vendas e
Operagdes
Desagregacao
para o MPS

FIGURA 3.3: Etapas do processo de S&OP
Fonte: CORREA, GIANESI E CAON (2006)

A terceira etapa, o Planejamento de Produc&o, visa preparar a producdo e
suprimentos com base no planejamento de vendas gerado na etapa anterior, além de oferecer
planos alternativos. E, portanto, nessa etapa, que é feito o planejamento de capacidade de
médio e longo prazo e também o inicio do planejamento de materiais, assim como 0s seus
acompanhamentos e monitoramentos a fim de corrigirem possiveis desvios.

A quarta etapa, Reunido Preliminar de S&OP, tem como principal finalidade a
discussdo de todos os pontos de distanciamento entre o planejamento da demanda e o
planejamento de producdo, bem como a avaliacdo dos impactos financeiros destes. Espera-se
que os participantes cheguem a reunido ja ciente destes pontos e, se possivel, munidos de
algumas alternativas. Esta é tipicamente uma reunido de trabalho, da qual participam o0s
integrantes da média geréncia das areas envolvidas no processo de planejamento de materiais.

A quinta e Gltima etapa, Reunido Executiva de S&OP, finaliza com todo o
planejamento fechado e formalizado para toda a empresa. Participam desta reunido as pessoas
presentes na anterior, mais um comité executivo formado pela alta geréncia/direcdo da
empresa. O aspecto de monitoramento desta reunido € devido a oportunidade que existe de
avaliar o desempenho operacional da empresa, possibilitando o direcionamento de esforgos de

melhoria, principalmente no que tange a atividade de planejamento.
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343 MASTER PRODUCTION SCHEDULING - MPS

O MPS nivela a demanda do mercado com 0s recursos internos da empresa
pela programacéo de taxas adequadas de producdo de produtos finais. Porém, um programa-
mestre apenas ndo garante sucesso e pode perder vantagens competitivas obtidas por um bom
processo de planejamento (CORREA, GIANESI E CAON, 2006).

Na manufatura, declara a quantidade e 0 momento em que os produtos finais
devem ser produzidos direcionando a operacdo em termos do que é montado, manufaturado e
comprado. Serve como base para planejamento de méo-de-obra e equipamentos e determina o
aprovisionamento de materiais e capital (SLACK, 2002).

O plano estratégico é determinado pela alta administragdo da empresa. Mas,
para que esses planos estratégicos se tornem realidade € preciso que eles sejam desmembrados
em planos intermediarios e operacionais. No processo de planejamento o nivel logo abaixo do
planejamento agregado é o planejamento mestre (DAVIS, AQUILANO & CHASE, 2001). O
MPS “é o processo responsavel por garantir que os planos de manufatura, no nivel
desagregado, estardo perfeitamente integrados com o nivel superior de planejamento
estratégico e com outros planos funcionais (CORREA, GIANESI E CAON, 2006, p. 206)”.

Ainda segundo Corréa, Gianesi e Caon (2006) o plano-mestre de produgéo é
parte de um plano mais abrangente e amplo chamado de plano agregado de producdo. Trata-se
de um plano operacional, que deve estar integrado com outras areas da empresa como vendas,
marketing, engenharia, financas e manufatura.

Assim, o programa-mestre ¢ uma declaracdo de quantidades planejadas que
dirigem os sistemas de gestdo detalhada de materiais e capacidade, tudo isso baseado nas
expectativas que se tem da demanda (visdo presente e futura que se tem) e dos proprios
recursos com 0s quais a empresa conta hoje e contara no futuro.

O MPS tem como principal funcdo coordenar, balancear suprimentos e
demanda de produtos acabados, periodo a periodo, em planos detalhados de produgdo de
produtos acabados, de forma a suportar planos agregados. Sendo assim, 0 MPS permite uma
visdo de futuro da demanda, considerando diferentes fontes, periodo a periodo, e entender
guais recursos é necessario para atender a demanda. Existem varios formatos de registros
basicos do MPS, cada software comercial tem SUS particularidades, mas, conceitualmente,
s&o todos similares (CORREA, GIANESI E CAON, 2006).
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4.  SISTEMA DE INFORMACAO - SI

Este capitulo apresenta 0s conceitos, caracteristicas e contexto sobre sistemas
de informacéo, destacando como eles sdo inseridos nas empresas a fim de auxiliar na gestéo

da informacao.

4.1 CONCEITOS DE SISTEMAS DE INFORMACAO - SI

Os sistemas de informacdo estdo transformando a maneira como o trabalho é
conduzido e como os produtos e servigos sdo produzidos. Os sistemas de informacédo também
estdo dando aos individuos novas ferramentas para melhorar suas vidas e suas comunidades
(LAUDON, 2004).

Segundo Laudon (2007), um sistema de informacéo pode ser definido como um
conjunto de componentes inter-relacionados trabalhando junto para coletar, recuperar,
processar, armazenar e distribuir informacdo com a finalidade de facilitar o planejamento, o
controle, a coordenagdo, a anélise e o processo decisorio em empresas. Essencialmente, 0s
sistemas de informacdo transformam os dados em uma forma utilizavel para a coordenacgdo de
fluxo de trabalho de uma empresa, ajudando empregados ou gerentes a tomar decisdes,
analisar e visualizar assuntos complexos e resolver outros tipos de problemas. Barrella (2000)
completa que os usuarios de Sl sdo provenientes tanto do nivel operacional, como do nivel
tatico e estratégico e utilizam o S| para alcangar os objetivos e as metas de suas areas
funcionais.

Segundo O’Brien (2001) considera que os sistemas de informacao

desempenham trés papéis vitais em qualquer tipo de organizacéo:

. Suporte de seus processos e operacoes;
. Suporte na tomada de decisdes de seus funcionarios e gerentes;
. Suporte em suas estratégias em busca de vantagem competitiva.

Bazzoti (2006) et al. comentam que os sistemas de informacéo tém por objetivo
gerar informacOes para a tomada de decisGes e que de forma estruturada, os sistemas de
informacao déo condicdes para que as empresas reajam as mutacdes do mercado e se sintam
alicercadas por um processo decisério forte o suficiente para garantir a resolucdo dos
problemas.

Segundo Laudon (2007), uma das principais contribuicdes dos sistemas de
informacdo tem sido a melhorara na tomada de decisdo. Atualmente funcionarios de niveis

mais baixos sdo responsaveis por algumas dessas decisdes, como por exemplo, decisdes de
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curto prazo a fim de garantir a entrega de um projeto, redugdes nos custos de producéo, etc., 0
que outrora costumava limitar-se mais a diretoria.

Bazzoti (2006) et al. citam que quando os sistemas de informacdo se
concentram em fornecer informacéo e apoio a tomada de decisdo eficaz pelos gerentes, eles
sdo chamados sistemas de apoio gerencial. O Sistema de Informacdo Gerencial (SIG) é
considerado como tal, além de varios outros como, por exemplo, o Sistema de Suporte

Executivo (SSE) e o Sistema de Suporte a Decisdo (SSD).

4.2 CLASSIFICACAO E TIPOS DE SISTEMAS DE INFORMACAO

Segundo Radinz (2002) um sistema pode ser definido como sendo um
conjunto de partes interagentes e interdependentes que, conjuntamente, forma um todo
unitario com determinado objetivo e efetuam determinada funcdo. Os préprios elementos e as
relacdes entre eles determinam como os sistemas trabalham.

A classificacdo de sistemas pode ser feita de muitas formas, ja que 0s mesmos
possuem entradas, mecanismos de processamento, saidas e feedback, podendo ser
considerados simples ou complexos.

Dados é uma representacdo dos fatos, conceitos ou instrucfes de maneira
normalizada que se adapte a comunicacdo, interpretacdo e processamento pelo ser humano ou
por maguinas automaticas. Informacédo € um conjunto de dados organizados e ordenados de tal
forma que adquirem valor adicional, além do valor do fato em si. Dentro das organizacdes a
informacdo tem valor imensuravel e esta diretamente ligada a maneira como ela ajuda os
tomadores de decisdo a atingirem as metas da organizacéo.

Quando se refere aos sistemas de informacéo o futuro da empresa dependera do
papel da informacdo. De nada adianta um acumulo excessivo de informagdes ou um sistema
de banco de dados com sobrecarga, pois 0 excesso podera levar a empresa a desinformacéao.

De acordo com o nivel de atuacdo em que atuam os sistemas de informacéo
podem ser divididos em quatro grupos:

. Sistemas de Informacdo em Nivel Operacional: aqueles que monitoram as

atividades elementares e transacionais da empresa. O principal proposito
é responder as questdes de rotina e fluxo de transacdes.
o Sistemas de Informacdo em Nivel de Conhecimento: aqueles que déao

suporte aos funcionarios especializados e de dados em uma organizacao
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Sistemas de Informacdo em Nivel Administrativos: aqueles que d&o
monitoramento, controle tomada de decisdes e atividades administrativas
em nivel médio.

Sistemas de Informacdo em Nivel Estratégico: aqueles que suportam

atividades de planejamento de longo prazo dos administradores.

Além da divisdo por nivel de atuacdo os sistemas de informacdo podem ser

divididos de acordo com as funcdes administrativas que foram sendo tratadas de forma

individualizada de acordo com suas proprias caracteristicas, resultando na criacdo de varios

tipos de sistemas para auxiliarem 0s executivos, nos varios niveis hierarquicos, a tomarem

decisoes, tais como:

Sistemas de Processamento de TransacGes (SPT): sdo sistemas de
informacdo basicos, voltados ao nivel operacional da organizacdo que
coletam e armazenam dados sobre transacfes e, as vezes, controla
decisbes que sdo executadas como parte de uma transacdo. Uma
transacdo é um evento empresarial que pode gerar ou modificar dados
armazenados num sistema de informacao.

Sistemas de Automacdo de Escritorio (SAE): auxiliam as pessoas a
processarem documentos e fornece ferramentas que tornam o trabalho no
escritério mais eficiente e eficaz. Também pode definir a forma e o
método para executar as tarefas diarias e dificilmente afeta as
informacdes em si.

Sistemas de InformacGes Gerenciais (SIG): converte os dados de uma
transacdo do SPT em informacdo para gerenciar a organizacdo e
monitorar o desempenho da mesma. Ele enfatiza a monitoracdo do
desempenho da empresa para efetuar as devidas comparagdes com suas
metas. Este tipo de sistema € orientado para tomada de decisdes
estruturadas, onde os dados sdo coletados internamente na organizacéo,
baseando-se somente nos dados corporativos existentes e no fluxo de
dados. A caracteristica dos sistemas de informacéo gerenciais é utilizar
somente dados estruturados, que também sdo Uteis para o planejamento
de metas estratégicas;

Sistemas Especialistas (SE): tornam o conhecimento de especialistas

disponivel para outros e ajudam a resolver problemas de areas onde o
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conhecimento de especialistas é necessario. Eles podem guiar o processo
de decisao e assegurar que os fatores chave serdo considerados e também
podem ajudar uma empresa a tomar decisdes consistentes.

. Sistemas de Apoio a Decisdo (SAD): auxiliam as pessoas a tomarem
decisdes, promovendo informagdes, padrdes ou ferramentas para analise
de informacdes. Os maiores usuarios sdo analistas e gerentes. Da apoio e
assisténcia em todos os aspectos da tomada de decisdo sobre um
problema especifico. S0 sistemas voltados para administradores,
tecnocratas especialistas, analistas e tomadores de decisGes, sendo de
rapido acesso, interativo e orientado para acdo imediata.

. Sistemas de Informacdo para Executivos (EIS): fornece aos executivos
informagdes de maneira rapida e acessivel, sem forcar os mesmos a
pedirem ajuda a especialistas em analise de informacdes. Sua utilizacdo é
para estruturar o planejamento da organizacdo e o controle de processos
podendo, eventualmente, ser utilizado para monitorar o desempenho da
empresa. E voltado para os administradores com pouco contato com
sistemas de informacdes automatizados. As caracteristicas deste tipo de
sistema consistem em combinar dados internos e externos que sdo
mostrados em relatorios impressos de forma resumida, existindo,

portanto, informag6es prontamente acessiveis, de forma interativa.

4.3 SISTEMAS DE INFORMACAO GERENCIAL -SIG

Bazzotti (2006) cita que o sistema de informacdo gerencial d& suporte as
funcBes de planejamento, controle e organizacdo de uma empresa, fornecendo informacgoes
seguras e em tempo habil para tomada de decisdo. E que é representado por um conjunto de
subsistemas, visualizados de forma integrada e capaz de gerar informagfes necessarias ao
processo decisorio.

Os Sistemas de Informacdo Gerencial (SIG) oferecem relatérios rotineiros
resumidos sobre o desempenho da empresa, sendo utilizados para monitorar e controlar a
empresa e prever o resultado futuro (LAUDON, 2004).

Segundo Bazzotti (2006), os sistemas de informagdo gerencial mudam
constantemente para atender o dinamismo dos negocios, 0 que vai ao encontro a necessidade

de qualquer organizacédo para sobreviver no mercado.
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De acordo Bazzotti (200) , mesmo sendo dificil avaliar quantitativamente os
beneficios oferecidos por um sistema de informacdo gerencial, pode-se trazer os seguintes
beneficios para as empresas:

. Reducéo dos custos das operacoes;

. Melhoria no acesso as informacdes, proporcionando relatorios mais

precisos e rapidos, com menor esforgo;

. Melhoria na produtividade;
. Melhoria nos servigos realizados e oferecidos;
. Melhoria na tomada de decisdes, por meio do fornecimento de

informacdes mais rapidas e precisas;

. Estimulo de maior interacdo dos tomadores de decisdo;

. Fornecimento de melhores projecdes dos efeitos das decisoes;

. Melhoria na estrutura organizacional, para facilitar o fluxo de
informacdes;

. Melhoria na estrutura de poder, proporcionando maior poder para

agueles que entendem e controlam os sistemas;

. Reducéo do grau de centralizacéo de decisdes na empresa; e

. Melhoria na adaptacdo da empresa para enfrentar os acontecimentos ndo
previstos.

Neste capitulo foram apresentados os principais conceitos de sistemas de
informacdo, sua classificagdo de acordo com o nivel de atuacdo abordando, mais
especificamente, os sistemas de informacéo gerencial.

No proximo capitulo é feita uma apresentacdo de como foi utilizado o método
académico de Pesquisa-acdo na solucdo de um problema em uma empresa produtora de bens

de capital.
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5. RESULTADOS DA PESQUISA

Este capitulo tem como objetivo relatar como foi elaborado este trabalho,
descrever as etapas da pesquisa-acéo e discutir os resultados obtidos.

Primeiramente é feita a caracterizacdo da empresa objeto de estudo. Logo a
seguir sdo descritos os passos da Pesquisa-acdo com detalhes sobre a evolugdo do trabalho e

como a abordagem académica foi importante na solu¢do de um problema organizacional.

5.1 CARACTERIZACAO DO OBJETO DE ESTUDO

O trabalho foi desenvolvido em uma empresa em fase de crescimento, com
atuacdo em varios segmentos industriais. Por sua amplitude de produtos e servigos a empresa
acompanha e atende as necessidades dos mercados interno e externo.

Atuando sob encomenda ou projetos, possuindo basicamente tempos de
respostas (lead times de fabricacdo) relacionados ao sistema Make-to-Order (MTO) e
Engineer-to-Order (ETO), a empresa esta preparada para atender varios segmentos de
mercados como ilustra o0 Quadro 5.1.

QUADRO 5.1 - Algumas caracteristicas da empresa objeto de estudo

NUmero de Colaboradores: | 5.000 pessoas aproximadamente

Localizacao: Interior de Sao Paulo, Recife e Maceio.

Unidades de fabricacao: e 1 Unidade de Fundicéo
e 3 Unidades de Caldeirarias

e 3 Unidades de Mecanica

Segmentos de Mercado: ¢ Acucar e Etanol Fertilizantes

e Alimentos, Sucos e Bebidas Hidroelétricas

e Biodiesel

Mineracao e Metalurgia

e Celulose e papel

Petroleo, Gas e Petroquimica

e Cervejarias

Quimica

e Cimento

Siderurgia

Tratamento de Efluentes

e Energia e Cogeracéo

A empresa possui tecnologia propria para fornecer em regime “chave em maos”,

Usinas de Acucar e Destilarias completas com fabricacdo propria dos equipamentos e sistemas
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integrados, desde a recepcdo, preparo e processamento da cana, extracdo e tratamento do
caldo geracdo de vapor e cogeracdo de energia excedente até a producao de alcool e agucar.

O foco desta pesquisa € o segmento de mercado de AcuUcar e Etanol, mais
especificamente em uma das unidades de Mecanica, onde sdo fabricados produtos dos
segmentos de vendas: Plantas & Equipamentos, Reposi¢do/Reforma — também denominado
de RGD e Exportacdo. Dentre os produtos e servicos oferecidos pela unidade de Mecanica
estéo:

e Conjunto de amostragem do teor de sacarose
e Desfribradores de cana

e Mesas alimentadoras

e Moendas

e Redutores de baixa velocidade

e Esteiras de cana

e Picadores de cana

e Difusores

e Transportadores LB e Esteiras de Arraste

e Peneiras rotativas

Para novas plantas que atendem ao segmento de Plantas & Equipamentos, a empresa
trabalha com um lead time entre a venda e o inicio da fabricacdo de trés meses. Nesse tempo,
sdo gerados os pedidos com os produtos estabelecidos pelo cliente, depois sdo desenvolvidos
os desenhos dos produtos, lista de materiais e especificagBes necessarias para a nova planta.
Quando séo produtos/ servi¢os que atendem ao mercado de Reposi¢do/Reforma que geram a
reforma ou reposicdo de pecas, o lead time passa para apenas um més, pois toda
documentacdo, como por exemplo, 0s desenhos ja estdo arquivados na empresa disponivel
para consulta. O segmento de Exportacdo segue os critérios dos lead time do mercado

nacional.

52 ETAPAS DA PESQUISA

Baseado no modelo dado por McKey & Marshal (2001) foi elaborado um
modelo adaptado para organizacdo desse estudo conforme ilustra a Figura 5.1. O modelo
ilustra de forma estdtica a atividade de Pesquisa-acdo utilizada no trabalho, no entanto é
importante salientar que esse método € naturalmente dindmico, principalmente pelo seu

carater interativo. Outro fato que deve ser mencionado é que, embora as etapas possuam uma
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I6gica clara de relacionamento entre elas, na pratica nem sempre foi progressivo. Ocorreram

muitas situacGes em que era necessario voltar a etapa anterior para pequenos ajustes antes de

prosseqguir.

Anadlise entre 0
pesquisador,
consultor e
membros da
empresa para
discussdo do
assunto.

Conclusdo da
proposta de
solucdo.
Definigdo do
roteiro de
trabalho.

.

Reconhecimento.
Fatos sobre o problema.

Pesquisa na literatura

l

3.

/Plarwiamento de

atividades para
solucéo do problema

T -

Identificacao
do Problema

Discussdes
sobre possiveis
fontes de
informacé&o.
Pesquisa de
referéncias.

7

Aperfeicoamento do
plano e mudancas,

€aso necessario.

pesquisa e sugestdes

Conclusao da

/

de melhoria.
Saida, se 0s
resultados forem —
satisfatdrios Anélise dos
resultados
parciais e do
impacto das
6. mudangas nos
Avaliagéo do

efeito das acdes

Ajustes nos método
e modelo proposto.

Acompanhamento
de mudancas no
processo.
Reunides para
analise da
evolucdo das
implementacoes.

Implementacéo do

\processos

Implementacéo

5.
Monitoramento em
termos de eficacia da
solucéo do problema

roteiro de trabalho.

Fonte: Adaptado de McKAY & MARSHAL (2001)
FIGURA 5.1 — Roteiro de Trabalho

A seguir sdo descritas cada uma das etapas ilustradas na Figura 5.1.

5.2.1 Etapa 1 - Identificacdo do Problema

A oportunidade para o desenvolvimento deste projeto de pesquisa surgiu a
partir da analise conjunta, entre o pesquisador, uma consultoria especializada e membros da

organizacdo objeto de estudo, na tentativa de resolver um problema especifico da companhia
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que necessitava fazer o planejamento agregado a producéo levando em consideracdo valores
monetarios, ao invés de quantidade de produtos. A ideia inicial foi utilizar métodos
pesquisados na literatura para solucionar o problema descrito a seguir.

Com o crescimento acentuado dos negdcios e as novas necessidades do
mercado globalizado surgiu a necessidade de se maximizar os resultados da empresa. Para
alcancar este novo objetivo da companhia foi preciso medir alguns indices, como por exemplo,
0 aumento do EBITDA da companhia.

Com este propdsito, surgiu a necessidade de se planejar, controlar e medir o
faturamento, pois por meio desses valores é que a alta direcdo toma decisdes estratégicas. No
capitulo 2, vimos que a maximizacdo dos resultados em uma organizagdo passa,
necessariamente, por etapas de planejamento e controle orcamentario no qual cada setor evidencia
sua colaboracdo. Também foi visto que o orcamento corresponde a planos elaborados para
periodos futuros, em geral doze meses, que representam a expressao gquantitativa, em unidades
fisicas, medidas de tempo, valores monetarios integrando as quantificagdes das acles e
resultados. E que o sistema orcamentario traduz, em quantidades fisicas e valores monetarios, o
desenvolvimento e os resultados de todos os planos das unidades operacionais e 0rgaos
administrativos da empresa.

A empresa em questdo apresenta um alto grau de diversidade, complexidade e
dindmica em seus processos, levando em consideracdo que a mesma trabalha sob projetos e o
aumento do volume da carteira de pedidos relacionado com a variedade de produtos dificulta
o0 modelo de planejamento, respaldado pelo conhecimento tacito dos gerentes e supervisores,
praticado pela empresa. Observa-se também dificuldade no acompanhamento e controle
desses projetos.

A empresa possui seis unidades fabris que tém caracteristicas semelhantes e
interacdes entre as mesmas. O planejamento, o fluxo de material e o fluxo de informacdo se
tornam cada vez mais complexos, de maneira que a integragdo e a padronizacgdo entre cada
unidade foi fator critico nesse processo. Outra dificuldade encontrada foi a disseminacgdo da
informacao com agilidade e confiabilidade.

Realizar o planejamento das atividades de chdo de fabrica considerando valores
de faturamento dos produtos e servigos tornaram-se primordiais para a empresa. Cada unidade
fabril é responsavel por elaborar o seu planejamento baseado nos valores de faturamento, que
posteriormente, é transmitido para a area contabil que agrupa todos os planos de cada unidade
fabril formado um plano global da empresa que é apresentado apenas no nivel mais alto da

hierarquia onde sdo tomadas as decisfes estratégicas. Também é responsabilidade do
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departamento contabil a elaboracdo e divulgacao dos indices de desempenho da empresa para
0 mercado. Desta forma, ter um bom processo de planejamento se fez necessario, pois as
informacdes passadas as outras areas devem ser acuradas e com qualidade.

Todos esses fatores fizeram com que o processo de planejamento da empresa
seja bem particular e na literatura pesquisada, até o momento, ndo foi encontrado nenhum
processo detalhado semelhante.

Assim, o problema, objeto de estudo, consistiu em encontrar, a partir de um
estudo sistematico do ambiente operacional e de uma revisdo da literatura, uma forma de
sistematizar e automatizar o planejamento de producdo com base em valores monetarios,
distribuicéo e alocacao dos custos de producdo e promover a maximizacao dos resultados.

Por determinacdo da diretoria da empresa o estudo ocorreu em uma das
unidades de Mecéanica, como projeto “piloto” e, depois de testado e aprovado, disseminado
para as demais unidades fabris.

Segundo Couglan & Coghlan (2002) o resultado de uma pesquisa-acdo néo é
somente a solucdo imediata de um problema, mas também a contribuicdo com o conhecimento
cientifico.

Neste caso o0 interesse para a academia consistiu na oportunidade de preencher
uma caréncia existente na literatura que liga, diretamente, conceitos de contabilidade e
orcamento ao processo de planejamento de producdo. Realizar o planejamento das atividades
do chdo de fabrica considerando valores monetérios de faturamento de produtos e servi¢os ao
longo de um horizonte de tempo.

5.2.2 Etapa 2 — Reconhecimento. Fatos sobre o problema

Com base no capitulo 2, o Plano Orcamentario Anual — POA corresponde ao
orcamento de vendas, pois conforme afirma Sanvicente e Santos (2000), o orgamento de vendas
constitui um plano de vendas futuras da empresa, para um determinado periodo de tempo, em que
sdo estimadas as quantidades de cada produto que a empresa planeja vender e o valor pretendido.
E a base para todas as outras pecas orcamentarias. Portanto, antes de abordar processo de
planejamento da empresa, é importante entender que existe uma etapa que o antecede, na qual
se trata da elaboracdo do POA de vendas. Este plano é elaborado pelo setor de vendas e tem
revises periddicas, em média, a cada trés meses. Neste plano constam as perspectivas de
vendas, em valores monetarios més a més, sempre considerando, no minimo, um periodo de

até 12 meses. Essa previsdo de vendas é apresentada em forma de planilha eletrbnica em que
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constam os valores para cada um dos segmentos de mercado distribuidos em segmentos de
venda. Para este estudo foram considerados apenas os valores referentes ao segmento de
mercado de Acucar e Etanol que séo distribuidos dentro dos segmentos de vendas Plantas &
Equipamentos, Reposi¢cdo/Reforma RGD e Exportacdo que sdo segmentos de atuacdo de uma
unidade de Mecénica, objeto deste estudo.

A identificacdo do problema surgiu, inicialmente, de diversas reunides que
foram efetuadas com os setores de Planejamento de Producdo e de Suprimentos, nas quais se
levantaram os processos AS-1S relacionados a elaboracéo do plano e controle de com base nos
valores estipulados pelo POA. Posteriormente, foram realizadas reunides com os setores de
Contabilidade e Custos para entendimento dos conceitos utilizados pela companhia.

Porém, para possibilitar melhor entendimento, é importante explicar as
nomenclaturas utilizadas pela empresa e conceitua-las. Como ja mencionado na etapa anterior
o foco desta pesquisa € o segmento de mercado de Aglcar e Etanol, uma das unidades de
Mecanica, onde se encontram trés segmentos de vendas denominados pela empresa como
Plantas & Equipamentos, Reposicdo/Reforma — também denominado de RGD e Exportacéo.
As nomenclaturas s&o:

e Faturamento Nao-Gerenciado ou por Notas Fiscais (NF’s): corresponde a
realizagdo do orgamento de vendas. S&o os valores de venda (receitas) dos
produtos/servigos medidos pela emissdo de notas fiscais. Ocorre sempre que
0 processo de fabricacdo ou reforma de um produto é concluido. Esse tipo
de faturamento é considerado para o0 segmento de Reposicdo/Reforma ou
quando se encerra a producdo de um novo produto dos segmentos de
Exportacdo e Plantas & Equipamentos, e esse produto é expedido para o
cliente.

e Faturamento Gerenciado: quando a producdo se refere a um novo
equipamento o lead time de fabricacdo pode levar meses. Neste caso, a
empresa precisa reconhecer esse trabalho do chdo de fabrica em termos
monetarios para manter seus indices financeiros estiveis. Dessa forma é
reconhecido como faturamento gerenciado os custos industriais incorridos
mais a margem de contribuicdo em cada projeto, independente, da emissao
de notas fiscais.

e Encomendas N&o Gerenciadas: sdo consideradas encomendas nao
gerenciadas todas aquelas encomendas pertencentes ao segmento de
Reforma/Reposicdo, pois sdo produtos com lead times de fabricacéo curto e
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emissao de nota fiscal no final do processo. S&o encomendas que compdem
contratos abaixo de quinhentos mil reais.

e Encomendas Gerenciadas: sdo produtos fabricados para atender novos

projetos, do segmento de Plantas & Equipamentos e, também, Exportacao.
Nesta classificacdo sdo considerados contratos acima de quinhentos mil
reais, sendo novas plantas, com longo lead time de fabricacdo,
aproximadamente oito meses.

As areas de Planejamento e Controle da Producdo — PCP de cada unidade de

Mecénica recebem o POA em que consta a previsdo de vendas para o segmento de Aglcar e
Etanol distribuido em valores de venda para Plantas & Equipamentos, Reforma/ Reposicéo e
Exportacdo. Cada uma das unidades fabris de Mecanica, por sua vez, projeta a previsao de
faturamento da sua unidade para os préximos 12 meses, detalhando por segmento de venda 0s
valores mensais de faturamento previstos, formando assim o POA da sua unidade fabril. As
revises do POA sdo realizadas de trés em trés meses, basicamente, sempre com start em
vendas.

Com o POA da unidade elaborado existe um “consenso” de cada unidade entre

a alta direcdo da empresa e o gerente das unidades fabris, no qual sdo vistos se 0s valores de
cada més de cada unidade atende os objetivos da empresa para 0 ano, e caso necessite, 0 POA
é ajustado e a unidade devera produzir mais para que obtenha um faturamento maior. As a¢des
para atingir esse faturamento ficam sob responsabilidade do gerente fabril. Compensado 0s
valores do POA da unidade, este passara a ser a meta de faturamento de cada unidade, em
termos de valores para cada més compondo um plano de um ano. Ou seja, para a unidade de
Mecénica, por exemplo, tem-se como meta um faturamento de dezenove milhdes de reais no
més de janeiro. Este plano é divulgado sem detalhes de informacdes tais como cliente,
encomendas e seus valores que irdo compor o faturamento mensal, sendo assim considerado
de como um plano agregado que servira como antecessor do plano mestre de producdo (MPS
— Master Production Schedule).

A Figura 5.2 representa o processo de planejamento AS-IS da empresa. E a

seguir sao descritas as fases do processo utilizado pela empresa para compor o seu plano.

1.  Planilha com Previsdo de Vendas — POA: o gerente da unidade fabril
recebe, a cada trés meses, da diretoria uma planilha com as previsdes de
vendas para o segmento de Acucar e Etanol, distribuindo esses valores
entre os segmentos de venda Plantas & Equipamentos, Reforma/

Reposicdo e Exportagdo. Nela constam informagdes com as perspectivas
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de vendas, em valores monetarios més a més referentes a cada segmento
de venda. Essas informacfes vém de forma agregada, sem especificar,
por exemplo, nomes de possiveis clientes, valores para cada um desses

clientes, etc.

INIiCIO

1. Gerente UF:
Recebe a Planilha

2. Supervisor PCP: recebe a
Planilha com Previsdo de Vendas e
faz a distribuicédo dos valores por

3.b POA acordado e
divulgado por

com Previséo de
Vendas da empresa.

6.a O saldo existente
é divididoem4 a6
partes iguais

A 4

més, segmento de vendas/segmento
referente a sua UF.

segmento

3.a Revisar

4, Mensalmente:
Executa processo de
atualizacéo das
planilhas de
faturamento.
Verificam-se 0s
valores em carteira

5.
Encomenda
Gerenciada?

6. Tem saldo
a faturar?

7. O valor adquirido na
divisdo é lancado numa
planilha més a més

5.a Reforma —
Planeja-se o
faturamento para
data de entrega

6.a Projeto Encerrado —
Solicitara ao coordenador de

contratos para que se encerre
a encomenda

8. Plano de Faturamento:
Relatério com valores por

A 4

més/segmento da unidade FIM
fabril

T

FIGURA 5.2 — Processo de planejamento anterior ao estudo

Planilha com Valores por Segmento de Venda/ Més de cada Unidade
Fabril: o gerente da unidade fabril recebe a planilha do POA e define o
percentual de producdo de cada unidade fabril, por exemplo, dos valores
de Plantas & Equipamentos irdo 50% para a mecanica A e 50% para
mecanica B e passa a planilha do POA para 0s supervisores de
Planejamento e Controle da Producdo (PCP), via e-mail. O supervisor de
PCP de cada unidade verificava na Planilha de Previsdes de Venda, qual

é o valor que corresponde a sua unidade fabril, por segmento de venda.
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Exemplo: o supervisor considera apenas 50% do valor previsto de
Vendas serd produzido na sua unidade e distribui esse percentual no
decorrer do periodo a ser planejado. Essa distribuicdo é feita por
segmento de venda / em valores monetarios. Supondo que na planilha de
Previsdo de Venda esteja previsto o valor de R$ 1.000.000,00 para 0 més
de janeiro no segmento de Reposicdo/Reforma. O supervisor de PCP
considerara 50% desse valor como produc¢édo da sua unidade. Sabendo-se
que depois de efetivada uma venda e o inicio da producgéo existe um lead
time de dois meses, a distribuicdo desse valor acontecera a partir do més
de marco no més marco. O mesmo processo € realizado para os demais
segmentos, variando apenas os leads times existentes entre a venda
efetiva passa para 0 més e a produgédo do produto. A distribuicdo no
periodo tem como base apenas no conhecimento tacito do profissional de
planejamento. Elaborado o plano de previsdo de faturamento,
corresponde ao POA da Unidade retorna-se para diretoria analisar.

3. Processo de Consenso: baseado no planejamento estratégico, nas regras
de negécio da empresa e no POA divulgado por vendas, a diretoria
analisa os dados enviados por cada unidade e determina:

a. Revisar: neste caso, a planilha retorna para o supervisor de PCP
para revisdo respaldado pelas solicitagbes da diretoria. Por
exemplo, foi apresentada uma previsdo de faturamento de 19
milhdes para janeiro, a diretoria diz que precisa de um valor maior,
o0 supervisor de PCP vai avaliar junto com o gerente o que pode ser
feito para se aumente os valores das previsdes. O processo ocorre
de forma semelhante ao item 2;

b. Aceito: depois da aprovacdo da diretoria a planilha retorna para o
gerente fabril, que informa o setor financeiro os valores da sua
unidade. Esses valores passam a ser as metas de producdo/
faturamento da unidade fabril - POA. Esse processo acontece a
cada trés meses e demora em torno de cinco dias para ser
finalizado.

4.  Processo de Atualizacdo das Planilhas: com base no POA da sua unidade
fabril, sempre no inicio de cada més, o supervisor de PCP deve estimar 0s

valores de producdo (sempre representados em valores monetarios) dos
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proximos 4 meses — més corrente e mais 3 meses de previsdes. Essa
distribuicéo é realizada em uma planilha eletrénica simples do Microsoft
Office Excel. Para estipular os valores de cada més o supervisor de PCP
verifica a carteira de pedidos, de cada segmento de venda. Essa
informacdo é obtida através de um relatério gerencial que é extraido do
sistema de gestdo Enterprise Resource Planning - ERP existente na
empresa. De posse dos pedidos em carteira o supervisor de PCP comeca a
andlise.

5. Encomenda Gerenciada: com o relatério de pedidos em carteira em maos
0 supervisor de PCP primeiro passo é verificar se aquela encomenda é
gerenciada:

a. NAO: trata-se de uma encomenda ndo gerenciada. Esse tipo de
encomenda é do segmento de vendas Reforma/ Reposicdo (RGD)
ou do segmento de Exportacdo. Como o lead time de producéo
desse tipo de encomenda é de curto prazo o supervisor planeja a
producdo e o faturamento da encomenda para data de entrega
negociada com o cliente que também consta no relatdrio extraido
do ERP.

b. SIM: trata-se de uma encomenda gerenciada. Esse tipo de
encomendas pertence ao segmento de vendas de Plantas &
Equipamentos, geralmente, com 4 a 6 meses de lead time de
fabricacdo. Sdo produtos que irdo compor um novo projeto e o
supervisor de PCP verifica, entdo, se a encomenda ainda tem saldo
a planejar. Uma encomenda com saldo a faturar, em simples
palavras € uma encomenda incompleta, ou seja, que 0s custos
incorridos com a aplicacdo da margem de contribuicdo ainda tem
valores a incorrer.

6.  Possui saldo?

a. NAO: trata-se de uma encomenda encerrada, ou seja, com produgo
concluida e ja expedida para o cliente. O supervisor solicita ao
coordenador de contratos que a encomenda seja encerrada no
sistema ERP.

b. SIM: trata-se de uma encomenda gerenciada com saldo a faturar. O

supervisor de PCP ira planejar esse saldo, baseado em seus
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conhecimentos tacitos. Geralmente, ele faz, apenas, uma diviséo do
valor do saldo em, no maximo, quatro ou cinco partes iguais
dependendo do lead time de fabricacé&o.

7. Valor adquirido: o valor obtido no processo citado no item 6.b é langado
pelo supervisor de PCP nos meses de produgdo das encomendas numa
planilha eletronica do Microsoft Office Excel.

8.  Plano de Producdo em Valores Monetarios — Plano de Faturamento: Apds
distribuir todas as encomendas, o supervisor de PCP soma os valores de
todos os segmentos de vendas na planilha eletronica do Microsoft Office
Excel formando um relatorio gerencial com os valores de faturamento do
més corrente e dos proximos quatro meses. O plano de faturamento é
apresentado pelo gerente da unidade a diretoria da empresa, e também, se
compromete a cumprir o planejado. Neste momento a diretoria verifica se
plano de faturamento estdo dentro das metas do POA. As vendas
previstas sem efetivacdo, por erro de previsdo, sdo extraidas do plano de
faturamento e sdo planejadas, quando possivel, para meses futuros.

Um detalhe importante que foi observado, € que o processo de planejamento
ndo possuia nenhum tipo de integracdo com as demais areas da empresa, como por exemplo,
verificar com a area de suprimentos quais materiais que estavam comprados e a data prevista
para entrega; verificar ordens de servi¢cos em terceiros, dentre outros. Também ndo existia
nenhum tipo de integracdo que relacionasse a quantidade de horas programadas para producgéo
em fabrica com o valor de custo de méo de obra que foi uma das variaveis que compds o valor
de faturamento quando fossem apontadas.

O principal fato sobre o problema descrito com auxilio da Figura 5.2 foi que a
montagem de planilhas e lancamentos manuais eram atividades operacionais altamente
vulneraveis e passiveis de erros. E ainda, ndo utilizavam um processo de planejamento padréo
que deveria ser seguido por todas as unidades fabris. O fluxo de informacdo era
completamente deficiente e as a¢Ges diarias se perdiam frente as pressdes do dia-a-dia.

A Figura 5.2 também serve para visualizacdo do problema de pesquisa, que
passa a ter o seguinte enunciado: Levantar os processos de planejamento de producao
existente; Identificar as variaveis de custos de fabricacdo relacionados com matéria-prima,
mao-de-obra direta e custos indiretos para distribuicio e alocacéo dos valores de faturamento;

Dar suporte ao desenvolvimento de um sistema de informacdo gerencial para facilitar o
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processo de planejamento e efetuar, automaticamente, os relatérios gerenciais que servirdo
para analise de desempenho financeiro de cada unidade fabril.

O ponto chave dessa solucdo estd na elaboragdo de um novo processo de
planejamento de producdo onde os custos de fabricagdo com a aplicagdo da margem de
contribuicdo sejam utilizados como geradores de faturamento. Para isso é necessario que haja
um fluxo de informacdes mais acurado e eficiente, integrando todas as areas da empresa. O
conhecimento dos processos de planejamento de producdo e conceitos de orcamento sdo de
fundamental importancia para a implementacdo de possiveis mudancas.

Nesta etapa foi efetuada uma pesquisa na literatura com o objetivo de encontrar
solugdes de problemas analogos ao objeto deste estudo que pudessem ser utilizadas ou
adaptadas para este trabalho. Embora néo tenha sido encontrada nenhuma solucéo que pudesse
ser aplicada diretamente, foram identificadas varias referéncias, nos capitulos anteriores, que

serviram para nortear o desenvolvimento deste projeto.

5.2.3 Etapa 3 - Planejamento de Atividades

Com base na revisdo da literatura vista no capitulo 2, identificou-se que a
empresa utilizava principios de orgamento operacional no momento de elaborar o planejamento
de producéo, visto que este Gltimo é o estabelecimento em niveis de vendas, custos e despesas
para um periodo com o intuito de proporcionar acompanhamentos e controles e assim, alcancar a
previsdo do lucro esperado na atividade.

Isso porque, conforme afirma Wood e Sangster (1996) que nas estimativas de
producdo deve-se levar em consideracdo fatores como: disponibilidade de méo-de-obra, prazo de
entrega de materiais, capacidade de equipamentos, entre outros. Enquanto, Lunkes (2003) afirma
que a empresa devera planejar e levar em consideracdo alguns elementos como vendas, fabricacédo
compras e financas. Sobanski (2000) considera que, para elaborar o orcamento de fabricacdo, séo
necessarios alguns requisitos: plano de vendas; capacidade maxima de fabricacdo; duracdo e
etapas do processo industrial; determinacdo das quantidades de matérias-primas exigidas para o
atendimento da fabricacdo e fornecimento das informagdes a area de compras; dentre outros.

Também com base na literatura, Andrade (2007) afirma que as organizacGes
sdo formadas de sistemas, subsistemas e grupos e cada um deles persegue uma gama de
objetivos diferentes. Estes sistemas, subsistemas e grupos devem estar coordenados para que
um ndo prejudique o alcance dos objetivos do outro. Portanto, “o planejamento aperfeicoa a
coordenacgdo ao estabelecer uma hierarquia de objetivos ou cadeia de objetivos, que é uma
série de objetivos encadeados, de tal modo que cada objetivo de nivel mais alto é apoiado por



53

um ou mais objetivos de nivel mais baixo”. Enquanto, Martins e Laugeni (2205); Davis et. al.,
(2001) afirmam que o planejamento agregado calcula as necessidades brutas, basicamente de
médo-de-obra e materiais, definindo uma estratégia de operacGes que estd continuamente
ligado aos planos de negocios da empresa, que por sua vez deriva do planejamento financeiro
e de marketing. Dessa forma, optou-se pela utilizacdo das variaveis de mao-de-obra, materiais,
servigos em terceiros e despesas administrativas no processo de planejamento agregado de
producdo com base em valores financeiros.

Como o foco deste trabalho estd na elaboragdo de um novo processo de
planejamento de producdo, integrado com as demais areas da empresa, considerando que 0s
custos de producéo sdo considerados como geradores de faturamento, a diretoria da empresa
juntamente com uma consultoria especializada planejou a criar de um novo departamento
denominado de Planejamento Central com objetivo de apoiar as decisdes estratégicas,

relativas @ manufatura da empresa, auxiliando cada unidade fabril como ilustra a Figura 5.3.

A \ ) .'.."f"' ] MANUFATURA FINANCAS

Planejamento I Na empresa Planejamento
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-'hml?," 0 ’ PRODUCAO
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b Inventino g Supnmentos RoR Programacho PRODUCAO
Na empresa
- 5 I I CT’ ros de
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Fonte: MARCOLA (2000)

FIGURA 5.3 - Integracdo do planejamento agregado de faturamento na empresa.
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A Figura 5.4 ilustra as interacdes das diversas unidades fabris da empresa e o

Planejamento Central apoiando no planejamento estratégico da manufatura a fim de dar

suporte a tomada de decisao.

¢==) Filuxo de material

4mm) Fluxo deinformacdes

I I I I Empresa-FAB n.
W Empfesa FAB2

Plansjamento
Central

a

Fonte: MARCOLA (2000)

FIGURA 5.4 — Fluxo entre as unidades fabris e a atuacdo do planejamento central

Para a implementacdo do modelo descrito pela Figura 5.9 elaborou-se um

roteiro de trabalho semelhante a abordagem utilizada por Baykasoglu & Kaplanoglu (2008),

ilustrado pela Figura 5.5.
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FIGURA 5.5 — Fluxo do roteiro de trabalho
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5.2.4 Etapa 4 — Implementacao

Essa etapa consistiu na implementacdo do roteiro definido na etapa anterior

conforme descricéo dos passos a seguir.

5.2.4.1 Passo 1: Determinacao dos processos, atividades e recursos de MO

A consultoria especializada criou 0 novo departamento com a contratacdo dos
profissionais e determinou a eles as atribuicdes para apoiar a manufatura e melhorar as
deficiéncias, dentre elas estdo: o processo planejamento de faturamento, o processo
planejamento de capacidade, elaboracdo dos indicadores de desempenho, elaboracdo os
cronogramas de fabricacdo. A seguir seguem as explicagcdes de cada ferramenta criada para
apoiar os processos acima: Mapa de Faturamento: denominado pela empresa como Mapa de
Faturamento. Ferramenta utilizada neste estudo que tem como objetivo apoiar as decisdes no
planejamento de faturamento de curto, médio e longo prazo, reunindo os conceitos de
Orgamento, Planejamento Agregado e MPS.

e Mapa de Carga: denominado pela empresa como Mapa de Carga. Trata-se
de uma ferramenta que tem como objetivo apoiar as decisdes no
planejamento de capacidade de medio e longo prazo, reunindo o0s conceitos
de Rough Cut Capacity Planning (RCCP).

e Indicadores de Desempenho: sdo dados ou informacdes numéricos que
representam um determinado fendmeno e que sdo utilizados para medir um
processo ou seus resultados. Utilizado pela empresa para medir/ avaliar
diversas atividades ligadas a manufatura, como por exemplo: eficiéncia
operacional, indice de ciclo, pontualidade de encomendas, etc.

e Cronogramas de fabricacdo: é o acompanhamento especifico e individual do
equipamento em fabricacdo sem a utilizacdo de nenhuma comparagdo com
0s outros servicos que também estdo em execucdo. Estabelece inicio e
término de cada etapa da produgdo de um produto.

Ao mesmo tempo em que se criava 0 processo TO-BE de planejamento
também se elaborava um sistema de informacdo gerencial para dar suporta-lo. Ambos foram
desenvolvidos para serem utilizados por todas as unidades fabris da empresa, porém, até a
concluséo deste estudo, foi implantado apenas por uma das unidades fabris da empresa — uma
das unidades de mecénica.



56

5.2.4.2 Passo 2: ldealizagdo e levantamento de dados para elaboragdo do SIG

O segundo passo para a implementacdo do novo processo de planejamento foi
iniciar a elaboracdo de uma ferramenta que auxiliasse na integracdo e busca de informacoes
mais acuradas como o intuito de permitir que as decisdes fossem tomadas com mais
confiabilidade, para que isso reflita no desempenho financeiro da empresa e na melhoria dos
seus indicadores. Dessa forma, foram determinados os requisitos de sistema, chamados de
objetivos de escopo, que direcionaram a elaboracao do SIG e sdo os descritos abaixo:

e Ter a possibilidade de escolha do horizonte de planejamento de faturamento

rolante em até 24 meses;

e Totalizar as horas em previsdo, programadas e realizadas nos Segmentos de
Venda e confrontar com as horas de capacidade das linhas de producéo;

e Totalizar os custos ja incorridos como materiais comprados e Servigos
realizados em terceiros;

e Permitir filtros por fabricas (unidade fabril) com detalhamento, se
necessario, por encomenda;

e Agrupar os valores de faturamento por Segmentos de Venda;

e Detalhar informacdes até o nivel de projetos ou encomendas;

e Disponibilizar como saidas: graficos, tabelas gerenciais e relatorios
analiticos, por meio dos quais, utilizando uma técnica conhecida como drill
down, é possivel detalhar o projeto ou encomenda relacionada.

Mapeou-se 0s processos relacionados ao planejamento, a identificou-se as
necessidades do projeto verificando 0s conceitos e regras que a empresa utilizou para elaborar
0 novo processo de planejamento baseado em valores de faturamento. E assim, foi iniciada a
padronizacdo, seja nos modelos de obtencdo da informacdo quanto nos processos para a
utilizag&o desse sistema.

Como forma de visualizagdo e manuseio da informagéo, incluindo a ferramenta
utilizada para a elaboracdo — optou-se pelo Microsoft Office Excel, por ser versatil e bem
conhecido por praticamente todos os usuarios de computadores.

Posteriormente, iniciou-se a sistematizacdo do processo, garantindo a
unificacdo e integracdo entre todas as unidades fabricas, envolvendo os departamentos
necessarios e assegurando o comprometimento de todos.

Por fim, quando se concluiu o SIG, em uma reunido, foram apresentadas as

funcionalidades tais como: selecdo, tratamento e apresentacdo dos dados em informacoes,
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proporcionado, aos gestores, simplicidade, agilidade e confiabilidade para analisarem as
informacdes e tomarem decisoes.

Durante a elaboracdo do SIG, nem todos os dados que eram necessarios para o
procedimento de planejamento se apresentavam no banco de dados do ERP da empresa tais
como as horas de fabricacdo programadas. Dessa forma foram extraidas de outros softwares e
planilhas de controles. Com esses dados foi criado um banco de dados para uso do SIG, onde
ficam armazenadas todas as informacdes relevantes para o planejamento.

Os demais dados pertinentes a cada encomenda, como, pedidos de compra,
requisicdes de compra, valor faturado e gerenciado, dentre outros se originam do ERP, por
uma ferramenta disponivel no Microsoft Office Excel que permite acesso direto ao banco de
dados. A Figura 5.6 ilustra um esquema de conexdo com a base de dados na qual, por meio de
um drive chamado ODBC (Open Data Base Connectivity), esta base de dados pode ser
acessada. Depois, através de um script (linhas de programacédo ou linguagem de programacao)
SQL (Structured Query Language), os dados sdo selecionados e, ao final, eles sdo retornados
em uma planilha em forma de lista ou em forma de uma tabela dindmica, que podera lhe

proporcionar alguns outros recursos de agrupamento e filtros conjugados dos dados.

Banco de Forte de Microsoft
dados externo dados Query

ODBC saL o
Open Data : Structured ; g
Base Query =2
Connectivity Language
Microsoft = = ==
E xac=l i.___ ; — :

FIGURA 5.6 — Conexdo a base de dados do ERP através do Microsoft Office Excel.

Apds a primeira fase de selecdo e pré-tratamento dos dados, algumas selecdes
ja se tornam informac6es, que sdo estruturadas e somadas por tabelas dindmicas. Tabelas
dindmicas sdo tabelas interativas que resumem elevadas quantidades de dados, usando
estrutura e métodos de célculos especializados. Contudo, representam informacGes auxiliares
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que serdo combinadas a outras com o objetivo de suportar as decisfes estratégicas do
planejamento agregado de faturamento a médio e longo prazo. A Figura 5.7 é um exemplo de
tabela dindmica, na qual, com a utilizacdo de filtros do Microsoft Excel € possivel escolher o

tipo de informac&o que se quer analisar.

LISTA DE ENCOMENDAS PLANEJADAS
DI STRIBUI%E\O MENSAL DE HORAS POR ENCOMENDA
L]
DADOS GERAIS .
M
| ™ 8 C
Rgd - A4 CERRADINHO 14488 110428 ANDA 83584 TERNG DE MOENDA MCD/01 467X84" 1 30M2M0 301210 12 2010 N Ndo Gerenciado 3
Rgd - A4 STATEREZ -IWATE 21358 110718 ANDA 83584 TERNG DE MOENDA MCD/01 467X84" 1 30M2M0 301210 12 2010 N Ndo Gerenciade 3
Exportacio Ussc 34543 111470 ANDA 83577 TERNG DE MOENDA MCD 01 467X90" 3 30/03/08 3000306 3 2006 N Nio Gerenciado 3
Exportacio BOCA CHICA 73142 11411 ANDA 58700 SERVICOS DE ENGENHARLA E PROJE 1 301215 301215 12 2015 N Nio Gerenciado
Rgd - A4 LUCIANLA 25580 120138 ANDA 55209 PENTE P/ MOENDA-37XT&' 3 301210 301210 12 2010 N Ndo Gerenciado S
Rgd - A4 ALTAPAULISTA 25809 120232 ANDA 2308 CAMISA PIMOENDA - 267K42" 1 30M2M0 301210 12 2010 N Ndo Gerenciado €
Rgd - A4 IPOJUCA 26040 120304 ANDA 40108 LUWA P/MOENDA 307X54" 1 301210 301210 12 2010 N Ndo Gerenciado &
Exportacio LEDESHA 12270 120385 ANDA 54322 REFORMA EM ROLO DE MOENDA 2 301210 301210 12 2010 N Ndo Gerenciado 21
Exportacio LEDESHA 12270 120390 ANDA 54322 REFORMA EM ROLO DE MOENDA 2 301210 301210 12 2010 N Ndo Gerenciado 21
Exportacio LEDESHA 12270 120393 ANDA 54322 REFORMA EM ROLO DE MOENDA 2 301210 301210 12 2010 N Ndo Gerenciado 21
Exportacio LEDESHA 12270 120397 ANDA 54322 REFORMA EM ROLO DE MOENDA 2 301210 301210 12 2010 N Ndo Gerenciado 21
Exportacio LEDESHA 12270 120400 ANDA 54322 REFORMA EM ROLO DE MOENDA 2 301210 301210 12 2010 N Ndo Gerenciado 21
Exportacio LEDESHA 12270 120403 ANDA 54322 REFORMA EM ROLO DE MOENDA 2 301210 301210 12 2010 N Ndo Gerenciado 21
Exportacio LEDESHA 12270 120408 ANDA 54322 REFORMA EM ROLO DE MOENDA 2 301210 301210 12 2010 N Ndo Gerenciado 21
Exportacio LEDESHA 12270 120408 ANDA 54322 REFORMA EM ROLO DE MOENDA 1 301210 301210 12 2010 N Ndo Gerenciado 21
Exportacdo LEDESMA 12270 120412 ANDA 84322 REFORMA EM ROLO DE MOENDA 1 301210 301210 12 2010 N Ndo Gerenciade 21
Exportacdo LEDESMA 12270 120415 ANDA 84322 REFORMA EM ROLO DE MOENDA 1 301210 301210 12 2010 N Ndo Gerenciade 21
Exportacdo LEDESMA 12270 120418 ANDA 84322 REFORMA EM ROLO DE MOENDA 1 301210 301210 12 2010 N Ndo Gerenciade 21
Exportacdo LEDESMA 12270 120458 ANDA 84322 REFORMA EM ROLO DE MOENDA 1 301210 301210 12 2010 N Ndo Gerenciade 21
Exportacdo LEDESMA 12270 120481 ANDA 84322 REFORMA EM ROLO DE MOENDA 1 301210 301210 12 2010 N Ndo Gerenciade 21
Exportacdo LEDESMA 12270 120484 ANDA 84322 REFORMA EM ROLO DE MOENDA 1 301210 301210 12 2010 N Ndo Gerenciade 21
Exportacdo LEDESMA 12270 120487 ANDA 84322 REFORMA EM ROLO DE MOENDA 1 301210 301210 12 2010 N Ndo Gerenciade 21
Exportacdo LEDESMA 12270 120473 ANDA 84322 REFORMA EM ROLO DE MOENDA 1 301210 301210 12 2010 N Ndo Gerenciade 21
Rod - A4 COOPERB 26604 120537 ANDA 240 CALHA DE CHAPA PINOENDA 2 301210 301210 12 2010 N Nio Gerenciade €4
Exportacdo LEDESMA 12270 120827 ANDA 84322 REFORMA EM ROLO DE MOENDA 1 301210 301210 12 2010 N Ndo Gerenciade 21
Rod - AA COSAN-DABARRA 40728 121163 ANDA 58210 PENTE P/ MOENDA-42X84" 9 301210 301210 12 2010 N Nio Gerenciade 4
AL EE A S aeane  Resumo Var. Materizis | DISTR.ENCO 4515555 (86 RIS T-PLAN ¢ PLAN-ENCO ¢ T[

FIGURA 5.7 — Tabelas Dindmicas com dados estruturados extraidos do ERP através do
Microsoft Office Excel.

Quando esse pré-tratamento dos dados ndo proporciona a informacéao
necesséria, outra ferramenta é utilizada, chamada de VBA (Visual Basic Application),
permitindo que formulérios, objetos e rotinas de programacao sejam criados para realizar
calculos. VBA € uma linguagem de programacdo orientada a objetos adaptada ao pacote
Office da Microsoft.

A ferramenta desenvolvida permitiu uma particularidade: o uso da ferramenta
apoia o processo de planejamento, como um todo, iniciando na etapa de vendas em que 0s
dados estdo agregados por segmento de mercado até o planejamento de faturamento de curto
prazo, com a desagregacdo desses dados chega ao nivel de encomendas, permitindo a¢des para
obtencdo das metas de faturamento projetadas, tudo isso auxiliando no planejamento de

faturamento da empresa.
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O processo do POA é realizado na empresa uma vez a cada trés meses. Este
processo significa que as previsdes de vendas sdo projetadas e anunciadas para as unidades
fabris. Essas previsdes de vendas sdo detalhadas pelo planejador da unidade fabril, em
previsdes por segmento de venda. Posteriormente, o planejador verifica qual o valor que se
tém referente aos pedidos em carteira, detalhando ainda mais as informacGes. Todas essas
informacdes sdo lancadas no SIG por um formuléario, como por exemplo, informac6es
necessarias de qual o produto, quantidade, més de venda, més de entrega e qual a unidade
fabril atenderd aquela previsdo. A Figura 5.8 ilustra o nivel de deciséo, indicado pelo circulo
vermelho, em que o0 novo departamento se tornou responsavel tendo como atividades o
planejamento de agregado, MPS e Planejamento de Capacidade, os departamentos na empresa

e indica em que nivel de decisdo o SIG esté interagindo.

COMERCIAL | COLEGIADO |[PCP CENTRAL PCP LOCAL Supply Chain

Gerenciamento Planejamento : Planejamento | Planejamento Planejamento Management
de Demanda do Negocio de Producgao de Produgao de Producao g

Plano _,;- = _Ot?mi_za:é_:d_e a
de Marketing| [|j_ _ malhalogistica _ 1! T(Fornecedores

S&0P e RCCP )
Plano Estrat. Vendas e Operacoes | |

Estratégia

insuimos

MRP
Planejamentd
'g g ‘ Ma:eeriais
o | MPS
© »Plano Mestre PICRF:; CPF't * insumos
Lt - |de Produgao anslsmente
[m] Plano . de
) de Vendas 1 capacidade
= ry
r |
estoque T T
nacadeia Frograma N P
I gajproducic \ de Distribuigio !
e expedicdo ~ ”
—
- I produtos

SFC J
Controle « Controle
Plano e le !l de -]
de Marketing Zo-de fabrich estoque

FIGURA 5.8 — Relages entre os niveis de decisdes e 0s departamentos na empresa.

Realizada a etapa na qual o SIG recebe as informag0es inicia-se a primeira
etapa de desagregacdo do plano, por meio do SIG, acontece a desagregacdo total dos dados no
qual se planeja cada encomenda por variavel, os custos industriais que poderdo ocorrer no
curto prazo, como um MPS formado por valores de faturamento. Tudo isso ocorre de forma
integrada e sistematizada.

Os dados necessarios para o planejamento ficam agrupados numa tabela
dindmica, ilustrada acima pela Figura 5.7, que permite que se exporte do ERP todos o0s
pedidos em aberto trazendo para dentro do SIG as informacdes pertinentes a esses contratos,

inclusive o prazo de entrega. A tela do planejador, ilustrada pela Figura 5.13, permite filtrar
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essas encomendas, dividindo-as em encomendas gerenciadas e nao gerenciadas. Por meio de
um botdo, ilustrado na Figura 5. 13 item 9, € possivel distribuir os valores de faturamento das
encomendas ndo-gerenciadas, automaticamente, para o plano de faturamento de acordo com
seu prazo de entrega. Para diferenciar encomendas gerenciadas e ndo-gerenciadas algumas
regras estabelecidas pela empresa foram adotadas:

e SO sdo gerenciadas encomendas de longo no segmento de Plantas &
Equipamentos. SO entram no calculo valores considerados como custos
industriais;

e Sdo reconhecidos apenas contratos acima de quinhentos mil reais;

e O valor gerenciado no més acontece é em funcdo dos custos incorridos,
como materiais, horas realizadas, entre outros, aplicando a margem de
contribuicdo do contrato.

As regras acima foram colocadas em um script SQL dentro do Microsoft Office

Excel para que as encomendas pudessem ser selecionadas, permitindo filtros e informagdes
por tipo de encomenda.

O Sistema de Informacdo Gerencial de Planejamento é denominado pelos
usuarios da empresa como Mapa de Faturamento. Ele foi desenvolvido com o intuito de
auxiliar o planejador no momento de obter informagdes relacionadas ao processo de
planejamento de forma rapida e com o detalhamento necessario para que sejam tomadas acdes
juntamente com os PCP’s locais, Comercial e Marketing, Engenharias e Suprimentos. A sua
utilizacdo depende, além da confiabilidade dos dados do ERP, do estabelecimento de metas e
da integragdo com o Mapa de Carga, e a capacitacdo das pessoas envolvidas no processo.

5.2.4.3 Passo 3: Implementacédo do novo processo de planejamento auxiliado pelo SIG

Com a finalidade de integrar, padronizar, sistematizar e informatizar, o
processo de planejamento foi elaborado um novo modelo de processo de planejamento. O
inicio do novo processo de planejamento continua tendo como primeiras etapas o POA de
vendas, posteriormente, distribuido, acordado e divulgado com a diferenca de que as
informacdes agora sdo concentradas no novo departamento. A Figura 5.9 representa um fluxo
do novo processo de planejamento da empresa. A seguir sdo descritas as fases desse processo
— representadas por nimeros que correspondem ao fluxograma e, também, séo apresentadas as
telas e funcionalidade do SIG de planejamento que auxilia o planejador na analise dos dados e

na tomada de decisdo:
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INICIO
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FIGURA 5.9 — Novo Processo de Planejamento
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Planilha com Previsdo de Vendas — POA: o gerente da unidade fabril
recebe, a cada trés meses, da diretoria uma planilha com as previsdes de
vendas para 0 segmento de AcUcar e Etanol, distribuindo esses valores
entre os segmentos de venda Plantas & Equipamentos, Reforma/
Reposigdo e Exportacdo. Nela constam com informagdes as perspectivas
de vendas, em valores monetarios més a més referentes a cada segmento
de venda. Essas informacbes vém de forma agregada, sem especificar,
por exemplo, nomes de possiveis clientes, valores para cada um desses
clientes, etc.

Planilha com Valores por Segmento de Venda/ Més de cada Unidade
Fabril: o gerente da unidade fabril recebe a planilha do POA e define o
percentual de producdo de cada unidade fabril, por exemplo, dos valores
de Plantas & Equipamentos irdo 50% para a mecanica A e 50% para
mecanica B e passa a planilha do POA para 0s supervisores de
Planejamento e Controle da Producdo (PCP), via e-mail. O supervisor de
PCP de cada unidade verificava na Planilha de Previsdes de Venda, qual
é o valor que corresponde a sua unidade fabril, por segmento de venda.
Exemplo: o supervisor considera que apenas 50% do valor previsto de
Vendas serd produzido na sua unidade e distribui esse percentual no
decorrer do periodo a ser planejado. Essa distribuicdo € feita por
segmento de venda / em valores monetarios. Supondo que na planilha de
Previsdo de Venda esteja previsto o valor de R$ 1.000.000,00 para 0 més
de janeiro no segmento de Reposicdo/Reforma. O supervisor de PCP
considerara 50% desse valor como producdo da sua unidade. Sabendo-se
que depois de efetivada uma venda e o inicio da producéo existe um lead
time de dois meses, a distribuicdo desse valor acontecera a partir do més
de marco no més marco. O mesmo processo € realizado para os demais
segmentos, variando apenas os leads times existentes entre a venda
efetiva passa para 0 més e a produgdo do produto. A distribuicdo no
periodo tem como base apenas no conhecimento tacito do profissional de
planejamento. Elaborado o plano de previsdo de faturamento,

corresponde ao POA da Unidade retorna-se para diretoria analisar.
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3. Processo de Consenso: baseado no planejamento estratégico, nas regras
de negdcio da empresa e no POA divulgado por vendas, a diretoria
analisa os dados enviados por cada unidade e determina:

a. Revisar: neste caso, a planilha retorna para o supervisor de PCP
para revisdo, que deve seguir as solicitacbes da diretoria. Por
exemplo, foi apresentada uma previsdo de faturamento de 19
milhdes para 0 més de janeiro, a diretoria diz que precisa de um
valor maior. O supervisor de PCP vai avaliar junto com o gerente
da unidade fabril o que pode ser feito para que se aumente o valor
de faturamento. O processo ocorre de forma semelhante ao item 2;

b. Aceito: depois da aprovacdo da diretoria a planilha retorna para o
gerente fabril, que informa o setor financeiro os valores da sua
unidade. Esses valores passam a ser as metas de producdo/
faturamento da unidade fabril - POA. Esse processo acontece a
cada trés meses e demora em torno de cinco dias para ser
finalizado.

4.  Cadastro no SIG: neste passo o planejador cadastra no SIG - Mapa de
Faturamento - as previsdes de venda acordados no item 3.

5. Atualizacdo do SIG: neste passo acontece a execucdo do processo de
atualizacdo dos dados do SIG, sempre no primeiro dia de cada més. Essa
atualizacdo acontece através de uma conexdo do Mapa de Faturamento
com as tabelas de dados do ERP que traz para o banco de dados do SIG
todas os dados que auxiliam o planejador na hora de elaborar o plano de
faturamento. A Figura 5.10 ilustra a tela de atualizagdo do SIG,
posteriormente, séo descritas suas funcionalidades e como sdo operadas
pelo planejador.

6.  Processo de Consenso: baseado no planejamento estratégico, nas regras
de negdbcio da empresa e no POA divulgado por vendas, a diretoria
analisa os dados enviados por cada unidade e determina:

a. Revisar: neste caso, a planilha retorna para o supervisor de PCP
para revisdo, que deve seguir as solicitacdes da diretoria. Por
exemplo, foi apresentada uma previséo de faturamento de 19
milhdes para 0 més de janeiro, a diretoria diz que precisa de um

valor maior. O supervisor de PCP vai avaliar junto com o gerente
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da unidade fabril o que pode ser feito para que se aumente o valor
de faturamento. O processo ocorre de forma semelhante ao item 2;

b. Aceito: depois da aprovacdo da diretoria a planilha retorna para o
gerente fabril, que informa o setor financeiro os valores da sua
unidade. Esses valores passam a ser as metas de producdo/
faturamento da unidade fabril - POA. Esse processo acontece a
cada trés meses e demora em torno de cinco dias para ser
finalizado.

7. Cadastro no SIG: neste passo o planejador cadastra no SIG - Mapa de
Faturamento - as previsdes de venda acordados no item 3.

8.  Atualizacdo do SIG: neste passo acontece a execucdo do processo de
atualizacdo dos dados do SIG, sempre no primeiro dia de cada més. Essa
atualizacdo acontece através de uma conexdo do Mapa de Faturamento
com as tabelas de dados do ERP que traz para o banco de dados do SIG
todos os dados que auxiliam o planejador na hora de elaborar o plano de
faturamento. A Figura 5.10 ilustra a tela de atualizagdo do SIG,
posteriormente, séo descritas suas funcionalidades e como sdo operadas

pelo planejador.

LOG's do Aplicativo

| &
Fabricas |
Deseja atualizar automaticamente quando inicializado? | Mecénica Pira -
Ultima atualizagdo automatica realizada em: 11072008 - 08:52:45 I | Ok | ¥ Executar Atualizagio Agora ( 1 )
otinas executadas: Obs

importar_Ger Sim ok @253 |
||.~.:cnar_Hu- Sim Ok &26N
importar_Desp Sim Ok 8:28:07 |
Ilﬂ:cnar_r.!a'. Sim Ok 8:34:06
importar_Mat1 Sim Ok G.44:04 |
II-.:cnar_L'.C Sim Ok 84455
importar_Custo Sim Ok 8:52:45 |
ListaEncoSaldo Nio

Qutros erros:

FIGURA 5.10 — Tela de atualizacdo do SIG

No primeiro dia Gtil do més o planejador ira selecionar a unidade fabril que tera
seus dados atualizados no item 1 da tela do SIG, mostrado na Figura 5.10. O item 2, da mesma

tela, permite que o mesmo escolha quais dados deseja importar — aqui esta sendo extraido do
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ERP, dados referentes por encomenda os valores de faturamento que ja foram incorridos, a
quantidade de horas realizadas, as despesas apropriadas, os materiais utilizados, os pedidos e
requisicbes de compras solicitados- ndo recebidos, atualiza as margens de contribui¢cdo dos
contratos, os custos incorridos e lista das encomendas com saldo a faturar. A funcionalidade,
caso haja a necessidade de replanejar, permite que o planejador escolha apenas em uma das
variaveis, indicadas no item 2 da Figura 510, para nova atualizacdo. No item 3, o planejador
verifica se todas as atualizagdes forem realizadas com sucesso e o0 horério da atualizagéo e por
fim, no item 4, verifica a data e horério da Gltima atualizac&o realizada.

9.  Verificar os valores em carteira: depois de atualizado o SIG, o planejador
vai checar o que existe de pedidos em carteira, e posteriormente, 0 que
sdo encomendas gerenciadas e ndo gerenciadas. Essas encomendas
aparecem para o planejador em forma de tabela dindAmica em um das telas
do SIG como ilustra a Figura 5.11 e baseado nessas informagdes o
planejador verifica:

[LISTA DE ENCOMENDAS COM SALDO A FATURAR |

Gerar Lista de Encomendas - Saldo | Atualizar Realizado do Més |
DADOS GERAIS

Segmento de Venda Cliente

- Aglcar e Etanol - Plantas MONTEVERDE 83102 ANDA TERNO DE MOENDA
DAE - Acicar e Etanol - Piantas MONTEVERDE 83102 1115624 ANDA TERNO DE MOENDA

08/05/08
00608 6 2008

15,00 27.173.(
15,00 27.173.(

1
1
DAE - Aciicar e Etanol SAO-FRANCISCO.S 83339 1322055 ANDA M OBRA DE USNAGEM EM BARRAS EIXO¢ 1 22/02/08 2 2008 209
DAE - Aglcar e Etanol CAETE 83405 1220655 ANDA RODETE PMOENDA TPO ESPECIAL 1 101207 12 2007 N Fig:
DEX - Exportagdo OKEELANTA 83423 1220674 ANDA BAGACERA PMMOENDAS 1 050108 1 2008 N 37.00 13.9
DAE - Agiicar e Etanol ALTAPAULISTA 83430 1220877 ANDA CAMISA PMMOENDA - 287X48" 1 201207 12 2007 N ¥4
DAE - Aglcar & Etanol ALTAPAULISTA 83430 1220682 ANDA CAMISA PMOENDA - 267X48" 1 19008 1 2008 N 14
DAE - Acicar & Etanol ALTA PAULISTA 83430 1220683 ANDA RODETE PMMOENDA TIPO ESPECIAL 4 09/01/08 1 2008 N 3816
DAE - Agucar e Etanol ALTAPAULISTA 83430 1220884 ANDA RODETE P/ROLO DE PRESSAQ DA MOEND 1 150108 1 2008 N w14
DAE - Alicar e Etanol ALTAPAULISTA 83430 1220685 ANDA. RODETE PROLO DE PRESSAO DA MOEND 1 150108 1 2008 N 361.€
DAE - Aclicar & Etanol ALTA PAULISTA 83430 1220885 ANDA RODETE PROLO DE PRESSAQ DA MOEND 1 150108 1 2008 N 361.6
DAE - Agcar e Etanol ALTA PAULISTA  B3430 1220687 ANDA RODETE PROLO DE PRESSAQ DA MOEND 1 150108 1 2008 N 314
DAE - Agiicar e Etanol - Plantas BRENCO CBE 84183 1118422 ANDA TERNO DE MOENDA 1 30/06/08 3010109 10 2009 S 1493 1288749
DAE - Acicar e Etanol - Piantas BRENCOCBE 84183 1118425 ANDA TERNO DE MOENDA 1 300608 301009 10 2009 S 14,93 1286749
DAE - Aciicar & Etanol - Plantas BRENCO CBE 84183 1812428 ANDA MOTOREDUTOR PLANETARIO P/ MOENDA 5 3010/08 10 2009 1493 1286749
DAE - Aglcar ¢ Etanol SONORA ESTANCIA 87773 1223113 ANDA LUVA PIMOENDA 307XS54" 2 1504108 4 2008 ® 16.9
DAE - Accar e Etanol COSAN-BATE 87778 1514327 ANDA REFORMA EM ROLO DE MOENDA 1 250308 3 2008 5470 244
DAE - Aclicar & Etanol PORTO XAVER 87800 1323885 ANDA REFORMA EM ROLO DE MOENDA 1 15/03/08 3 2008 16.4
DAE - Aciicar e Etanol PORTO XAVER 87600 1514338 ANDA REFORMA EM ROLO DE MOENDA 1 150308 3 2008 N 16.
DAE - Aciicar e Etanol PORTO XAVER 87800 1514338 ANDA REFORMA EM ROLO DE MOENDA 1 150308 3 2008 N 18.(
DAE - Agicar e Etanol PORTO XAVER 87800 1514340 ANDA REFORMA EM ROLO DE MOENDA 1 150308 3 2008 N 16.0
DAE - Agicar e Etanol PORTO XAVER 87800 1514341 ANDA REFORMA EM ROLO DE MOENDA 1 150308 3 2008 N 16.(
DAE - Agiicar e Etanol PORTO XAVER 87800 1514342 ANDA REFORMA EM ROLO DE MOENDA 1 1503/08 3 2008 N 16.(
DAE - Acdcar & Etanol PORTO XAVER 87800 1514343 ANDA REFORMA EM ROLO DE MOENDA 1 190308 3 2008 N 16.0
DAE - Aciicar & Etanol PORTO XAVER 87800 1514244 ANDA REFORMA EM ROLO DE MOENDA 1 1503108 3 2008 N 16.0
DAE - Acucar e Etanol EQUPAV 87822 1514348 ANDA REFORMA EM MANCAIS DE MOENDA 2 190306 3 2008 N 15.7]

FIGURA 5.11 — Tela com a lista das encomendas a faturar

10. Encomenda Gerenciada: na tela do SIG representada pela Figura 5.11 o
planejador verifica se os pedidos em carteira s&éo encomendas gerenciadas

— representado na figura pelo circulo em vermelho.
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a. NAO: na tela de distribuicio do SIG representada pela Figura 5.13
item 9 o planejador tem um botéo que distribui as encomendas néo-
gerenciadas para 0s meses que estdo estipulados nos contratos de
vendas. Esses valores ja sdo, automaticamente, distribuidos no
relatério gerencial, chamado de Faturamento representado pela
Figura 5.16.

b. SIM: se a encomenda é gerenciada, o planejador tem uma nova
decisdo a fazer descrita no item 8.

E importante ressaltar que todas as informacgdes que constam na tela da Figura
5.11 sdo extraidas, através da atualizacdo realizada pelo planejador no momento anterior, do
ERP e agrupadas em Tabelas Dindmicas sem intervencdo humana.

11. Existe saldo a faturar: constatada que a encomenda € gerenciada o
planejador tem que verificar se ela tem saldo a faturar. Na tela ilustrada
pela Figura 5.11 o planejador pode identificar se as encomendas sao
gerenciadas ou ndo no campo identificado pelo circulo em vermelho. Na
Figura 5.13 o planejador verifica todas as informagdes pertinentes a cada
encomenda, inclusive o seu saldo, indicado pelo item 3. Existe saldo a
faturar?

a. NAO: trata-se de uma encomenda encerrada. O planejador solicita,
via e-mail, que o coordenador de contratos encerre a encomenda no
ERP.

b. SIM: o planejador farda a distribuicdo da encomenda conforme

explica 0s passos seguintes.

MAPA DE FATURAMENTO
ITENS GERENCIADOS E FATURADOS - POR ENCOMENDA
ITENS DETALHADOS - POR ENCOMENDA

Mecanica Pira
QTDE
QTOE  HORAS PERC  MAT  MOD DGV FOCO DESP TOT VAR
ENCO HORAS  ENG GERENCIADA FATMES MCGER RO ROGER ROL GER VARGER FX GER IMP  MES  MES MES WES MES  MES
Mg 0 92 S 0 264 10GARN13 10308113 SRS GSUIRE TS 15 BSHED 0 0 BT 0 GMER
1114448 g 85§ TMRB 0 T2 ( 0 0 0 0 2388575 1513% 7960 1908 0 2448587

FIGURA 5.12 — Relatorio com informac6es detalhadas.
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No momento da distribui¢do o planejador pode necessitar de informac@es ainda
mais especificas do que apenas os valores exibidos na tela de distribuicdo do SIG, para isso
bastam dois cliques com o mouse sobre o a informacdo que se deseja detalhar e a ferramenta
traz um relatorio completo, como ilustra a Figura 5.12. Com isso o planejador pode decidir se
um determinado material, por exemplo, tem que ser postergado ou antecipado.

Embora o SIG tenha automatizado a busca de informagfes necessarias para a
elaboracdo do plano de faturamento da empresa, é importante ressaltar que o planejador tem
papel fundamental no processo, pois a analise depende do seu conhecimento tacito e do
conhecimento das diretrizes que a empresa deseja alcancar, tendo como foco principal o
aumento do EBITDA.

Para os préximos passos do processo de planejamento, o SIG oferece ao
planejador uma Unica tela, denominada Tela de Distribuicdo, nas quais estdo agrupadas
diversas informacdes que auxiliam a distribui¢do dos valores como ilustrada pela Figura 5.13.

MAPA DE FATURAMENTO

DISTRIBUWiO DE FATURAMENTO POR ENCOMENDA COM SALDO Avakzrdo  Rev, 00
Mecénica Pira 0410108

FLbuh ]

+ JSttus Encomends:  ANDA Cod: L) Prodeto:  TERNO DE MOENOA C/ ACXONAMENTO ELETRO-HOF Gde: 1
Foco: Platas ¢« Equp MC(x)} 00 Imposto Enco. (X} 2200
Data Entrega (Reprog ) g Data Mapas Carga: b

Eo_u- e Tere
Materials - OC
Materials - RC

Matetials - Outros
3

Hotas (W) san
MOD (R$) T 12500
0GV(RY) H i 1N.%8
Yar_Foco [RS) : LT 205665
Desp. ! Tere. (RS) 0
Materiais - OC (R$) ! L ) @ 2024726
Mateais - RC (RY) ! W . H w2
Materials - Ostios (R$) mm ! e

39206)  anare| zoseoed| esiam|

TR Ostribuicio da ProjeqBo de Faturamento ou Receita Operacional (
Varivel RS'™ Jan09 | fev0® | mar09 | abr09 | mawod |

Haosas (b) ¥

Ri)

D9 | i09 | #0009 | settd | outtd | noviod | cezd | jani0 | Totsl

+
e ™ TIEAD

MOD (R8) 4
DGY (Re) 0o "5'3' LM
Var_Foeo (8) ™S muk  mus

Desp. ! Tese (NY)
Materiais - OC [NB)
Mated s - BT (FB)

e RIm| awun uer m:

S AT S R = A S

o]  sanedn]  seemsz| aearan| userize|

FIGURA 5.13 — Tela para distribuicdo e composicdo do plano de faturamento gerenciado.



68

O item 1 indicado na Figura 5.13 obriga que o planejamento seja feito por
encomenda e tem a fungéo de selecionar a encomenda que sera planejada. No item 2, todas as
informacdes pertinentes a encomenda selecionada como nome do cliente, nimero do pedido,
dentre outros, oriundos do ERP através das atualizagdes ja explicadas anteriormente. J& no
item 3, tém-se todos os valores ja incorridos por tipo de faturamento — por NF ou Gerenciado
— e também os valores que deverdo ser planejados por variavel. O item 4 permite identificar se
a encomenda é Gerenciadas ou N&o- Gerenciadas. A partir do item 5 é que o planejador
comeca sua analise, tendo em vista as metas e 0 objetivo da empresa descritas no plano
estratégico e utilizando seu conhecimento tacito, de como a encomenda selecionada sera
distribuida no horizonte de tempo. Essa distribuicdo a ser feita pelo planejador leva em
consideracdo os valores dos custos industriais — que ja estdo cadastrados no ERP pelas
diversas areas da empresa e sdo extraidos para o SIG na etapa de atualizacdo descrita no passo
5 — como, por exemplo, os pedidos de compra por suprimentos, valores de faturamento
realizado pela controladoria, dentre outras. Os custos industriais sdo a soma dessas variaveis,
explicadas a seguir:

e Mao-de-obra: composta pela valorizacdo das horas programadas, oriundas
do Mapa de Carga. Automaticamente, o SIG identifica a quantidade de horas
programadas para a encomenda e multiplica pelo valor taxa/hora da
empresa. Os valores, de horas programadas e valores em Reais, aparecem na
Tela de Distribuicdo assim que a encomenda é selecionada.

e Despesa Geral Variavel (DGV): também sd@o calculadas em fungdo da
quantidade de horas programadas. Ocorre da mesma forma que a variavel de
Méo-de-obra.

e Foco: ainda calculado em fungdo da quantidade de horas programadas. O
calculo é realizado da mesma forma que os itens anteriores.

e Despesa e Servigcos em Terceiros: nesta linha o SIG traz o valor total das
requisicOes e pedidos de compras, oriundos do ERP, e programa esse valor
para a data de entrega solicitada ao fornecedor. Esses valores ja parecem na
Tela de Distribuicdo més a més. O planejador verifica se todos os itens que
compde o total informado irdo ser efetivados no més planejado, para isso
conta com telas de apoio nas quais se agrupam, por encomenda/por més, as

informacdes da area de suprimentos como foi exemplificado na Figura 5.7 e
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também pode contar com relatérios de detalhamento exemplificado na
Figura 5.12.

e Material: segue 0s mesmos conceitos da variavel anterior, porém nesta
variavel o planejador ja tem na tela, em linhas distintas, o que sdo pedidos
de compra e o que séo requisi¢des de compra, respectivamente, apresentadas
como OC e RC.

Como ja mencionado, os custos industriais correspondem a soma das variaveis
acima. Para que o valor dos custos incorridos fosse convertido em valores de faturamento
gerencial, foram elaboradas formulas que, por meio do levantamento realizado junto a
Contabilidade da empresa, pudessem representar esse célculo. Essas formulas sdo

apresentadas a seguir:

RO = ROL + Impostos

ROL = Custos Industriais = Saldo Variavel
MC (1-%MC/100)

Onde:

RO - Receita Operacional Bruta
ROL - Receita Operacional Liquida
MC — Margem de Contribuicao

Dessa forma, o planejador pode continuar o processo de planejamento de

faturamento descrito conforme os passos explicados a seguir.

12. Valorizacdo das Horas do Mapa de Carga: A primeira das variaveis a ser
planejada sdo as horas programadas. Por meio de uma interface o SIG
carrega as horas programadas do Mapa de Carga que aparecem da tela de
distribuicdo para o planejador. Nesta tela a quantidade de horas ja vém
distribuidas més a més e a valoriza¢do ja ocorre, automaticamente. Ao
planejador cabe verificar se a quantidade de horas e seu valor atendem as
necessidades da empresa. Caso seja necessario algum ajuste, o planejador
devera ajustar com o planejador de capacidade os novos valores.

a. NAO: trata-se de uma encomenda encerrada. O planejador solicita
via e-mail que o coordenador de contratos encerre a encomenda no
ERP.
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b. SIM: o planejador continua o processo de distribui¢cdo das variaveis

material, servicos de terceiros, dentre outras.

Na Figura 5.13, item 5, tem-se a quantidade de horas programadas que séo

oriundas do Mapa de Carga. Elas sdo fundamentais para o calculo dos valores de mao de obra

que sdo representados pelo item 6 da mesma figura.

13.

14.

Pedidos de compra de Materiais: por meio de uma interface o SIG
carrega todos os pedidos de compras que estdo cadastrados no ERP.
Depois de carregados os pedidos o SIG separa, automaticamente, quais
dos pedidos sé&o para compra de materiais e quais sdo para compra de
servigos de terceiros. Na tela de distribuicdo ilustrada da Figura 5.13 item
6 aparece para o planejador soma dos pedidos de compra de materiais
més a més. Aqui tem que existir uma andlise do planejador, pois caso
algum fornecedor informe o atraso na entrega do material o planejador
deverd verificar qual o impacto esse atraso trara para o plano de
faturamento, além de reprogramar o pedido para data correta. O mesmo
procedimento ocorre para antecipacgdes de pedidos de material.

Os pedidos de compra estdo dentro do prazo que a empresa necessita?

a. NAO: se ao checar os pedidos de compra pelas telas de apoio do
SIG, exemplificada nas etapas anteriores, o planejador levantar que
0 prazo de entrega do pedido ndo atende a data necessaria para a
empresa, ele enviara um e-mail para area de suprimentos que, por
sua vez, ira verificar com o fornecedor a possibilidade de antecipar
ou postergar o pedido de compra. Acordada a data entre fornecedor
e suprimentos, o planejador ird replanejar a chegada do material
para data necessaria.

b. SIM: o planejador passa para o préximo passo da distribuicao:
Pedidos de compra de Servicos de Terceiros: segue procedimento
semelhante ao descrito no passo 10. Depois de carregados 0s
pedidos o SIG separa, automaticamente, quais sé@o pedidos de
materiais e quais sdo pedidos de servigos em terceiro. Na tela de
distribuicdo ilustrada da Figura 5.13 item 6 aparece para 0
planejador soma dos pedidos de servigos em terceiro més a més.
Aqui tem que existir uma nova andlise do planejador, pois caso

algum fornecedor informe o atraso na entrega dos servicos em
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terceiro o planejador devera verificar qual o impacto que esse atraso
trara para o plano de faturamento, além de reprogramar a data. O
mesmo procedimento ocorre para quando Sd0 necessarias as
antecipagdes desses pedidos
15. Os pedidos de compra de servigos de terceiros estdo dentro do prazo que
a empresa necessita?

a. NAO: se ao checar os pedidos em terceiros o planejador verificar
que o prazo de entrega esta dentro das necessidades da empresa. No
caso de ndo atender a data necessaria para a empresa, ele enviara
um e-mail para area de suprimentos que, por sua vez, ira verificar
com o fornecedor a possibilidade de antecipar ou postergar o
pedido de servigos. Acordada a data entre fornecedor e suprimentos
0 planejador ird replanejar a chegada do pedido para data
necessaria.

b. SIM: o planejador passa para o préximo passo da distribuicao:
Requisices de Compra de Materiais: segue 0 mesmo caminho
descrito para os itens anteriores, s6 que agora abrangendo apenas as
requisicdes de compra. Também é realizada a mesma anélise e
procedimentos, no caso de replanejamento de datas.

16. As requisicdes de compra de materiais estdo programadas para 0 més
corrente?

a. SIM: se ao checar as requisi¢cbes de compra o planejador verifica
que o prazo de entrega estd programado para 0 més corrente. Em
caso positivo, o planejador devera entrar em contato com a area de
suprimentos para que estas requisicdes sejam reprogramadas, pois 0
lead time de aprovacdo, de acordo com a regra de negocio da
empresa, e entrega do pedido excede um més. Dessa forma, uma
requisicdo de compra nunca devera compor o valor de faturamento
do més corrente.

b. NAO: se as requisicdes ndo estdo programadas para 0 més corrente
o planejador podera planeja-las.

17. Solicitar que o pedido de compra seja colocado: depois de planejada a
requisicdo de compra de material o planejador deve solicitar, via e-mail,

para area de suprimentos que a requisicdo seja provada o mais breve
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possivel, para que no proximo més ela ja entre no planejamento como
pedido de compra de Material e ndo como requisicdo. Essa aprovacao
deve respeitar o fluxo de aprovacdo do ERP. No més seguinte ela podera
ja seguir o processo de pedido de compra de Material.

Requisicbes de Compra de Servicos de Terceiros: segue 0 mesmo
caminho descrito para as requisicdes de compra de materiais: depois de
carregados as requisicdes no SIG, ele separa, automaticamente, quais sdo
requisi¢Oes para compra de materiais e quais séo requisi¢des para compra
de servigos de terceiros. Na tela de distribuigdo aparece para o planejador
soma das requisicdes de servicos de terceiros més a més. Aqui tem que
existir outra analise do planejador.

As requisicOes de compra de Servicos de Terceiros estdo programadas
para 0 més corrente?

a. SIM: se ao checar as requisicbes de compra de Servicos de
Terceiros o planejador verificar que o prazo de entrega esta
programado para 0 més corrente, via e-mail, ele devera entrar em
contato com a area de suprimentos para que estas requisi¢cdes sejam
reprogramadas, pois o lead time de aprovacdo, de acordo com a
regra de negocio da empresa, e entrega do pedido excede um més.
Dessa forma, uma requisicdo de servigos em terceiro nunca devera
compor o valor de faturamento do més corrente.

b. NAO: se as requisicdes ndo estdo programadas para 0 més corrente
o planejador podera planeja-las.

Solicitar que o pedido de compra de Servigos de Terceiros seja colocado:
depois de planejada a requisi¢cdo de compra de Servicos de Terceiros o
planejador deve solicitar a area de suprimentos, via e-mail, para que a
requisicdo seja aprovada o mais breve possivel, para que no préximo més
entre no planejamento como pedido de compra de Servigos de Terceiros e
ndo como requisicdo. Essa aprovacao deve respeitar o fluxo de aprovagao
do ERP. No més seguinte ela podera ja seguir o processo de pedido de
compra de Servigos de Terceiros.

Planejamento por encomenda: De posse de todas essas informacdes as
encomendas gerenciadas sdo planejadas individualmente, més a més.

Depois da distribuicdo de cada encomenda feita como descrita nos passos
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anteriores na tela do SIG ilustrada pela Figura 5.13 o planejador aperta
um botdo do SIG, representado pelo item 7 da mesma figura, que ird
distribuir os valores planejados no relatério gerencial.

Na Figura 5.13, tem-se, representado no item 8, os valores por varidvel que
foram planejados por meio dos custos & incorrer mais a Margem de Contribuicdo da
encomenda. Sao os valores exibidos nesta parte da tela que irdo para o relatorio gerencial.
Vale citar que no item 7 quando € feita a distribuicdo de todas as variaveis ndo se tem a
aplicacdo da margem de contribuicdo. O item 9 é para o planejamento das Encomendas N&o-
Gerenciadas que também se trata de um botdo que quando acionado planeja todas essas
encomendas por més de programacao/ entrega e ja inclui as mesmas no relatorio gerencial.

22. Plano de Faturamento: A soma dos valores planejados das encomendas

gerenciadas mais os valores das encomendas ndo-gerenciadas formam o
plano de faturamento da empresa, que pode ser visto em forma de
relatorios gerenciais como ilustrado pelas préximas figuras e a seguir
descrevem-se cada um deles.

No primeiro relatério ilustrado pela Figura 5.14 relnem-se todas as
informacdes planejadas, 0 que permite uma visdo das informagfes agregadas do plano de
faturamento, informando apenas os valores totais por més e tipo de faturamento (Gerenciado
ou Nao-Gerenciado — Por NF). Esse relatorio é usado pela geréncia e diretoria da empresa,
pois ele oferece uma visdo ampla do horizonte planejado.

O segundo relatorio ilustrado pela Figura 5.15 retne todas as informacGes
planejadas e permite uma visualizacdo um pouco menos agregada do plano de faturamento,
porém ja sdo informados os valores totais por més/segmento de vendas/tipo de faturamento.

O segundo reune todas as informacdes planejadas e permite uma visualizagdo
agregada do plano de faturamento, porém ja sdo informados os valores totais por més/
segmento de vendas/ por tipo de faturamento como mostra a Figura 5.13.

Levando em consideracdo 0s conceitos vistos na literatura, nos relatorios
exemplificados nas figuras 5.14 e 5.15, a ferramenta permite que seja feito o plano agregado
da empresa, com a particularidade de abranger valores de faturamento de cada encomenda ao
invés de quantidades por produto. As informacOes sdo vistas de forma agregada com o
objetivo de apoiar as decisbes estratégicas, principalmente com o objetivo de cumprir as
metas do EBITDA, relativas & manufatura da empresa, auxiliando gerentes e alta direcdo na
busca de resultados.
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MAPA DE FATURANENTO
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FIGURA 5.15 — Relatorio Gerencial - valores totais por més X segmento de vendas X por
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Ja o terceiro relatério exemplificado na Figura 5.16 mostra a desagregacao dos
dois relatorios anteriores. Nele pode-se visualizar os detalhes de todas as Encomendas
Gerenciadas por variavel e todas as Encomendas N&o-Gerenciadas que compGem o

faturamento por NF e no final um total més a més.

Fabrica (Tude) | =
Foco (Tudo) | =
Ano (Tudo) | =

Tipo (Tudo} =

omend
= 1116166 =1 85123 | @ BRENCO C § @ TERNO DE MOENDA |=
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MOD (RS) 68 68065 68 650,65
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Materiais - OC (RS)
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117 034 92 135 423 14
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120027 Total 7.000,00
=120028 | = 50171 | = TG AGRO | = BAGACERA PMOEN=/1_| = 20/04/06 | Faturamento 7.000.00
120028 Total 7.000.00
= 120029 [=s0171 [=76 acro o] S BacacERs PMOEN =1 = 200406 |Faturamento 7.000,00
120023 Total RO (RS) 7.000,00
= 420030 =071 | vator: Sem vator 7.000,00
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FIGURA 5.16 — Relatério Gerencial — Faturamento Mensal Planejado

Com este tipo de relatério é possivel verificar onde sdo necessarias
antecipacOes e/ou postergacOes de materiais ou entrega de terceiros. O que fazer para
solucionar problemas de planejamento cabera aos gerentes e planejadores, podendo esses
simular cenarios antecipando ou postergando fabricagdo; contratacdo de funcionarios ou
transferindo servigos para terceiros; melhorias nos indicadores de desempenho das unidades
fabris dentre outras, com agfes que buscam atender aos valores estipulados no POA més a
més.

Levando em consideracdo 0s conceitos vistos na literatura neste ultimo
relatério apresentado, a ferramenta permite que seja feito o plano mestre de producdo da
empresa, ainda com a particularidade de abranger valores de faturamento ao invés de

quantidades por produto, por meses. Os valores apresentados no relatério ilustrado pela Figura
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5.16 sdo transcritos para uma nova planilha do Microsoft Excel que compde os valores do
Master Production Schedule — MPS que é utilizado como um acompanhamento e controle
semanal, comparando se os valores planejados estdo sendo realizados como é necessario. 1sso
fica evidenciado, pois o relatério traz dados por encomenda, periodo a periodo e esta
integrado com outras areas da empresa, como por exemplo, suprimentos. Outro fator que
evidencia o plano mestre € a gestdo de materiais e capacidade que o relatério traz. Com ele o
planejador pode tomar decisGes como antecipar ou postergar o faturamento das encomendas,
por meio da manipulacdo dos valores de horas, materiais ou servicos de terceiros. Pode
também identificar gargalos e assim nivelar os valores de forma a atender a demanda sem
prejudicar a lucratividade da empresa.

Esse Gltimo relatério € usado, juntamente com o MPS, pela geréncia e pelo
supervisor de PCP, pois ele oferece uma visdo de onde atuar no chdo de fabrica para que o
faturamento seja alcangado.

5.2.4.4 Passo 4: Apoio a implementacao de mudangas nos processos

Com base no modelo descrito na etapa anterior definiu-se uma relacdo de

medidas que foram realizadas imediatamente, listadas a seguir:

e Avisar a todos os envolvidos as responsabilidades do novo setor para que as
planilhas e demais informagdes fosse passadas diretamente ao setor e néo
mais ao supervisor de PCP;

e Substituicdo do antigo processo para 0 novo processo utilizado agora pelo
planejador responsavel,

e Criacdo do MPS para acompanhamento semanal do Orcado X Realizado;

e Estudo e discussdo com o setor contabil para a revisdo dos calculos, caso
necessario;

e Inicio de conscientizagdo de todos os envolvidos com relagdo a necessidade
das mudancas a serem implantadas.

Essas medidas foram realizadas com o apoio do pesquisador, dos planejadores

contratados, da consultoria, do gerente da unidade fabril e da diretoria da empresa.

Esta etapa da pesquisa consistiu na participacdo ativa do pesquisador na

implantacdo das medidas para mudangas dos processos, com formulacdo de sugestdes e
auxilio na validacdo dos resultados das tarefas. O mesmo ocorreu no desenvolvimento do

Sistema para automacao dos lancamentos contabeis de apropriacdo dos custos de MO.
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O ponto importante desta etapa foi a verificacdo da evolugdo do projeto para

garantir que o roteiro elaborado estava adequado para se atingir os objetivos iniciais.

5.2.5 Etapa5 - Monitoramento

Esta etapa da pesquisa consistiu na participacdo ativa do pesquisador na
implantacdo das medidas para mudancas do processo, com formulacdo de sugestdes e auxilio
nas melhorias. O mesmo ocorreu no desenvolvimento do SIG.

O ponto importante desta etapa foi monitorar a evolucao do projeto que ocorreu
durante a elaboracdo e implantacdo de todos o0s passos anteriores. Semanalmente, o
pesquisador e a consultoria se reuniam para avaliar as etapas realizadas e discutir se havia
melhorias a fazer para garantir que o processo elaborado estava adequado para se atingir 0s
objetivos iniciais que eram: levantar os processos de planejamento de producdo existente;
identificar as variaveis de custos de fabricacdo relacionados com matéria-prima, médo-de-obra
direta e custos indiretos para distribuigcdo e alocacdo dos valores de faturamento; dar suporte
ao desenvolvimento de um sistema de informacdo gerencial para facilitar o processo de
planejamento e efetuar, automaticamente, os relatérios gerenciais que servirdo para a analise

de desempenho financeiro de cada unidade fabril.

5.2.6 Etapa 6 — Avaliacdo do efeito das agdes

Com a implementacdo do SIG e do novo processo de planejamento foram
surgindo necessidades de alteracdes que eram avaliadas por meio de reunides para discussao
dos resultados obtidos e elaboracdo de melhorias sobre as dificuldades encontradas. Nessa
etapa o principal problema encontrado foi uma pequena rejeicdo por parte dos envolvidos
quanto a padronizacdo e a integracdo das informacOes e areas da empresa. A forma como era
elaborado o processo de planejamento anterior ndo levava em consideracdo os custos de
fabricacdo, nem a integracdo com as demais areas da empresa, que deve fornecer dados
primordiais para a elaboragdo do plano de faturamento. As demais ocorréncias encontradas
eram discutidas e resolvidas sem maiores implicacoes.

Quanto ao SIG, que da& suporte ao processo de planejamento, a maior
dificuldade encontrada foi quanto aos dados histéricos que ndo foram encontrados no sistema
ERP da empresa, apresentado no item 5.3.4.2 deste trabalho. Para isso foram utilizados outros
softwares e planilhas eletronicas para que fosse composta uma base de dados consistente e

acurada.
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Por outro lado, 0 novo processo de planejamento de faturamento permitiu, por
meio da integracdo do planejamento com as demais areas da empresa, uma visdo detalhada
dos valores que compdem o faturamento da empresa identificando as varidveis que compdem
os custos de fabricagdo, permitindo decisdes antecipadas aos problemas relativos as mesmas,
como por exemplo, diminuicdo no atraso de materiais e servicos em terceiros. Foi possivel
diminuir os estoques de materiais em estoque, pois 0 SIG permitia que esses materiais
chegassem a empresa sempre proximo da data programada para sua utilizacdo. Também, foi
possivel ter agilidade, integracdo e acuracidade de informagdes e dados que deixaram de ter

tantas interferéncias manuais e, com tudo, melhorou o processo de anélise do planejador.

5.2.7 Etapa 7 — Aperfeicoamento do Plano de Agdes

Na proposta do projeto de pesquisa-acdo, essa etapa aparece de forma explicita
e isolada. Porém, no decorrer das atividades isso ndo aconteceu desta forma, pois a medida
que as necessidades de melhorias eram detectadas ja eram resolvidas. Essa condi¢do foi

possivel porque o pesquisador permanecia na empresa observada em tempo integral.

5.2.8 Etapa 8 — Concluséo dos Ciclos da Pesquisa-acéo

Com a concluséo do SIG e a implantacdo do novo processo de planejamento
apresentado no item 5.2.3, o projeto foi considerado concluido para uma unidade. Porém,
ainda havia a necessidade de expandir o método adotado pela unidade mecénica para as
demais unidades da empresa, mas por decisdo da direcdo da empresa essa etapa foi adiada.

Nesse capitulo foi demonstrado como o0s conceitos de orcamento foram
utilizados no planejamento agregado de produgdo com o intuito de contribuir para melhoria
dos indicadores de desempenho financeiro da empresa. Também foi visto como o método
académico de pesquisa-acdo foi utilizado na solucdo de um problema em uma empresa

produtora de bens de capital.
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6. CONCLUSOES

Aqui vale relembrar que o objetivo geral deste trabalho foi desenvolver e
implementar um novo processo de planejamento de producdo com base em valores monetarios
e conceitos de orcamento, apoiado por um sistema de informacdo gerencial com o intuito de
promover a maximizagéo dos resultados operacionais no ambiente econdmico-financeiro.

Também € interessante relembrar que a ideia surgiu a partir da analise conjunta,
entre o pesquisador, uma consultoria especializada e membros da organizacdo quando
buscavam uma solucdo para elaborar um processo de planejamento agregado da producéo
levando em consideracdo valores monetério, ao invés de quantidade de produtos na empresa
objeto deste estudo. Assim, a consultoria e o pesquisador identificaram a oportunidade de
pesquisa, principalmente a partir das seguintes consideracgoes:

1°. A empresa ndo possuia um processo de planejamento sistémico e tampouco

integracdo com as demais areas da empresa como sugere a literatura;

2°. Seria necessario adquirir conhecimento sobre planejamento e orgcamento

para identificar o método mais adequado para alcancar a solucdo desejada;
3°. Seria necessario elaborar uma ferramenta que apoiasse 0 hovo método para
agilizar a informacao e melhorar sua acuracidade;

4°, Uma revisdo de literatura com o intuito de revelar solucBes ja

implementadas em problemas semelhantes que poderiam ser adotadas e
validadas.

O problema, por sua natureza, exigia uma abordagem participativa entre
pesquisador, consultoria e organizagdo, pois a solucdo era de interesse de todos e seria
necessario um estudo sistémico e a obtencdo do conhecimento implicito dos processos.

A revisdo de literatura sobre contabilidade e orcamento, planejamento de
producdo e sistemas de informacdo foi o ponto de partida para o trabalho, porém o estudo de
referéncias aconteceu durante todo o periodo de desenvolvimento do projeto.

A utilizacdo do método de procedimento de pesquisa-acdo foi totalmente
adequado a solucdo do problema estudado. O envolvimento do pesquisador na implementacéao
das acdes teve um papel importante para a obtencdo dos resultados esperados.

Com relagdo ao estudo dos conceitos de contabilidade, orcamento e
planejamento de producéo foi encontrado um numero elevado de material disponivel, tanto na
literatura quanto no mercado. Varios estudos abordavam modelos consagrados de

planejamento que sdo implementados em outras empresas, mas nenhuma aplicacdo que
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levasse em consideragédo valores financeiros, requisito para a solucdo do problema estudado.
Porém, a literatura foi de extrema importancia para direcionar um novo processo de
planejamento considerando os aspectos financeiros para atender as diretrizes do planejamento
estratégico com as operagOes e necessidades do chédo de fabrica.

A abordagem metodoldgica atendeu adequadamente a solucdo do problema da
pesquisa.

Com relacdo aos objetivos especificos de desenvolver, implementar e descrever
0 novo processo de planejamento pode-se afirmar que este foi atingido. Porém, existem
oportunidades de melhorias no processo que ndo foram exploradas por determinacdo da
diretoria da empresa. Um exemplo que pode ser citado seria a integragcdo com 0s cronogramas
de fabricacéo.

Quanto ao apoio a implementacdo de mudancas no processo de planejamento
pode-se afirmar que atendeu o objetivo geral e especifico deste trabalho. Porém, houve
resisténcia por parte de algumas pessoas devido ao numero de informag6es que passaram a ser
analisadas. Com a conscientizacdo de que o processo deixou de ser baseada no conhecimento
tacito e na experiéncia de alguns funcionéarios para uma forma técnica e estruturada baseada
na integracéo das informagdes essa barreira foi logo resolvida.

O desenvolvimento do SIG permitiu automatizar o processo de planejamento
possibilitando integracdo, agilidade e acuracidade respeitando as particularidades e cultura da
empresa. Também impbs padronizacdo ao processo e 0s relatérios gerenciais gerados
ofereceram uma viséo sistémica das operagoes.

Com relacdo a justificativa de pesquisa, considera-se que foi confirmada, uma
vez gue o estudo realizado serve como exemplo do uso de metodologia académica combinada

com a abordagem para a solucdo de problemas reais nas organizacoes.
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