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1 APRESENTAÇÃO DO PROJETO E PROBLEMA IDENTIFICADO 

O projeto aplicado visa a aplicação dos conhecimentos obtidos através da 

teoria, na prática, para que se tenha um entendimento de maior amplitude que 

venha a auxiliar efetivamente na resolução de problemas organizacionais que se 

apresentam nas organizações. Desta forma, aliando o aprofundamento teórico 

aprendido durante o curso com a experiência na execução do conhecimento prático 

é possível visualizar de maneira ampla como de fato resolver questões nos 

processos da organização. 

Este Projeto Aplicado tem como objetivo apresentar uma problemática dentro 

do z de uma empresa do ramo calçadista, para que possa ser aperfeiçoado e venha 

a ter as melhorias necessárias visando a otimização dos sistemas que envolvem os 

controles de produção hoje já inseridos. Desta forma visa transformar todo seu 

processo produtivo no que diz respeito a sua gestão, para que a organização 

trabalhe com dados confiáveis e que demonstrem a real situação, com o intuito de 

poder tomar decisões e possa vir a corrigir eventuais problemáticas que venham a 

afetar todo o sistema.  

Neste contexto apresentado e idealizado na prática, visualiza-se a 

oportunidade de fazer um estudo na empresa familiar, com o propósito de 

estabelecer processos organizacionais novos e organizar modelos atuais de 

controles na área produtiva de seu processo. A obtenção de dados e as fontes das 

informações obtidas serão através de experiências e documentos como relatórios e 

fichas de estoques, sendo que por fazer parte do quadro gerencial existe a facilidade 

na obtenção destes e, também o acesso direto as pessoas responsáveis pelos 

setores e ao diretor da organização. Serão realizadas também entrevistas para que 

as informações mais detalhadas do processo possam vir das pessoas que fazem 

parte dele, e possam também opinar sobre como fazer com que funcione de forma 

satisfatória e produtiva. 

Fundada em 1991, a Artefatos de Couro Ltda. é fabricante de cintos femininos 

e masculinos e está localizada na cidade de Campo Bom no Rio Grande do Sul - 

RS. A empresa faz a venda de seus produtos para empresas com marcas 

conceituadas no mercado nacional e também internacional, sendo que a maior 

parte, em torno de 90% do seu mercado concentra-se nas vendas dentro do país.  
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É uma empresa de pequeno porte e possui aproximadamente 40 funcionários. 

Surgiu como uma organização familiar, sendo que os primeiros funcionários tinham 

grau de parentesco com os fundadores, e mantem-se até hoje com esta 

característica, sendo que a área administrativa é composta apenas por familiares e 

parte da sua produção, em torno de 10 pessoas, também possuem esta condição. 

Ser uma empresa familiar em sua essência tem diversas virtudes que a tornam 

peculiar, porém também enfrenta alguns problemas quando precisa evoluir e, por 

vezes, dar passos em direção a modernização de seus processos. 

Toda organização precisa de processos minimamente estruturados e 

delimitados para que funcione e tenha fluidez para o cumprimento de seus objetivos 

e metas estabelecidas. Contudo, administrar a produção de forma ordenada torna-se 

um grande desafio. Segundo (SLACK et al, 2002, p. 17), “a criação de produtos e 

serviços é a principal razão da existência de qualquer organização”. Organizar esse 

sistema fará com que as pessoas envolvidas possam seguir a direção desejada pela 

empresa com o intuito de que o resultado esperado possa ser alcançado.  

O problema identificado está ligado diretamente aos processos de controle na 

gestão da produção. O sistema atualmente utilizado para o recebimento dos 

pedidos, lançamento e digitação até a compra dos insumos funciona de forma 

bastante eficaz e não são um ponto a ser estudado neste momento, ou seja, a 

primeira parte do processo está bem definida e formalizada. Contudo, serão 

observados e analisados o funcionamento a partir da chegada da matéria-prima 

comprada, sua organização para a entrada em manufatura, o processo de 

fabricação e entrega na data pré-estabelecida e negociada entre cliente e empresa. 

Para Filho (2007) o sistema de produção acaba sendo uma das mais importantes 

atividades dentro da empresa e por isso deve ser administrada de forma eficaz para 

a utilização dos recursos disponíveis. Sem um método estabelecido de maneira 

formal que possa ser de conhecimento de todos os envolvidos todo o restante pode 

ficar comprometido e sujeito a falhas.  

Vale com isso ressaltar a importância do fator tecnológico para o alcance 

destes objetivos, sendo que para Martins e Alt (2006) abrange o corpo de 

conhecimentos para que possa produzir bens e serviços. Importante visualizarmos a 

necessidade de implantação de procedimentos padrões através de um sistema 

organizado e padronizado que gere conhecimento ao sistema e as pessoas por ele 
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atingidas. Existem pontos relevantes que podem ser questionados e analisados na 

empresa para que desta forma a pesquisa fique ampla e completa, que são: 

● Formalização e comunicação: de que maneira funcionam as formalizações 

dos processos e como são feitas as comunicações dentro do processo? 

● Procedimentos e controles: quais os procedimentos adotados para que se 

tenham controles que efetivamente funcionem e agreguem valor as informações 

necessárias dentro do sistema? 

● Acompanhamento e correções: são feitas aferições e medições para que se 

saiba como estão funcionando os controles e a comunicação entre os processos 

produtivos? 

Com o intuito de apurar onde ocorrem as falhas ou até mesmo a maneira em 

que as informações e comunicações dentro do atual sistema se perdem, é 

importante que estas questões sejam relatadas de forma que permita a análise do 

atual panorama. 

No atual modelo implantado e em funcionamento percebe-se no dia a dia que 

os dados se esvairiam no processo, muitas vezes ocasionando problemas que 

poderiam ser evitados se fosse organizado formalmente e as informações fossem 

claras e precisas. Através da consulta de documentos disponíveis no atual processo 

é possível obter um exemplo que acontece com frequência na chegada de matéria-

prima, onde ela é colocada no estoque físico e não é feito o seu registro, 

ocasionando atrasos no processo produtivo, pois se tivesse dentro de um sistema 

eficiente estes materiais já poderiam estar em produção.  

Essa estrutura se torna mais necessária quando observado o tipo de produto 

e a diversificação de modelos e materiais envolvidos. Desde a sua fundação em 

1991 até meados dos anos 2010, a empresa trabalhava com poucos clientes e com 

uma variação de modelos muito pequena, o que facilitava o processo mais informal 

e com poucos controles produtivos. Porém o mercado da moda atual passou por 

mudanças nas últimas décadas, provocado pela concorrência principalmente com o 

mercado asiático, mas também no mercado interno, através da adoção de padrões 

internacionais que fez com que a indústria calçadista necessitasse se tornar mais 

dinâmica e se diferenciasse pela capacidade de apresentar modelos e materiais 

novos com maior rapidez, a fim de atender nosso mercado e o mercado externo de 

forma diferenciada. (TRICHES E SILVESTRIN, 2007) 

Para isso Antunes (2008, p. 26) afirma que: 
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A competição entre as empresas tem aumentado nos mercados 
internacional e nacional. Esse acirramento da competição dá origem a uma 
“pressão competitiva”, que direciona as empresas para a busca de mais 
eficiência nas suas operações e nos processos de gestão. 

Como resultado dessa informalidade nas informações e processos atualmente 

implantados, percebe-se que ocorrem atrasos e retrabalhos que poderiam ser 

evitados. Isso acaba ocasionando problemas na maioria das vezes referente ao 

cumprimento das datas de entrega prometidas e combinadas com os clientes, 

gerando uma insatisfação e, também prejuízos financeiros, tendo em vista que nos 

contratos firmados existem multas previstas pelo o não cumprimento das datas pré-

estabelecidas.  

De forma sucinta e clara, o objetivo deste estudo a ser aplicado é a 

organização de uma parte do seu processo produtivo, especificamente nos controles 

e aferições de insumos que empresa recebe dos fornecedores até o momento em 

que o produto esteja em produção, com o objetivo de que todo sistema funcione com 

mais rapidez e com sua metodologia bem definida. Considerado um ponto crucial 

para que a empresa continue atendendo seus clientes de forma satisfatória, com a 

qualidade já existente e com a pontualidade necessária é preciso que a organização 

como um todo visualize a importância dessa modificação e modernização do atual 

modelo para manter-se competitiva e capaz de cumprir com suas obrigações frente 

as necessidades do mercado.  

Para tanto, de que forma podem ser estruturadas mudanças nos padrões 

organizacionais que façam com que a empresa evolua interna e externamente 

nestes aspectos primordiais para seu crescimento? 
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2. REVISÃO DA LITERATURA 

Neste capítulo são apresentadas as revisões técnicas da parte literária 

relacionadas ao assunto em questão para a validação da proposta de solução, 

sendo que o primeiro tópico é relativo à parte de produção e operações da 

organização. 

2.1.1 Administração da Produção e Operações 

A administração da produção e operações ou administração industrial 

historicamente foi um dos primeiros processos da área administrativa a se firmar e 

evoluir de maneira organizada.  É sem dúvida um fator determinante para que as 

organizações possam atender aos seus clientes de maneira competitiva, em um 

mercado que nos indica a necessidade de se ter informações precisas e 

procedimentos organizacionais definidos de forma clara e objetiva, aliando isto a 

tecnologia cada vez mais ampla e de fácil acesso.  

É fundamental que as empresas tenham a capacidade de gerir informações e 

organizar procedimentos de forma dinâmica, resultando em benefícios que podem 

ser facilmente identificados quando aplicados de forma precisa, como por exemplo a 

melhoria no fluxo de informações, redução do tempo e custos dos processos, 

aumento da produtividade e também da satisfação dos clientes (PAIM et al, 2009).  

“A função produção é central para a organização porque produz os bens e 

serviços que são a razão da sua existência” (SLACK et al, 2002, p. 32). Para Gaither 

(2001) a administração da produção e operações transforma os insumos nos 

produtos e serviços da organização, onde trabalhadores, matérias-primas e 

máquinas são utilizados para que ocorra a transformação dos insumos em produtos. 

Peinado e Graeml (2007) afirmam que o processo de produção envolve 

recursos transformados e transformadores dentro de um sistema produtivo que gera 

o produto final, como pode ser visto na figura 1: 
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Figura 1 – O modelo de transformação 

 

 
Fonte: Peinado e Graeml (2007, p. 52) 

 

  

Para isto, Albertin e Pontes (2016) ainda acrescentam que a função produção 

busca a máxima produtividade no uso destes recursos, ou seja, vai ao encontro da 

máxima eficiência dos resultados. As operações nas organizações devem ser vistas 

como arma competitiva, pois é onde os produtos ou serviços efetivamente são 

produzidos até a entrega ao cliente. Ela é de suma importância num contexto geral, 

por ser responsável pela maior parte dos ativos humanos e de capital da empresa 

(CERTO; PETER, 2013).  

Por mais simples que sejam, todas organizações possuem métodos básicos 

em sua linha de produção. Melhorar estes processos se torna ação imprescindível 

para responder rapidamente ao ambiente externo em constante movimentação. 

Sobre isto, Lélis (2012, p. 8) acrescenta: 

A organização deve entender o ambiente externo que delimita as condições 
de competição do seu setor para que possa definir como administrar o 
ambiente interno de produção, considerando oportunidades e ameaças do 
mercado, a fim de elaborar uma estratégia de produção que delimite 
diretrizes claras de ação que possam gerar valor agregado para seus 
produtos e serviços. 

Ainda sobre isto, a autora acrescenta que as empresas precisam enxergar de 

maneira global os clientes, fornecedores e concorrentes, para que desta forma 

entenda o mercado globalizado que se apresenta nos dias de hoje. Precisam 

visualizar que as funções operacionais ou de produção são aliadas estratégicas para 

a manutenção e abertura de novos negócios.  

É fundamental que a empresa alinhe seu planejamento estratégico com a 

produção. Desta forma poderá identificar fatores externos e internos que possam vir 
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a afetar seu desempenho. A avaliação destes faz com que a organização possa criar 

estratégias e especificar como a produção suportará uma vantagem competitiva e 

sustentará as demais estratégicas funcionais (LUSTOSA et al, 2008). 

Para tanto, Fusco e Sacomano (2007, p. 21) acrescentam: 

A relevância da função produção, integrada à estratégia competitiva das 
empresas é finalmente reconhecida [...] sendo a função produção um forte 
alicerce do sucesso estratégico [...] Significa não considerar mais o pensar 
estrategicamente sobre o lado operacional dos negócios como sendo uma 
contradição, ou “perda de tempo”. 

A estratégia de produção deve abordar diversas questões importantes, tais 

como a configuração e obtenção dos recursos, o tamanho e capacidade da 

produção, localização, alocação de recursos, entre outros tantos pontos relevantes 

que atingem diretamente a produção. Ainda acrescenta que a estratégia de 

produção pode alinhar pontos fundamentais para a empresa, como resultados 

financeiros esperados ou participações em mercados pretendidas (RITZMAN, 2004). 

Sobre a importância do papel da estratégia, Marques (2012, p. 18) 

acrescenta: 

Assim como em outras áreas, a estratégia de produção é desenvolvida a 
partir da estratégia da empresa onde deverá ser desenvolvida com a 
finalidade de planejar, a médio e longo prazos, a melhor forma de utilização 
dos recursos da empresa, estabelecendo maior sincronia e compatibilidade 
entre esses recursos. 

No quadro 1 estão apresentadas definições do ponto de vista dos autores 

para estratégia empresarial. 

Quadro 1 – Conceitos de estratégias de produção 

Autor (es) Definição 

Skinner 
(1969) 

É um conjunto de planos e políticas através dos quais a companhia 
tenta obter vantagens sobre seus competidores e inclui planos para 
a produção e venda de produtos para um conjunto de consumidores. 

Fine e Hax 
(1985) 

É uma parte crítica da estratégia corporativa e de negócios, 
compreendendo um conjunto coordenado de objetivos e programas 
de ação, objetivando assegurar, a longo prazo, vantagem 
competitiva sob seus competidores. 

Swink e Way 
(1995) 

Consiste em decisões e planos que afetam diretamente recursos e 
políticas relacionadas à aquisição, produção e entrega de produtos 
tangíveis. 

Slack e Lewis É um padrão total de decisões que moldam a longo prazo a 
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(2003) capacidade de uma operação em contribuir com a estratégia 
formulada. 

Hayes, 
Pisano, Upton 
e Wheelwright 

(2005) 

É um guia nas operações da organização quando a montagem e 
alinhamento de recursos capazes de implementar eficientemente a 
estratégia competitiva. 

Amoako-
Gyampah e 

Acquaah 
(2008) 

Refere-se às competências que a empresa desenvolve acerca da 
função produção. 

 
Fonte: Revista Eletrônica Sistemas & Gestão 

 

Um fator primordial dentro da definição das estratégias de produção está em 

como a organização administra seus recursos materiais, e engloba o curso de 

operações, que inicia na identificação do fornecedor, nas compras, recebimento, 

transporte e acondicionamento em seus estoques, o transporte dentro de seu 

processo produtivo, a armazenagem como produto pronto e finalmente sua 

distribuição para os clientes (MARTINS; ALT, 2006). 

Certamente a função produção tem sido objeto de atenção das empresas, em 

decorrência da crescente pressão por competitividade, a entrada de novas 

tecnologias e melhor entendimento da importância da produção na implementação e 

efetividade dos objetivos estratégicos da organização (CORREA; CORREA, 1992). 

Um sistema de administração da produção deve ser sensitivo e identificar 

possíveis desvios da realidade com o máximo de rapidez e eficácia, para ser capaz 

de relancear o futuro (CORRÊA; GIANESI; CAON, 2007). Fica exposto com clareza 

a importância da administração da produção e operações para que todo processo 

flua de forma dinâmica e organizada, proporcionando a empresa resultados 

melhores e respostas mais rápidas em um mercado exigente e competitivo. CERTO 

et al (2005, p. 16-17) afirmam que: 

 
Os administradores devem compreender que o desenvolvimento de um 
sistema de administração estratégica efetivo e eficiente em qualquer 
organização pode ser uma tarefa demorada e difícil, que exige apoio, 
concentração de esforços e muita paciência. 

 

Para que a organização possa ter um sistema de administração de sua 

produção e operações eficiente e que apresente resultados satisfatórios, é 

necessário ter uma administração de materiais e uma gestão de estoques 
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formalizada, controlada e que seja capaz de responder as necessidades produtivas 

de forma rápida e faça com que todo processo possa ser atendido de forma eficaz. 

2.1.2 Administração de Materiais e Estoques 

Administrar materiais dentro da organização é atividade vital para que os 

demais processos possam funcionar de forma dinâmica e façam com que a empresa 

se mantenha competitiva num cenário bastante disputado e com margem para 

desperdícios e erros muito pequena. A manutenção da competitividade depende da 

maneira em que os materiais são geridos, sendo que os mesmos devem manter 

níveis compatíveis com as suas demandas, como da mesma forma as compras 

precisam ser mais ágeis para que possa atender às necessidades de aumento e 

maior rapidez da renovação dos estoques. (COSTA, 2002). 

Como conceito, administração de materiais é definida atualmente como um 

sistema integrado que controla os materiais indispensáveis ao funcionamento da 

organização, no tempo necessário, na quantidade ideal, na qualidade requerida e 

com o menor custo. Francischini e Gurgel (2004, p. 5) ainda definem a 

administração de materiais como “atividade que planeja, executa e controla, nas 

condições mais eficientes e econômicas, o fluxo de material, partindo das 

especificações dos artigos a comprar até a entrega do produto terminado ao cliente”. 

Para Filho (2006), podemos definir da seguinte forma: 

 

Administração de Recursos Materiais é um conjunto ambiental constituído 
por todos os órgãos da empresa, interagindo entre si, proporcionando 
condições necessárias a uma atuação integrada e eficiente, com objetivo de 
atender convenientemente às necessidades operacionais da empresa. 
 

Chiavenato (2005) acrescenta que toda indústria tem um fluxo contínuo de 

materiais que serão processados durante o processo produtivo, e para que 

mantenham um ritmo adequado precisam de todo cuidado, e a busca por 

produtividade está baseada nisto. Antes mesmo da preocupação com máquinas, 

equipamentos e tecnologias é preciso prestar atenção nos seus materiais que 

passarão por elas. 
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A AM envolve a totalidade dos fluxos de materiais da empresa, desde a 
programação de materiais, compras, recepção, armazenamento no 
almoxarifado, movimentação de materiais, transporte interno e 
armazenamento no depósito de produtos acabados. (CHIAVENATO, 2005, 
p. 38) 

 
 
Este fluxo ou ciclo da administração de materiais fica bastante claro na figura 

2 abaixo apresentada por Martins e Alt (2009, p. 5): 

 

Figura 2 – Ciclo de Administração de Materiais 
 

 
Fonte: Martins e Alt (2009, p. 5) 

 

Os autores ainda comentam que este ciclo engloba a sequência das 

operações que tem seu início na busca do fornecedor, na compra do artigo, o 

recebimento dele, o transporte e acondicionamento, seu transporte no processo de 

produção, na armazenagem do produto pronto e acabado e sua distribuição para o 

consumidor final.  

Esse fluxo organizado e funcionando com equilíbrio é fundamental para que a 

organização possa ter um bom resultado produtivo e financeiro e evite prejuízos em 

seu processo. Filho (2012, p. 31) complementa: 

 

A administração de materiais implica um conjunto de atividades 
coordenadas, de forma que possibilite o administrador manter uma sintonia 
perfeita entre a produção e os setores de apoio, além de possibilitar 
resultados econômico-financeiros compensadores. 
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Para Arnold (1999), a preocupação principal da administração de materiais é 

balancear prioridade e capacidade, pois o mercado estabelece a demanda e com 

isso devem ser planejados pela empresa de que maneira (quais bens produzir e 

quando) para atender essa necessidade. Correa e Correa (2004) ainda acrescentam 

que a área de materiais é uma atividade de gerenciamento estratégico com recursos 

escassos e dos processos que os produzem visando atender as demandas de 

necessidades ou desejos de qualidade, tempo e também de custo dos clientes. 

Outro fator importante, chamado de logística interna, refere-se a todo o 

processo de recebimento, estocagem, controle e distribuição dos materiais utilizados 

dentro da organização. Porter (1989, p. 36) define este fator como: 

 

Atividades associadas ao recebimento, ao armazenamento e à distribuição 
de insumos no produto, como manuseio de material, armazenagem, 
controle de estoque, programação de frotas, veículos e devolução para 
fornecedores. 

 

 

Ching (1999) acrescenta e afirma ser esta uma parte totalmente desenvolvida 

pela empresa, envolvendo as áreas que participam da conversão em produto 

acabado e baseia-se nas necessidades apresentadas pelo cliente e trabalha com 

objetivo da entrega na data acertada. É importante que a organização tenha este 

processo bem elaborado e organizado, pois é fator primordial para a busca da 

eficiência e aumento de quantidades produzidas. 

O estoque é parte importante da administração dos materiais, e é definido por 

Slack (1997) como acumulação de recursos materiais em um sistema de 

transformação e pode também ser descrito como qualquer recurso armazenado. 

Portanto os estoques precisam estar alinhados e livre de erros para que possam 

exercer sua função de manter a regularidade da produção. 

Para Arnold (1999) a administração de estoques é primordial para o 

planejamento e controle do estoque, partindo da matéria-prima até o produto final; 

sendo o estoque o resultado da fabricação de produtos acabados ou em processos, 

entendendo que devem ser administrados de maneira conjunta. Para isso é preciso 

que, a empresa tenha um sistema implantado e planeje seus estoques de maneira 

que possam adequar-se as necessidades. Segundo Moreira (2004, p.270), “um 

sistema de controle de estoque é um conjunto de regras e procedimentos que 
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permitem responder às perguntas de grande importância, e tomar decisões sobre os 

estoques”.  

Dentro do controle de estoque adequado é necessário que as informações 

sejam alinhadas e corretamente documentadas, sendo que estes documentos terão 

uma variação de empresa para empresa” (FRANCISCHINI; GURGEL, 2004). 

“Decorre daí a necessidade de estabelecer um sistema de comunicação interna e 

externa eficiente e robusto, que permita a troca de informações relevantes no tempo 

adequado”, completam Seleme e De Paula (2019, p. 31).   

O objetivo do controle de estoque é também financeiro. Com uma 

organização de estoques planejada a empresa terá seu capital investido de forma 

adequada, tendo a aquisição de matéria-prima sendo feita quando necessário, 

evitando acúmulos e desperdícios. Ballou (2004) afirma que gerenciar os estoques é 

economicamente sensato, sendo que o custo destes pode representar de 20% a 

40% do seu valor anualmente. Para isso Chiavenato (2014, p. 56) complementa: 

 
O capital investido em estoques normalmente representa uma parcela muito 
grande do patrimônio da empresa e requer uma administração cuidadosa e 
inteligente. É muito capital transitando no interior das empresas. De nada 
adianta realizar uma produção com excelência e custos baixos se, na outra 
ponta, os custos de manutenção de estoques aumentam 
desproporcionalmente. Ganha-se de um lado e perde-se de outro. 

 

Para que a empresa possa ter a eficiência necessária na manutenção dos 

estoques e no abastecimento de sua produção, Ching (1999) afirma que a empresa 

deve desempenhar funções como cálculo do estoque mínimo, cálculo do estoque 

máximo, receber a mercadoria do fornecedor, identificar e armazenar, manter este 

em condições adequadas e conservar o almoxarifado organizado a fim de que possa 

ser de fácil localização todos os materiais. 

Dias (1993) comenta que é preciso que a organização tenha uma política 

definida de estoques de acordo com o que o seu modelo de produção necessita, 

estabelecendo com isto diretrizes e critérios para os programadores e controladores. 

Ainda sobre isso Vieira (2009, p. 186) acrescenta: 

 
A política de estoque é a elaboração de um conjunto de diretrizes e normas 
que servem de parâmetros para o gerenciamento destes. O objetivo 
fundamental da política de estoques de uma empresa consiste 
essencialmente na busca do equilíbrio entre o estoque e o consumo, 
maximizando a produtividade e minimizando o custo, ou seja, maximizar os 
recursos da empresa, fornecendo um nível satisfatório de serviço ao cliente. 
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As políticas de estoque devem ser diretrizes que guiam a administração de 

estoques. Viana (2000, p. 322) afirma ainda que “[...] é o conjunto de atos diretivos 

que estabelecem, de forma global e especifica princípios, diretrizes e normas 

relacionadas ao gerenciamento.” Devem possibilitar como resultado dois fatores, 

sendo estes o atendimento ao cliente e o econômico, para assim manter um 

equilíbrio entre eles, garantindo uma estocagem e distribuição nos pontos 

estabelecidos pelo planejamento.  

 É indispensável que a empresa defina com clareza de que forma procederá 

com seus estoques, pois ele tem um aspecto crítico no gerenciamento da cadeia de 

suprimentos e precisa ser incluído na estratégia da empresa. Existem diversas 

maneiras de classificar estoques, e uma classificação bastante utilizada se relaciona 

ao fluxo de materiais que entram, passam e saem da organização (ARNOLD, 1999). 

 Dividir o estoque em tipos facilita o seu controle e podem ser classificadas 

durante as operações na cadeia de suprimentos ou classificados contabilmente. A 

tabela 1 abaixo adaptada de Arnold (1999) detalha cada tipo de estoque em uma 

cadeia de suprimentos: 

Tabela 1 - Tipos de estoques na cadeia de suprimentos 

TIPOS DE ESTOQUE DESCRIÇÃO 

Matéria-prima São itens comprados e recebidos que ainda 
não entram no processo de produção. 

Produtos em processo 
Matérias – primas que já entraram no 

processo de produção e estão em 
operação. 

Produtos acabados 
São os produtos que saíram do processo de 
produção e aguardam para serem vendidos 

como itens completos. 

 
Fonte: Adaptação de Arnold (1999) 

 

Já na classificação contábil são divididos em cinco categorias e são 

apresentados por Lélis (2016, p. 64) a seguir: 

 

1. Estoques materiais – são formados por todos materiais que fazem 
parte da fabricação do produto principal da empresa ou que se 
incorporam a ele de forma direta ou indireta. Até mesmo o que 
chamamos de materiais auxiliares, como materiais de escritório e 
limpeza, entram nessa classificação. 
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2. Estoques de produtos em processo – referem-se a todos os itens que 
já estão dentro do processo produtivo, mas que não representam ainda 
o produto final. 

3. Estoques de produtos acabados – contêm todos os itens que já estão 
prontos para o envio ao consumidor final. 

4. Estoques em trânsito – são os itens já enviados de uma fábrica para 
outra ou de uma fábrica para uma loja, mas ainda não chegaram ao 
destino final. 

5. Estoques em consignação – são aqueles que mesmo enviados para 
vendas continuam sendo de propriedade do fabricante e deverão ser 
devolvidos com o fim do prazo estabelecido. 

 

Definidas as classificações dos estoques, é importante acrescentar que o 

nível dos mesmos tem influência direta nas demandas que a empresa necessita, ou 

seja, compreender se os estoques derivarão de demandas dependentes ou 

independentes. Para Marques e Oda (2012) as demandas dependentes são as que 

ficam a cargo da organização, sendo que a decisão de quando e quanto produzir é 

exclusivamente interna. A compra dos materiais nesse caso somente ocorrerá após 

um pedido firme, com acordo de compra feito entre fornecedor e cliente.  

Ainda segundo o autor, as demandas independentes se dão quando a 

decisão é externa, dependente dos consumidores e a decisão de quando e quanto 

produzir dependerá do mercado. Neste caso o desafio é entender e compreender as 

quantidades e quando o mercado irá necessitar dos produtos, e consequentemente 

o volume a ser adquirido e estocado. 

O planejamento e controle são formas de conciliar suprimento e demanda. A 

organização precisa critérios pré-estabelecidos pela área diretiva para que possa 

dentro de seu processo planejar e controlar suas demandas e seus estoques com o 

intuito de atender o mercado satisfatoriamente. Silva (2019, p. 42) complementa 

afirmando que “[...] as particularidades da demanda e do fornecimento moldam os 

processos de planejamento e controle dos estoques.” 

Com isso, as organizações devem partir do princípio que precisam integrar 

seus controles de estoques e de planejamento e controle da produção (PCP), para 

quem sejam coesos e funcionem, e que todas as atividades relacionadas as 

demandas recebidas possam estar conectadas e constituídas para o cumprimento 

dos objetivos definidos, visando a diminuição de problemas no processo. Somente 

assim será possível que a empresa possa se manter competitiva em um mercado 

cada vez mais dinâmico e exigente. 
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2.1.3 Planejamento e Controle da Produção 

 Com o novo cenário empresarial ocasionado pela globalização, as indústrias 

viram a possibilidade de competirem em novos mercados com uma diversidade cada 

vez maior de produtos e serviços, e junto a isto vislumbraram a necessidade de 

desenvolver novas habilidades para poder enfrentar de forma competitiva frente a 

concorrentes cada vez mais preparados (ANTUNES, 2008). 

Para isso, planejar os processos se torna neste contexto um princípio básico 

e pode ser definido segundo Chiavenato (2004) como a elucidação dos objetivos e a 

escolha mais breve possível do curso a ser tomado para o seu alcance. É o ponto 

que define onde se quer chegar, o que fazer, quando, como fazer e em que 

sequência. 

Neste contexto, o Planejamento e Controle da Produção (PCP) assumiu maior 

destaque na administração das organizações e se constituiu como um dos principais 

instrumentos para o alcance da eficiência e eficácia em todo o sistema produtivo, 

compreendendo num conjunto integrado de informações com a função de gerenciar 

a produção (RUSSOMANO, 2000). O autor identifica ainda no PCP uma função de 

apoio as diversas atividades produtivas, e que assegurem e auxiliem os programas 

desenvolvidos para serem atendidos com economia e eficiência e o divide em cinco 

etapas principais demonstradas na figura abaixo 3 abaixo: 

Figura 3 – Etapas principais do PCP 

 
Fonte: Adaptado de Russomano (2000) 

 

Na busca por eficiência nos sistemas de planejamento e controle da produção 

como um meio para atingir metas e objetivos, é inconcebível que as empresas 

aceitem algum tipo de programação informal, sem a coordenação entre as 

atividades dos outros departamentos, como por exemplo compras, vendas e 
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recursos humanos (ZACCARELLI, 1987). Essa informalidade ou falta de 

planejamento podem trazer diversos problemas para a empresa, como afirma Correa 

(2004), podendo haver perda de vendas por incapacidade produtiva, custos de 

produtos e estoques elevados, níveis de produção inadequados dentre outros. “A 

inexistência de um planejamento acaba gerando diversos imprevistos que de uma 

forma ou de outra interferem no desempenho produtivo da empresa” (CARVALHO; 

PACHECO, 2014, p. 136-137). 

Estas questões valorizam o papel do planejamento e controle da produção 

nas empresas e para Slack (1999), o propósito do PCP é assegurar que a produção 

ocorra com efetividade e produza produtos com melhor aproveitamento possível de 

recursos, sendo que para isto aconteça eles devem estar disponíveis na quantidade 

adequada, no tempo certo e na qualidade necessária.  

Fusco e Sacomano (2007, p. 96) acrescentam que o PCP “determina o que 

vai ser produzido, quanto vai ser produzido, como vai ser produzido, onde vai ser 

produzido, quem vai produzir e quando vai ser produzido.” Nesta perspectiva, 

Fernandes e Godinho Filho (2010) apontam diversas decisões a serem tomadas 

com o objetivo de definir o que, quanto e quando produzir, comprar e entregar, além 

de quem ou onde e como produzir.  

Sobre isso ainda, Chiavenato (2008, p. 23) acrescenta: 

 
Para atingir seus objetivos e aplicar adequadamente seus recursos, as 
empresas não produzem ao acaso. Nem funcionam de improviso. Elas 
precisam planejar antecipadamente e controlar de forma adequada sua 
produção. Para isso, existe o planejamento e controle de produção (PCP) 
que visa aumentar a eficiência e a eficácia da empresa. 
 

Corrêa; Gianesi e Caon (2001) afirmam que, como um sistema de 

transformação de informações da manufatura, o PCP precisa ser capacitado em 

apoiar o tomador de decisões, sendo que este suporte é essencial para esta tomada 

de decisões, fornecendo ao administrador subsídios capazes de planejar demandas 

futuras, compras mais eficientes com desperdício mínimo, organizar estoques e 

programar a produção eficazmente. 

Com o propósito de ter todas estas informações de forma mais clara possível, 

Lustosa (2008) ressalta que o PCP deve estar atento as previsões de demandas, 

através de históricos de vendas passadas ou de outras técnicas sofisticadas, a fim 

de projetar estoques e ajustar seu planejamento de produção de forma eficaz. 
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Correa e Correa (2008) salientam que as informações coletadas precisam ser 

apresentadas e discutidas com os representantes das áreas envolvidas no processo 

de planejamento, dentre elas a comercial, produção, financeiro, planejamento e 

desenvolvimento de produtos, para que todos sejam responsáveis pelas projeções. 

As previsões de demandas futuras devem ser consideradas de maneira que 

sua influência seja decisiva no processo de decisões. Os dados obtidos na situação 

atual, somados aos dados das demandas futuras, têm de ser tratados e 

transformados em informações necessárias e disponíveis para a tomada de 

possíveis decisões. (CORREA; CORREA, 2006) 

Para tanto, Harding (1981) estabelece que o PCP é um facilitador de decisões 

sobre várias etapas do processo produtivo na empresa, e que busca alcançar, a 

partir de insumos básicos, a obtenção de produtos que satisfaçam as necessidades 

dos consumidores. Afirma ainda que o PCP é um sistema processador de 

informações que possui a função de transformação, relacionando as entradas, como 

por exemplo as ideias, as necessidades, os insumos básicos, as matérias primas 

etc., que serão transformadas em saídas, podendo ser bens tangíveis ou serviços.  

Considerando este ponto de vista, na concepção de Erdmann (1998), o PCP 

deve ser analisado através do planejamento, integrando a elas atividades de longo 

prazo, por meio da programação em ações de curto prazo antecedendo a produção 

e pelo controle em processos de curto prazo durante e após a produção.  

Por ser uma função estratégica para as empresas, o autor afirma também que 

o PCP atua nos três níveis hierárquicos da organização, processando atividades de 

idealização, elaboração, controle e operação, como mostra na tabela 2 abaixo: 

 

Tabela 2 - Atuação do PCP nos três níveis hierárquicos na empresa 

 
Fonte: Lustosa (2008, p. 10) 
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Na hierarquia das funções do PCP, Tubino (2007, p. 63) estabelece que “a 

programação de produção é a primeira dentro do nível operacional de curto prazo, 

fazendo com que as atividades produtivas sejam disparadas”. O autor reitera que se 

o planejamento de produção disponibilizou os recursos e o plano mestre de 

produção for viável, a execução do programa produtivo deve ocorrer sem 

complicações. 

Nessa questão, Fernandes e Godinho (2010) dividem o PCP em duas 

atividades, reiterando assim que o Planejamento da Produção (PP) se ocupa com 

decisões voltadas ao médio prazo, em geral entre 3 e 18 meses. Já o Controle da 

Produção (CP) é encarregado de regular (planejar, coordenar, dirigir e controlar), no 

curto prazo em até 3 meses, o fluxo de materiais dentro do sistema produtivo, 

mediante informações e decisões para execução. 

Para Vollmann e Berry (2006, p. 29), em longo prazo a atividade do PCP “é 

responsável pelo fornecimento de informações para a tomada de decisões sobre a 

quantidade apropriada de capacidade para atingir as demandas futuras do 

mercado”. Já no médio prazo, os mesmos autores afirmam onde serão tratadas as 

combinações de suprimento e demanda, visualizando também a variedade de 

produtos para buscar a capacidade exata ou mais próxima para atender as 

necessidades dos clientes. Já no curto prazo, Tubino (2007) afirma que busca 

implementar um programa que atenda às necessidades da produção, gerando assim 

o produto acabado.  

Na figura 4 o autor nos apresenta as três etapas da programação: 

 

Figura 4 – Programação de produção e horizontes de planejamento 

 
Fonte: Tubino (2007, p. 64) 
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Para que o sistema produtivo funcione eficazmente, o planejamento, o 

acompanhamento e por fim o controle têm importância fundamental, pois terminado 

o planejamento e estabelecida a implementação, são fundamentais a supervisão e 

controle para que se necessário, possa haver correções ao longo do processo 

(SANTOS, 2015). Um sistema de administração da produção eficaz deve ser 

sensível com o intuito de identificar os possíveis desvios da realidade com rapidez e 

competência, para ser capaz de buscar os objetivos do futuro (CORRÊA; GIANESI; 

CAON, 2007). 

Para isso Zaccarelli (1986) afirma que controle da produção é imprescindível 

dentro de todo o processo e tem uma função de orientar e regular as atividades da 

empresa através de decisões e ações, com o propósito de atingir os objetivos. 

Tubino (1997) acrescenta que o controle pressupõe basicamente em atividades de 

controle de quantidades, de tempos, de qualidade e de custos, e também identifica 

possíveis desvios para fornecer subsídios para que os responsáveis pelas correções 

possam agir. 

Com todas as informações acerca do planejamento e controle da produção, 

Vollmann e Berry (2006) atestam que uma tarefa extremamente essencial do PCP é 

gerenciar com eficiência o fluxo de material, a função das pessoas e a utilização dos 

equipamentos, atendendo assim, às necessidades dos clientes, usando a 

capacidade dos fornecedores, da própria estrutura interna e os clientes para atender 

a demanda. Os objetivos do planejamento da produção, no tocante ao processo de 

se manter em equilíbrio a demanda e oferta pode ser chamado de planejamento 

agregado. Ainda segundo os autores, esse termo tem a finalidade de ressaltar a 

relevância do trabalho entre as diversas funções praticadas na empresa, e que 

aparentemente podem parecer desconexas.  

Com isso, quanto maior a integração entre os diversos setores envolvidos no 

PCP, o alinhamento entre planejamento estratégico, planejamento-mestre, 

programação da produção e as diretrizes e políticas traçadas pela empresa, maior 

será o êxito dos resultados atingidos (CHASE, 2006). Desta forma, ainda segundo o 

autor, fica claro que trabalhar com técnicas de planejamento e controle de produção 

(PCP) ajuda em todas as fases de produção, levando a uma maior segurança aos 

resultados e melhorando a eficiência de todo processo de produção. 
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Com o exposto, fica clara a importância dos três pontos desenvolvidos na 

revisão teórica. É primordial que as informações sejam aplicadas de forma muito 

precisa nas suas operações e a administração da produção precisa trabalhar com 

dados confiáveis capazes de transmitir a verdadeira situação dentro do seu sistema. 

Alinhado a isto, a administração de materiais e estoque tem papel primordial 

nesse ponto, pois será através desse processo que a organização terá o 

fornecimento de seus insumos organizados e distribuídos corretamente e de acordo 

com as necessidades apresentadas pelo planejamento e controle da produção. É 

neste setor que são recebidas, transformadas e repassadas as informações das 

vendas para que entrem no sistema produtivo de maneira organizada e objetiva, 

com o intuito de entregar ao cliente tudo que lhe foi prometido e acordado. 

Sendo assim, com a teoria apresentada e revisada é possível desenvolver a 

proposta de solução para a empresa exposta no próximo capítulo. 
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3 PROPOSTA DE SOLUÇÃO 

Na proposta de solução serão coletados dados da organização, através da 

observação, análise de documentos e entrevista, para o entendimento do problema 

apresentado na empresa em questão. Posteriormente será apresentada uma 

proposta de solução na estrutura 5w2h para a problemática apresentada e estudada, 

com o propósito de que a empresa possa analisar sua aplicação de forma efetiva no 

processo. 

3.2 Entendimento aprofundado do problema 

Para o entendimento do problema foram utilizadas três técnicas de coletas de 

dados. A primeira delas foi a análise de documentos fornecidos pela empresa, para 

se obter um maior número de informações diretamente nos arquivos utilizados e de 

que forma se aplicavam ao processo, para assim poder analisar como se encaixam 

dentro do sistema implantado na organização. Para Prodanov e Freitas (2013) esse 

tipo de análise se baseia em materiais sem tratamento analítico ou que podem ainda 

ser reformulados de acordo com os objetivos da pesquisa.  

A análise de documentos foi feita de maneira muito prática, pois por trabalhar 

na administração da empresa, tive livre acesso a todos eles. Foram assim 

escolhidos e examinados quatro documentos que são de fundamental importância 

para que o sistema produtivo funcione de maneira equilibrada, todos os que 

envolviam o processo desde a chegada da matéria-prima até a finalização do 

produto para entrega ao cliente. Neles foram observados se as informações estavam 

completas e se interligavam de maneira correta, para que fornecessem dados 

completos e atualizados para a situação. Também foi analisada de que forma a 

empresa transmitia estes documentos para os envolvidos, por ser ponto crucial para 

um sistema produtivo eficaz. 

A segunda técnica utilizada foi observação diretamente dentro dos processos 

envolvidos nesta problemática, e segundo Prodanov e Freitas (2013) existem 

situações que a observação é uma excelente opção para o pesquisador. É 

denominada como observação participante, pela proximidade com os envolvidos em 

questão e por ter a possibilidade de enfrentar adversidades no procedimento 

aplicado. 
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Na observação dentro dos setores, da mesma forma que na análise de 

documentos, tive livre acesso para poder verificar o andamento dos processos de 

maneira facilitada. O intuito dessa observação foi averiguar primeiramente no setor 

de conferência e armazenagem a forma com que os insumos eram recebidos, 

conferidos e distribuídos para o próximo setor e se as condições para isso estavam 

de acordo. Já no setor produtivo foram observados de que forma o PCP transmitia 

as informações dos lotes de produção no momento em que se iniciava um novo lote, 

e também se chegavam para os envolvidos de maneira correta para poderem 

cumprir suas funções no sistema.  

A terceira e última técnica aplicada foi a entrevista semiestruturada com as 

pessoas que são responsáveis pelos setores analisados. Prodanov e Freitas (2013) 

afirmam que neste tipo de entrevista “não existe rigidez de roteiro; o investigador 

pode explorar mais amplamente algumas questões, tem mais liberdade para 

desenvolver a entrevista em qualquer direção.” Dessa forma foi possível coletar 

dados importantes para a análise dos dois setores e, também obter informações que 

não constavam no roteiro, através de uma conversa informal e indagações que 

surgiram durante a entrevista. 

Neste procedimento o intuito principal foi verificar as percepções de quem 

está envolvido com as questões no dia a dia. A entrevista feita com o responsável 

pela conferência e armazenagem, que pode ser encontrada no Apêndice A, foi feita 

diretamente no setor e se desenvolveu de maneira dinâmica e franca, sendo que o 

entrevistado apontou e demonstrou na prática algumas questões em que foi 

indagado, mas também foram obtidas muitas informações que não estavam nas 

questões pré-estabelecidas, e todas estas foram anotadas no documento impresso 

com as questões.  

Já a entrevista realizada com o responsável pelo setor produtivo pode ser 

vista no Apêndice B. Essa foi realizada em duas etapas, sendo que se iniciou na 

sala de reuniões da empresa e foi finalizada dentro do processo produtivo, pois era 

necessário serem apontados na prática algumas questões discutidas. Da mesma 

forma que na entrevista do outro setor, foi uma entrevista muito franca e com ela 

vieram à tona alguns pontos que não estavam nas perguntas iniciais, o que tornou a 

entrevista bastante produtiva. Nesta entrevista foram anotadas no documento das 

questões todas as respostas obtidas para a posterior análise. 
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A análise do processo produtivo da empresa, como mencionado na 

apresentação do projeto e da problemática, será feita a partir da chegada da 

matéria-prima e seus subsequentes processos dentro do sistema, como pode ser 

visto no fluxograma da figura 5. Os processos prévios, do recebimento do pedido, 

passando pela disposição das fichas técnicas até a estruturação das compras, já 

possui uma sistemática formalizada e ordenada que atua de maneira precisa. 

 

Figura 5 – Fluxograma do processo a partir da chegada matéria-prima 

 
Fonte: Elaborado pelo autor, 2020. 

 

Para tanto é preciso analisar os atuais controles após a chegada de insumos, 

sejam estes já implementados ou não, para que as informações possam fluir de 

maneira ordenada e confiável. Como cita Paim (2009), um fluxo fidedigno trará 

benefícios facilmente identificáveis e um ganho de produtividade elevado.  

O recebimento da matéria-prima que é feito pelo setor de conferência e 

armazenagem funciona atualmente de uma forma muito subentendida, sem um 

procedimento padrão definido para a certificação do que se está recebendo do 

fornecedor, tanto na forma qualitativa quanto quantitativa. Isso foi visto quando 

observado o processo em funcionamento, pois ocorreu a chegada de um material 

que não constava na documentação que o setor havia recebido. Com isso ficou sem 

registro até que a pessoa responsável do setor comunicasse o PCP a chegada 
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daquele material, para que dessa forma localizassem, conferissem e armazenassem 

o insumo. Melhorar esse fluxo de informações, reduzir tempo e custos e aumentar a 

produtividade são benefícios visíveis e muito eficazes, conforme afirma Paim (2009), 

e neste ponto ficou nítida a falta informação para que os procedimentos fossem 

feitos no tempo certo pelo setor. Essa questão da comunicação e também dos 

relatórios e documentos foi vista na entrevista com o responsável do setor, onde ele 

afirmou receber registros necessários, porém muitas vezes não no tempo certo e 

que também deveriam ser mais completos e simples, com o intuito de demonstrar 

com clareza o que e quando precisa ser produzido. 

Como a empresa trabalha somente com pedidos já firmados, o processo de 

armazenagem sempre estará disposto com materiais que serão utilizados na 

produção, salvo a exceção de alguma sobra por compra a maior ou até mesmo um 

eventual envio a mais pelo fornecedor, insumos estes que irão para o estoque. As 

pessoas envolvidas neste processo precisam liberar estes materiais para o próximo 

setor, para que seja dada a continuidade na sua confecção, mantendo o ciclo do 

produto dentro do que foi alinhado nas estratégicas. Ching (1999) afirma dessa 

forma que a organização precisa ter este processo bem elaborado e organizado, 

pois é crucial para a busca da eficiência e aumento das quantidades produzidas. 

Sobre esse ponto, na entrevista com o responsável pelo setor, ele relatou que sente 

falta de espaço físico, prateleiras e caixas para manter os padrões de ordenação 

necessários para o bom funcionamento dos procedimentos e que isso ocasiona 

muitas vezes em atrasos que podem ser evitados. 

Além do espaço limitado para armazenagem dos insumos que entrarão em 

produção na sequência programada, não existe atualmente uma organização para 

estocar aqueles materiais que venham a sobrar. Na maioria das vezes estes são 

colocados em caixas, sem registro específico em nenhuma planilha ou sistema e 

sem identificação visual. Nestes casos, estes estoques oriundos de sobras podem 

vir a ser danificados pelo armazenamento incorreto e também se for preciso 

substituir por algum material que venha a ter falha na produção, ele não estará em 

registros para que seja facilmente identificado e utilizado. Portanto, dentro do 

controle de estoque adequado é necessário que as informações sejam alinhadas e 

corretamente documentadas, afirmam Francischini e Gurgel (2004), e na entrevista o 

responsável pelo setor afirmou que essa falta de organização dos estoques gera 
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inúmeros prejuízos, pois devido a estocagem incorreta, alguns materiais são 

extraviados e acabam não sendo úteis para uma eventual utilização. 

Na documentação analisada, foi observado que o Planejamento e Controle da 

Produção (PCP) fornece ao setor responsável pela conferência e armazenagem um 

resumo impresso de todas as ordens de compra, com a descrição de seus 

respectivos produtos e quantidades, documento esse nomeado de “Relatório de 

OC”. Nele é possível ter o controle de todas as matérias-primas relativas ao pedido 

realizado de forma simples, sendo necessário que as informações sejam alinhadas e 

corretamente documentadas com o intuito de evitar erros no processo, como 

afirmam Francischini e Gurgel (2004). Sobre essa documentação, novamente o 

responsável pelo setor relatou que este documento é utilizado em todos os casos, 

porém poderia conter informações mais completas, para assim poder conferir com 

exatidão os insumos de acordo com o que foi comprado. 

Além disso também foi observado que o PCP fornece o documento nomeado 

de “Programação de Produção Diária”, fundamental para que possa seguir a ordem 

da programação através das suas datas, onde constam os dias e ao seu lado os 

pedidos a serem produzidos e a ordem de entregas do mais antigo para o mais 

recente. Para tanto, Fusco e Sacomano (2007) corroboram que é o PCP quem 

determina o que, quanto, como, quem e quando vai ser produzido. Na análise 

realizada neste registro, foram vistos alguns problemas na sua montagem, pois sua 

estrutura limita um determinado número de pedidos por dia, podendo ficar fora da 

programação informações relevantes para o bom andamento do processo. Essa 

falha documental pode vir a acarretar sérios problemas e divergências em todos os 

setores envolvidos, interferindo diretamente na produtividade da empresa, conforme 

afirmam Carvalho e Pacheco (2014). Na entrevista com o responsável do setor, foi 

relatado esse problema documental e o quanto ele acaba interferindo negativamente 

no andamento do sistema como um todo, fazendo com que precise buscar tais 

informações diretamente no PCP, que resultam em perda de tempo e possíveis 

atrasos para o cumprimento de suas tarefas. 

Durante a observação do processo em funcionamento no setor, ficou nítido 

que em diversos momentos, por motivos que vão além do alcance da pessoa 

responsável, como atraso na entrega do material e/ou o desabastecimento da 

produção, estes insumos eram liberados diretamente pela gerência, e a baixa nos 

relatórios sendo feita posteriormente através da nota fiscal. Na entrevista realizada 
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com a pessoa deste setor, ficou evidenciado que realmente em alguns momentos 

isso acontece, fazendo com que seu trabalho fique incompleto e muitas vezes 

prejudicado. É imprescindível que os gestores da empresa analisem essa questão e 

verifiquem a importância dessa formalização e execução dos controles, pois como 

Fusco e Sacomano (2007) acrescentam, é preciso não considerar mais o pensar 

estrategicamente sobre o lado operacional como uma contradição ou até mesmo 

perda de tempo, e sim como um aliado para o alcance das metas estabelecidas. 

Essa falha na conferência dos materiais pode acarretar diversos problemas 

posteriores que certamente trarão prejuízos. Como Marques (2012) afirma, é preciso 

planejar a médio e longo prazos a melhor forma de utilização dos recursos, com o 

intuito de que quando forem utilizados possam estar aptos a cumprir com o que a 

empresa determinou nas suas estratégias. Como é de praxe em praticamente todos 

os fornecedores da cadeia, a empresa tem um prazo aproximado de sete dias após 

a chegada do material para reclamações sobre qualidade ou quantidade. Esse é o 

tempo que o setor precisa estar preparado para que possa aferir ambos os 

requisitos e possa sinalizar quaisquer problemas que possam aparecer, e segundo 

relatado na entrevista, se tiver o prazo necessário para cumprir com suas obrigações 

de conferência e armazenagem, poderá realizar de forma satisfatória suas 

obrigações e evitar que no próximo processo ocorram problemas ocasionados pelo 

seu setor. 

Conforme mencionado anteriormente, existem problemas que podem 

acarretar na falha da conferência pelo setor responsável, como um possível atraso 

por parte do fornecedor ou até mesmo um desabastecimento inesperado na 

produção. Corrêa et. al. (2007) sustentam que o sistema de administração da 

produção, seja através da diretoria ou até mesmo dos gerentes, deve ter a 

percepção de identificar possíveis desvios da realidade com o máximo de rapidez e 

eficácia, para ser capaz de relancear o futuro.  

Assim sendo, para que a empresa possa ter a eficiência necessária na 

manutenção dos estoques e no abastecimento eficaz de sua produção, Ching (1999) 

afirma que a empresa deve desempenhar funções como cálculos de estoques 

mínimos e máximos, receber, identificar e armazenar, manter este em condições 

apropriadas e conservar o almoxarifado organizado, a fim de que possa ser de fácil 

localização todos os materiais. É de fundamental importância que seja empreendido 

um sistema capaz de atender a estas necessidades, com controles de chegada, 
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estocagem e liberação informatizados e com informações confiáveis. Para isso 

Correa e Correa (2004) reiteram que a entrada de novas tecnologias e a 

implementação destas na produção é imprescindível para o alcance dos objetivos 

estratégicos traçados pela empresa. Sobre essa questão, o responsável indicou na 

entrevista quando foi instigado a comentar sobre aspectos gerais do seu local de 

trabalho que sente falta de um computador com acesso ao software da empresa, 

para cumprir com algumas tarefas que tornariam o seu trabalho muito mais rápido e 

dinâmico, para atender de forma satisfatória e com a qualidade exigida o setor 

produtivo. 

Na sequência do processo, todos os insumos partem para este setor 

produtivo, onde ele efetivamente será manufaturado e transformado para entrega ao 

cliente. No momento que estiver liberado para isto, a produção não poderá se 

preocupar com os pontos mencionados de responsabilidade do setor anterior, salvo 

problemas de qualidade visíveis que podem ter escapado ou ocorrido dentro do 

processo, a ponto de prejudicar o produto final em questão. Dias (1993) acrescenta 

assim que definir critérios e diretrizes de acordo com o que sua produção necessita 

é primordial. A perda de produtividade pela chegada de peças erradas ou faltantes 

para a produção acarretam prejuízos, seja no atraso da entrega ao cliente ou até 

financeiros, pela compra de algum material faltante que não foi constatado na sua 

chegada. 

 As informações de prioridades e ordenação nas entregas dos produtos 

precisa partir do setor responsável, que na empresa se encontra no PCP 

(Planejamento e Controle da Produção) através do documento “Programação de 

Produção Diária”. Fusco e Sacomano (2007) acrescentam que o PCP é quem 

determina e alinha essa sistemática. Com isso, além da informação ser 

disponibilizada ao setor anterior de conferência e armazenagem, com o objetivo de 

organizar os procedimentos para liberação na ordem necessária, o gerente de 

produção também precisa tomar conhecimento para que possa ordenar e alocar os 

recursos da melhor forma possível para alcançar a eficiência produtiva esperada. 

Na entrevista com o responsável pelo setor produtivo, quando questionado 

sobre as condições dos documentos que recebe do PCP para a organização das 

prioridades, disse receber sempre os registros necessários, porém eles deveriam ser 

mais completos e simples, com o intuito de demonstrar com clareza o que e quando 

precisa ser produzido. Comentou que neste documento faltam informações que 
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ficam ocultas e que dessa forma precisam questionar o PCP estes detalhes 

faltantes, a mesma informação obtida na entrevista feita com o setor anterior, o que 

demostra ser um problema que atinge todo processo. 

Além de receber esse documento, é fundamental que todos os envolvidos no 

processo produtivo tenham acesso a ele de maneira visual. Novamente o PCP 

precisa gerar e apresentar estes dados de forma mais clara possível, porém o que 

foi visto na observação dentro do processo, o único documento disponível para que 

as pessoas pudessem consultar sobre a ordenação dos lotes seria pelo documento 

entregue ao setor de conferência e armazenagem ou do setor produtivo. Carvalho e 

Pacheco (2014) afirmam com isso que a falta de planejamento adequado interfere 

diretamente no resultado da empresa, pois a escassez de dados pode acarretar 

diversos inconvenientes. Na entrevista isso ficou claro, pois o responsável pelo setor 

produtivo relatou que muitas pessoas envolvidas o questionam sobre as prioridades 

e também dados pertinentes que poderiam estar facilmente disponíveis na 

“Programação de Produção Diária”, sendo que estes se encontram no software da 

empresa. 

 No setor de produção, existem quatro subsetores principais que no fluxo 

produtivo seguem esta ordem: corte, preparação, montagem e expedição. Dentro 

desse processo, há um controle simples e manual nomeado pela empresa de 

“Resumo por Lote”, onde constam as informações de modelos, cores, tamanhos e 

detalhamentos técnicos adicionais específicos de cada item. Este documento se 

movimenta no processo juntamente ao produto, sendo que quando o setor anterior 

finaliza seu procedimento, envia ele juntamente ao posterior. Para isso Zaccarelli 

(1986) afirma que o controle da produção é imprescindível dentro de todo o 

processo, pois tem a incumbência de orientar e regular as atividades, sendo que 

serve de apoio para decisões e ações, com o propósito de atingir os objetivos 

definidos.  

Este arquivo sempre é gerado pelo software, é impresso e entregue ao 

responsável. Porém dentro do processo produtivo se torna um controle manual e 

não sistematizado, havendo o risco de ser extraviado ou não estar com a informação 

completa. Na entrevista, o responsável pelo setor produtivo relatou que ocorrem 

perdas desse registro dentro do processo, e que muitas vezes precisam ser 

substituídos. Outro ponto é que não se tem os dados atualizados de maneira rápida, 

pois para o gerente tomar posição de algum produto precisa procurar dentro do 
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processo, sendo que não existem controles visuais para facilitar seu trabalho. 

Relatou ainda que por serem diversos modelos e cores, encontrar algum lote 

específico por vezes toma muito do seu tempo, e como Paim (2009) enfatiza é 

imprescindível que as empresas tenham a capacidade de organizar seu fluxo de 

informações de maneira dinâmica, para com isso melhorar sua capacidade produtiva 

e ser mais lucrativa, e na conjuntura revelada pelo responsável isso não é possível 

se não houverem modificações na sistemática adotada. 

O PCP e a gerência precisam estar sempre interligados em todos os 

aspectos, uma vez que se o gerente não estiver priorizando uma ordem definida 

anteriormente pelo planejamento, é necessário a intervenção imediata para o ajuste 

no processo, e não quando deveria já estar sendo finalizado. Chase (2006) salienta 

que para que este resultado venha a ter êxito, é necessária maior a integração entre 

os diversos setores com o PCP, alinhando planejamento estratégico, planejamento-

mestre, programação da produção e as diretrizes e políticas traçadas pela empresa.  

Sobre seu relacionamento com o PCP e com o setor de conferência e 

abastecimento, o responsável pelo setor produtivo enfatizou que em ambos os 

casos existe uma boa comunicação e por mais informais que sejam, existem 

diversas conversas no dia a dia que fazem com que melhorem no cotidiano, com o 

objetivo de evitar adversidades que afetem o resultado final em todos os processos 

envolvidos.  

Numa questão específica que foi indagado na entrevista sobre o cumprimento 

das entregas com pontualidade e qualidade do setor de conferência e 

armazenagem, afirmou que muitas vezes precisa se deslocar até o local para buscar 

materiais que estão em falta no processo, pois dependendo da demanda em 

questão, a pessoa não consegue dar conta de fornecer no tempo correto. Em 

referência a qualidade, reiterou que o responsável é bastante criterioso e poucas 

falhas neste quesito são observadas no cotidiano.  

Em uma última abordagem feita sobre as condições de ferramental, 

maquinário e espaço físico, afirma que nestes três pontos a empresa fornece de 

maneira satisfatória estes aspectos e com isso consegue produzir sem maiores 

percalços o que está programado. 

Na questão relativa a sugestões ou implementações que possam sugerir para 

a melhora das condições no seu setor, ambos os entrevistados retrataram que a 

empresa é receptiva e alguns pontos foram modificados em questões por eles 
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propostas, porém reclamam da falta de agilidade da direção da empresa para 

colocá-las em prática, todavia comentam a dificuldade financeira em muitas 

questões a serem modificadas como um entrave para isso. 

Com todas averiguações feitas através da documentação analisada, da 

observação feita no local e das entrevistas com os dois setores pertinentes, é 

possível afirmar que a empresa possui um processo bem definido e condizente com 

as expectativas dos resultados planejados pela diretoria. Porém demonstra 

fragilidade em pontos muito importantes para o bom andamento de todo processo 

produtivo e que podem acarretar em prejuízos muitas vezes obscuros, seja pela 

perda de produtividade com o desperdício de tempo em questões que podem ser 

facilmente resolvidas ou até mesmo perdas financeiras por atrasos em entregas a 

clientes, ou até mesmo a compra de materiais para substituir outros com falhas que 

poderiam ter sido identificados num processo mais rigoroso e controlado. 

Certamente modificações nos documentos que fazem o sistema fluir de 

maneira consistente, oferecer condições para que os materiais sejam conferidos e 

armazenados de maneira correta, sendo através da organização do local já existente 

e também em investimentos necessários para que os envolvidos tenham condições 

de cumprir com suas tarefas com a eficácia necessária, são pontos cruciais para a 

organização se mantenha competitiva em um mercado muito dinâmico e em 

constante renovação. 

Para tanto, a seguir serão apresentados aspectos importantes para a solução 

e melhorias para estes problemas identificados e apresentados no capítulo. 

3.3 Apresentação da solução 

Com a análise feita no capítulo anterior, mediante os dados obtidos com a 

documentação disponibilizada, a observação in loco e as entrevistas realizadas com 

os responsáveis pelos setores em questão, agregado a isto a revisão da literatura, 

foi possível visualizar com clareza certos pontos que devem ser modificados na 

empresa. Neste capítulo então são abordadas estas melhorias, através de novos 

controles que podem ser implementados no processo e, também, a melhoria dos 

sistemas já existentes, para torná-los mais confiáveis e possam fornecer 

informações realistas e completadas em todos os quesitos. 
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No quadro 2 abaixo segue uma análise em 5W2H, onde constam as ações a 

serem tomadas e a definição de todos os envolvidos, como serão feitas e uma 

projeção de valores a serem investidos para isto. Em seguida serão detalhados 

todos estes pontos com o propósito de que fique clara as suas aplicações para os 

processos da empresa. 

 

Quadro 2 – Desdobramento da solução em 5W2H 

O que será 
feito? 
(What) 

 

Quem 
fará? 
(Who) 

 

Quando 
será 

feito? 
(When) 

 

Por que 
será feito? 

(Why) 
 

Onde será 
feito? 

(Where) 
 

Como será 
feito? 
(How) 

 

Quanto 
vai 

custar? 
(How 
much) 

 

 
Conferência e 
registro 
estoques 

Respons
ável pelo 
setor de 
armazen
agem 

Maio de 
2020 

Para 
organizar 
utilização 
materiais 
comprados 

No setor de 
armazenagem 

Identificar 
todas as 
caixas com 
sobras para 
conferências 

Sem custo 
estimado 

Compra de 
prateleiras 
para 
organização 
do estoque 

Diretoria Maio de 
2020 

Ter espaço 
físico para 
correta 
armazenag
em dos 
materiais 

Em Novo 
Hamburgo/RS 

Será 
escolhido o 
mesmo 
modelo das 
já existentes 
no estoque 
para 
padronizar 

R$ 
10.000,00 

Elaborar 
modelo para 
registro de 
estoque no 
software 

PCP e 
área de 
planejam
ento 

Junho de 
2020 

Para que o 
controle 
fique 
organizado 
e possa 
fornecer 
mais 
dados 
importante
s 

No próprio 
software já 
existente da 
empresa e na 
impressão do 
inventário 
para controle 

Através do 
cadastro de 
produtos 
comprados, 
serão 
adicionados 
campos de 
estoques e 
localizadore
s nas 
prateleiras 

R$ 450,00 

Modificar 
documento 
“Relatório de 
OC” 

PCP e 
área de 
planejam
ento 

Maio de 
2020 

Para que 
constem 
dados 
completos 
das 
compras 
efetuadas 
para 
conferênci
a 

No próprio 
software já 
existente da 
empresa e na 
impressão do 
documento 
entregue ao 
setor de 
conferência e 
armazenagem 

Serão 
adicionados 
dados como 
prazo de 
entrega e a 
organização 
dele pelo 
lote a ser 
produzido 

R$ 200,00 

Modificar 
documento 
“Programação 
de Produção 
Diária” 

PCP e 
área de 
planejam
ento 

Maio de 
2020 

Para que 
constem 
dados 
confiáveis 
dos 
pedidos a 
serem 
produzidos 

No próprio 
software já 
existente da 
empresa, na 
impressão do 
documento 
entregue aos 
setores e na 

Será 
modificado 
todo layout, 
com 
informações 
do dia da 
entrega, 
pedidos a 

R$ 630,00 
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projeção que 
será feita na 
TV. 

serem 
entregues e 
vinculação 
com as OC 
do pedido 

Compra de 
TV 32” 
polegadas 
para projeção 
da nova 
programação 
de produção 
diária na área 
produtiva 

Diretoria, 
PCP e 
área de 
planejam
ento 

Junho de 
2020 

Para que 
todos os 
envolvidos 
no 
processo 
tenham a 
mesma 
informação 
e possam 
consultá-la 
de 
imediato 

No setor 
produtivo 

Será fixado 
um televisor 
de 32 
polegadas 
para a 
projeção da 
programaçã
o, sendo que 
ela estará 
em 
constante 
atualização 
de acordo 
com as 
modificaçõe
s do PCP 

R$ 
1.000,00 

Modificar 
documento 
“Resumo por 
Lote” 

PCP e 
área de 
planejam
ento 

Maio de 
2020 

Pois este 
resumo é o 
talão de 
produção, 
e para que 
possa 
fornecer 
informaçõe
s únicas e 
completas 
para a 
produção 

No próprio 
software já 
existente da 
empresa e 
também na 
impressão do 
documento 
que é 
entregue para 
a produção. 

Serão 
adicionados 
dados antes 
colocados 
em outras 
fichas para 
que se tenha 
um 
documento 
único 
confiável 

R$ 450,00 

 

A primeira ação a ser tomada, por questões de valores envolvidos, é a 

organização e contagem de todo seu estoque, para que este entre nos registros da 

empresa e sejam contabilizados para a devida utilização. Este estoque, conforme já 

mencionado, são de compras a maior, feitas pelo setor responsável, para suprir um 

eventual problema produtivo e também são de envios a mais pelo fornecedor. Para 

isso Dias (1993) comenta que é preciso que a organização tenha uma política 

definida de estoques de acordo com o que o seu modelo de produção necessita, 

estabelecendo com isto diretrizes e critérios para os programadores e controladores. 

Atualmente estas sobras são estocadas em caixas diversas, sem nenhuma 

identificação prévia. Estas terão todos os materiais dispostos para serem separados 

nas suas devidas referências cadastradas no software no momento da compra. Feito 

isso, é preciso fazer a contagem e separação por cores e o registro fotográfico dos 

mesmos, para a fácil localização no sistema de cadastro. Com todas as informações 

obtidas, o PCP fará o registro no código do produto de cada referência e na sua 
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devida cor, sendo que ao lado desta haverá um campo para quantidades e outro 

para localização no estoque, que será a caixa numerada no momento do 

lançamento, evitando assim o que foi relatado nas entrevistas, onde o responsável 

pelo setor por vezes não conseguia aproveitar materiais estocados na maneira como 

estes eram armazenados. 

Na sequência será proposto a empresa a aquisição de quatro prateleiras. 

Estas serão no mesmo modelo da já existente no setor, conforme fotografia 1, para 

que possa seguir com o padrão, e serão dispostas ao lado destas.  

 

 
Fotografia 1 – Prateleiras do estoque atual 

 

Estas novas prateleiras precisam ser adquiridas para que seja possível 

organizar de maneira ordenada todos os materiais, tanto os que serão estocados e 

colocados em caixas, com a devida localização, como também para a otimização da 

chegada das compras que serão conferidas e separadas para entrada em produção. 

Como foi observado, a falta de espaço físico está acarretando diversos problemas 

para que o setor possa cumprir com suas obrigações de forma ágil e dinâmica, e 

isso foi relatado na entrevista também como um entrave muito grande para que o 

setor funcione corretamente. Somente com mais espaço para a disposição dos 

insumos será possível fazer com que seja controlado de maneira correta a 

estocagem das sobras em caixas para a utilização futura e também para que a 

pessoa responsável possa ordenar da melhor maneira a devida separação dos lotes 
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e sem o risco de serem misturados a outros materiais, gerando maior segurança a 

todo o processo. 

Para que se possa registrar de maneira organizada os estoques, será 

proposto para a empresa o ajuste do modelo atual existente no software, pois este 

possui informações que desnecessárias, além de faltarem campos importantes para 

lançamentos. Conforme mencionado na primeira ação em que todo o estoque será 

contado e também fotografado, no documento atual não é possível armazenar essas 

imagens nem inserir a localização do arquivamento, e também na sua impressão 

não constam tais informações, como é possível observar na figura 6 e 7, sendo que 

na modificação de layout tais alterações serão incluídas, tanto no software quanto no 

inventário impresso. 

 

Figura 6 – Consulta e cadastro de estoque atual 

 
Fonte: software da empresa 

 

Figura 7 – Impressão do documento de estoque atual 

 
Fonte: software da empresa 
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A modificação do “Relatório de OC”, que é o documento de conferência por 

lotes dos insumos que serão recebidos pelo setor responsável, precisa ter uma 

modificação simples e de vital importância, sendo mencionado também na entrevista 

que este documento pode ser simplificado e disposto de informações mais 

completas. No registro atual, que pode ser visto na figura 8, não consta a data 

prevista de entrega dos materiais comprados, para que a pessoa possa estar ciente 

das previsões que os materiais daquele lote devam ser entregues pelos 

fornecedores. Com essa modificação ficará mais claro para o setor o que está em 

dia e o que está em atraso em relação aos insumos, facilitando a comunicação com 

o setor de compras. 

 

Figura 8 – Relatório de OC atual 

 
Fonte: software da empresa 

 

Partindo para a “Programação de Produção Diária”, é preciso que ocorram 

diversas modificações em sua estrutura atual. Conforme já mencionado, ela existe 

dentro do software da empresa, porém possui defeitos de informações que podem 

vir a prejudicar todo o âmbito da empresa. Russomano (2000) reitera que essas 

informações do PCP são os principais instrumentos para o alcance da eficiência e 

eficácia em todo o sistema produtivo, sendo fundamental estarem alinhados com o 

sistema. Os pedidos lançados no sistema são todos organizados em suas devidas 

datas de entregas dentro dessa programação, porém devido a um problema na sua 

construção, como se observa na figura 9, a tabela do software não aceita mais de 
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seis pedidos em um mesmo dia, e estes acabam por não aparecer, acarretando em 

diversas dúvidas e problemas dentro do processo. Isso ficou evidenciado na 

entrevista realizada nos dois setores, pois ambos precisam trabalhar com os dados 

desse documento, porém sentem dificuldade de encontrarem as informações 

necessárias. 

Outro ponto importante a ser observado e alterado nesta programação vem 

ao encontro da construção de seus lotes de produção, onde a empresa agrupa 

diversos pedidos, para que possa aumentar o volume de produção de um mesmo 

cliente e produto. Porém, na programação de produção atual, que pode ser vista na 

figura 9, esses pedidos todos são lançados um a um na tabela, sendo que esta 

informação para o setor produtivo se torna irrelevante, pois precisam saber como se 

dispõem os lotes onde os pedidos estão agrupados. Então a maneira como está 

sendo apresentada a programação de produção não demonstra com clareza a real 

situação dos seus lotes e faz com que quem deva utilizar esse documento fique com 

dados obsoletos. 

 

Figura 9 – Programação de pedidos atual 

 
Fonte: software da empresa 

 

Sendo assim, é importante na questão da montagem da nova programação 

de produção, organizar as tabelas por lotes acumulados, e abaixo desse lote podem 

aparecer em uma linha separada a quais pedidos se referem, para que se for 

preciso seja de fácil localização. Outro ponto importante a ser disposto são as 

identificações dos números das ordens de compras (OCs) referentes aqueles lotes, 
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também posicionados em uma linha logo abaixo dos pedidos. Estes quadros com os 

números das OCs, ficarão na cor preta com o número amarelo enquanto tiverem 

materiais a serem entregues, e quando estiverem completas, o quadro ficará branco 

com a letra preta, pois não precisarão mais ficar em destaque. 

Será proposto neste novo formato da programação também colocar a data de 

embarque desse lote a esquerda em um tamanho maior, com o fundo amarelo e 

letras em vermelho quando estes estiverem dentro do prazo, e se por ventura ficar 

em atraso, a cor desse quadro da data mudará automaticamente para um fundo 

vermelho com a letra branca, com um aviso abaixo deste quadro escrito “em atraso”, 

para que visualmente chame a atenção dos envolvidos. Já na direita serão 

projetadas em duas linhas as quantidades, uma com o total do lote e outra abaixo 

com a quantidade em aberto, caso este seja entregue parcialmente. Com isso, é 

possível visualizar a situação da programação de forma muito dinâmica, como 

mostra a figura 10, sem falta de informações e com mais detalhes de tudo que 

envolve o lote produtivo, desde sua data, seus respectivos pedidos, quantidades e 

números de ordens de compra a ele vinculado, indo ao encontro do que foi 

observado e também relatado na entrevista, onde ficou claro que o documento 

anterior era incompleto e não oferecia o suporte necessário ao processo. 

 

Figura 10 – Novo modelo da Programação de produção 

 
Fonte: elaborado pelo autor, 2020. 

 

Por ser utilizado em diversos setores, as mesmas disposições destas 

informações que aparecem no software serão colocadas em uma impressão desse 
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documento, para poder ser distribuído a quem necessitar, registro que pode ser 

observado na figura 11. 

 

Figura 11 – Impressão da nova programação de produção 

 
Fonte: elaborado pelo autor, 2020. 

 

Por serem informações de fundamental importância para todos os processos 

envolvidos, é relevante que esta programação seja de fácil visualização dentro do 

setor produtivo. Carvalho e Pacheco (2014) acrescentam que a inexistência de um 

planejamento claro pode vir a prejudicar todo o sistema, e com a disposição desse 

plano será possível evitar que a desinformação ocasione inconvenientes no sistema. 

Sendo assim, dentro do software estará disponível um formato para que seja 

projetada essa tabela em um televisor 32” polegadas, como mostra a fotografia 2, 

sendo que suas informações mencionadas acima de datas, quantidades, pedidos e 

ordens de compra são atualizadas de forma automática, de acordo com as notas 

recebidas de fornecedores e faturadas para clientes. Essa disposição no televisor 

será de suma importância e condiz com o que foi mencionado na entrevista, pois as 

pessoas precisavam se dirigir ao gerente para tomar conhecimento destes dados 

agora expostos de maneira completa. Para tanto, é preciso que a empresa invista no 

televisor e o posicione em um local de fácil visualização.  
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Fotografia 2 – Disposição do televisor no setor produção 
 

A última ação a ser tomada será a modificação do “Resumo por Lote”, 

documento este que serve como condutor de todo processo produtivo, desde a 

chegada dos materiais até sua finalização na expedição. O atual modelo que pode 

ser visto na figura 12 é gerado no software da empresa, sendo que é o agrupamento 

dos pedidos digitados pelo PCP para determinado cliente. Ali constam informações 

básicas de material, cor e grade a ser produzida, porém faltam muitos dados que 

são fundamentais, e conforme relatado pelo responsável do setor produtivo na 

entrevista, tais informações muitas vezes se perdem no processo pela falta de 

uniformidade. 

Existem dados técnicos específicos que fazem parte dos modelos que 

precisam constar em algum local, para que as pessoas dentro do processo tenham 

onde consultar. A empresa tem uma ficha auxiliar chamada de “Detalhamento de 

Produção”, que é feita separadamente do resumo por lote e pode ser vista na figura 

13, só que por ser independente da emissão do documento para a produção, em 

alguns casos esse registro não está pronto para que se possa iniciar corretamente a 

produção, ocasionando problemas técnicos por vezes irreversíveis.  
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Figura 12 – Resumo por lote utilizado atualmente 

 
Fonte: software da empresa 

 

Figura 13 – Detalhamento de produção técnica 

 

Fonte: software da empresa 

 

Com isso, é preciso associar estes dados no resumo por lote, para que seja 

gerado um documento único e capaz de atender prontamente a produção de forma 

rápida e clara, não sendo mais possível iniciar o processo produtivo sem ter todas as 

informações necessárias. No modelo proposto que pode ser visto na figura 14 se 

observa que constam os dados de metal, costura, afio, carimbo, largura corte e 

fresa, além da data de embarque e foto do modelo, informações técnicas que no 

modelo anterior não constavam, e precisavam ser geradas em outro documento. 
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Figura 14 – Novo modelo do resumo por lote agrupado 

 
Fonte: software da empresa 

 

Esse modelo será apresentado para a empresa adotar de forma imediata, 

para que possa organizar de maneira simples seu processo de produção, evitando 

dessa forma falhas de comunicação entre os diversos setores, transformando em 

um único documento todos os detalhes necessários para que o processo flua de 

maneira correta e harmônica. 

 Diante disto, as propostas acima listadas e discriminadas serão apresentadas 

aos gestores da organização, para a análise de aplicação em seu sistema, com o 

intuito de transformá-lo em um ambiente com informações confiáveis e úteis para 

que as pessoas envolvidas tenham as melhores condições de cumprirem suas 

tarefas. No capítulo seguinte serão expostos retornos previstos das soluções aqui 

neste capítulo listadas. 
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4 RETORNO PREVISTO DA SOLUÇÃO 

Neste capítulo serão dispostos os retornos previstos em cada solução 

projetada para a empresa no capítulo anterior, para de forma objetiva ter uma 

análise dos investimentos que a empresa precisará fazer frente aos possíveis 

retornos produtivos e financeiros de seu processo.  

Na questão relativa a organização de seu estoque, foi proposto a contagem 

de todos os itens para registro. Além disso, serão realizados registros fotográficos de 

todas os materiais, para assim poder organizar de forma mais dinâmica os 

documentos. Para que isso seja efetivamente concluído, será necessário a 

reformulação do software onde esse registro é feito, com a inclusão de campos que 

hoje estão faltando para que este documento seja útil e confiável.  

Certamente para esta solução, a empresa terá um retorno financeiro muito 

significativo, pois estas peças que hoje sobram em sua produção, por motivos já 

listados, acabam se perdendo em caixas sem nenhuma identificação. Além disso, o 

setor que precisa saber dessa sobra, para em eventual aproveitamento que evite 

uma compra desnecessária, não tem esse registro. Na parte produtiva, com os 

registros fotográficos feitos de cada referência, juntamente a sua localização nas 

prateleiras, trarão uma dinâmica muito maior, evitando a perda de tempo em buscar 

algo neste estoque que possa nem existir. 

Para que esse estoque seja efetivamente organizado, foi proposto também a 

aquisição de novas prateleiras, tendo em vista que o espaço atual não comportará a 

nova disposição. Da mesma forma que as modificações no software e na contagem 

de todo este estoque trarão benefícios financeiros e produtivos, a aquisição de 

novas prateleiras complementará essa questão, pois sem o local ideal e organizado 

para que isso ocorra, poderão decorrer novamente adversidades nos registros. 

Na proposta do desenvolvimento do novo modelo para conferência de 

chegada de matéria-prima, nomeado de “Relatório de OC”, serão agregadas 

informações mais completas e úteis ao setor, como o acréscimo da data de entrega 

dos itens da ordem de compra, para que facilite a dinâmica desse processo e os 

materiais possam ser conferidos de maneira mais correta, com o intuito de liberar 

com mais agilidade os materiais para o setor produtivo. Nessa questão a empresa 

irá obter um retorno de produtividade, pois a pessoa responsável pelo setor terá o 

conhecimento das datas que as OCs chegarão ao seu setor, para que possa 
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otimizar demais detalhes que complementarão o processo. 

Para o documento nomeado de “Programação de Produção Diária” será 

proposta a reformulação do modelo no seu software, pois atualmente apresenta 

apenas dados básicos e muitas vezes incorretos, sendo que acaba por ser um 

relatório não confiável. Então com a adição de informações como nome do lote, 

pedidos envolvidos, além das ordens de compra de insumos que estão vinculadas a 

estes lotes, o documento será um resumo completo e amplamente confiável a todos 

na organização, desde o diretor até as pessoas da produção.  

Fazer com que um relatório de tamanha importância seja uma única e 

completa informação, tem como objetivo principal evitar a troca de dados incorretos 

e que venham a causar erros no processo e retrabalhos que são responsáveis por 

prejuízos financeiros e produtivos. Portanto, com um investimento baixo na 

modificação no seu software, a nova programação mais completa trará benefícios 

em todos os setores, tornando a empresa mais eficaz e lucrativa.  

A outra proposta de solução feita para a empresa é vinculada a anterior, pois 

vem a encontro da propagação da informação desta “Programação de Produção 

Diária” no setor produtivo, de uma forma dinâmica e de fácil visualização. Sendo 

assim, foi apresentado a proposta de compra de um televisor 32” polegadas e fixada 

em um local estratégico, para que seja projetada a mesma informação do software. 

O objetivo disso, mesmo com o investimento no televisor e na instalação deste, é 

fazer todos se sentirem parte do processo e terem o conhecimento da situação em 

que estão trabalhando, tornando o ambiente da empresa íntegro, confiável e 

consequentemente mais produtivo. 

O documento utilizado pelo setor de produção, onde constam os dados do 

que irá produzir, chamado de “Resumo por Lote”, também foi apresentada proposta 

de melhorias importantes. Nesta modificação, a questão da produtividade é 

altamente considerável, pois no modelo anterior, por ter informações escassas, o 

PCP precisava gerar uma ficha auxiliar fora do software, com dados técnicos que 

não constavam nesse resumo, o que tomava tempo e poderiam acarretar erros. Na 

proposta apresentada para a empresa, foram adicionados todos estes campos que 

constavam na ficha auxiliar para dentro do software, de uma forma simples na ficha 

técnica do produto. Assim o “Resumo por Lote” modificado apresentará de maneira 

simplificada as informações que já constavam, com o acréscimo dos dados técnicos 

para que o setor produtivo venha a executar suas tarefas de forma mais rápida e 



50 

com a margem de erros muito menor. 

Com todas as modificações expostas e seu retorno previsto para cada uma 

das propostas, fica claro que a empresa pode ser muito mais produtiva e 

consequentemente mais lucrativa com a implantação destas questões apresentadas. 

O investimento previsto gira em torno de R$ 12.730,00 conforme foi disposto no 

quadro 5W2H, porém é um valor dispendido que deve ser facilmente absorvido pela 

produtividade e também pelo aproveitamento de estoques antes perdidos. Portanto 

as propostas e seus retornos previstos deixam explícitos as suas vantagens e os 

benefícios no dia a dia da empresa. 

No capítulo seguinte serão analisadas se as propostas foram aceitas e suas 

aplicações dentro do prazo, para que sejam analisados seus retornos e se suas 

aplicações na prática trouxeram uma produtividade maior como previsto. 
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5 APLICAÇÃO E/OU AVALIAÇÃO DA SOLUÇÃO 

Neste capítulo serão abordadas as aplicações das soluções propostas para a 

empresa e sua análise na prática dentro dos setores avaliados no projeto. Também 

serão relatadas entrevistas feitas com os responsáveis pelos setores e a diretoria, 

com o intuito de obter um parecer das pessoas que vivem o dia a dia do processo. 

Além disso, serão descritas observações feitas no acompanhamento da execução 

das soluções tanto na prática quanto nos documentos inseridos. 

Na proposta de organização do estoque da empresa, foi realizada a 

conferência e contagem dos materiais disponíveis. Para tanto, foi observado que em 

torno de 15% das peças armazenadas não poderiam ser aproveitadas, sejam por 

defeitos ou por não terem mais sua aplicação viável nos produtos atualmente. 

Porém o restante foi minuciosamente conferido, contado e registrado via foto, 

imagem esta que foi colocada no cadastro destes estoques no software da empresa. 

Depois do registro realizado, os insumos foram organizados em caixas com códigos 

localizadores no seu lado externo, o mesmo inserido no software para facilitar sua 

identificação quando necessário. 

Depois da realização de todo este procedimento, foi preciso ter um local 

adequado e de fácil acesso para a colocação destas caixas do estoque. A proposta 

feita era a aquisição de quatro novas prateleiras, iguais as já existentes, para manter 

o padrão no setor. A compra destas foi realizada e na semana seguinte a 

organização dos insumos, elas já estavam montadas e prontas para utilização. Na 

observação feita, a pessoa responsável do setor de conferência e armazenagem 

organizou de maneira dinâmica as caixas, e foi possível visualizar com bastante 

clareza os identificadores, fundamentais para a manutenção da sistematização 

adotada. 

Nas questões propostas de modificações das documentações de controles e 

informações, todas foram aceitas de acordo com os modelos apresentados. O 

primeiro registro modificado foi o controle de estoque, onde foi feita toda 

reformulação, pois o anterior não era suficiente para suprir as necessidades de um 

controle eficaz e capaz de atender as demandas da empresa. Foram adicionados 

neste controle a foto do produto, o código localizador na prateleira e a modificação 

da disposição das descrições gerais e técnicas do insumo, tornando o relatório um 

documento de estoque completo. Depois da sua implantação na prática foi 
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observado em diversos momentos o setor de compras empregando as informações 

e solicitando ao responsável pelo estoque a utilização de peças estocadas, evitando 

com isso a compra de materiais já disponíveis na empresa, que haviam sobrado em 

um outro momento. Com isso, somente depois da organização do setor foi possível 

que isso ocorresse de fato na prática, ficando muito claro a questão financeira neste 

caso. 

O outro documento modificado foi o “Relatório de OC”, controle este utilizado 

para que o setor de conferência e armazenagem possa visualizar por fornecedor as 

compras feitas e que por ele vão ser analisadas e posteriormente liberadas. Neste 

registro havia um problema de falta de informação da data de entrega prevista 

destes insumos comprados, fazendo com que o setor ficasse sem essa definição 

fundamental para manter seus prazos dentro do solicitado. Com isso foi adicionada 

essa data, que já existia no software no momento do envio da ordem de compra, e 

foram alocadas neste relatório em um local de fácil visualização. Na observação da 

utilização dele na prática, ficou bastante nítida a facilidade de a pessoa responsável 

pela conferência organizar suas prioridades, pois sabe através dessa nova 

informação quando os insumos ficarão disponíveis, e se por acaso o fornecedor não 

cumprir com a data, poderá reorganizar e informar os outros setores desta 

contingência. 

No documento nomeado de “Programação de Produção Diária” as 

modificações feitas foram mais sistemáticas, tendo em vista que o documento 

anterior que era utilizado pela empresa não continha quase nenhuma informação útil 

aos que a manuseavam. Com a nova formatação, todos podem ter acesso a 

detalhes das datas de entrega dos lotes, suas ordens de compra pendentes, suas 

quantidades totais e saldos a entregar, entre outros detalhes, tudo isso num sistema 

de atualização automática e abastecido com informações de um único banco de 

dados, transformando assim este documento em algo valioso dentro do processo. E 

isso ficou claro na observação, pois com ele aplicado na prática, as pessoas 

começaram a se basear sempre nos dados ali obtidos, pois são totalmente 

confiáveis e retratam a real situação. Outro ponto observado é que com essa 

programação completa, até mesmo a diretoria busca a informação por este 

documento, o que antes precisava ser resumido em um outro registro externo. 

O último documento modificado chamado de “Resumo por Lote” são onde se 

encontram os detalhes técnicos para que o setor de produção possa transformar os 
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insumos nos produtos finais, de acordo com o pedido do cliente. Nesse documento, 

foi preciso da mesma forma reformular toda sua estrutura, pois antes ele era 

bastante simplificado, faltando detalhes técnicos que são fundamentais para que 

possam ser produzidos de maneira correta. Essas informações antes eram feitas 

fora do software e eram gerados através de uma ficha auxiliar, e na modificação 

proposta e realizada estes dados foram todos incluídos nesse resumo por lote, 

transformando este num documento completo e confiável, pois suas informações 

partem da ficha técnica do produto. Na prática foi observado que o setor produtivo 

ficou mais dinâmico e trabalha mais rapidamente, pois as informações necessárias 

chegam juntas e sem distorções, o que antes acontecia, pois muitas vezes o 

documento auxiliar se perdia e não acompanhava o produto. 

A última proposta de solução tem ligação direta com a “Programação de 

Produção Diária”, e na questão relativa à sua exposição para todos dentro do setor 

produtivo. A informação estar disponível, de forma única e clara da diretoria até os 

funcionários, era um dos problemas observados. Foi proposto como solução a 

projeção da mesma programação já existente dentro do software em um televisor, 

fixado em local estratégico na produção. Esse documento tem atualização 

automática pelas informações geradas em diversos pontos em um único banco de 

dados, e depois da sua reformulação colocá-la para visualização de todos era 

necessário. Na observação feita no dia a dia da empresa, foi possível constatar que 

as pessoas sentiam ausência de tal informação e já utilizam esse televisor como 

base para suas tarefas, e com todo detalhamento que se apresenta nesse 

documento, acabam assim participando com maior afinco do processo. 

Para uma melhor visualização das aplicações, foram feitas entrevistas com os 

responsáveis pelos dois setores analisados no projeto e, também com a diretoria da 

empresa, com o propósito de verificar se as soluções atingiram os objetivos 

traçados.  

Na entrevista realizada com o responsável do setor de conferência e 

armazenagem, este se mostrou bastante satisfeito com todas as soluções aplicadas, 

pois agora tem a sua disposição um estoque controlado e organizado em um espaço 

físico capaz de ser mantido. Comentou também que com as fichas de estoque 

ajustadas, com as imagens e localizadores identificados, não perde mais tempo 

buscando produtos em diversas caixas, otimizando seu tempo. Sobre os 

documentos modificados, afirma que tem maior segurança agora para cumprir com 
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suas funções. 

Já na entrevista empreendida com o responsável pelo setor produtivo, afirmou 

prontamente que se sente mais seguro para trabalhar com todas modificações 

feitas, desde a organização do estoque até a colocação da programação de 

produção exposta no televisor, pois com todos os dados interligados pode focar seus 

esforços em resolver problemas mais complexos que podem surgir no dia a dia. 

Assim sendo, confirma que seu setor ganhou produtividade, pois antes diversas 

pessoas perdiam tempo em busca de registros hoje contidos no “Resumo por Lote” 

e na “Programação de Produção Diária”.  

A última entrevista foi realizada com o diretor da empresa, para que pudesse 

analisar as mudanças realizadas no ambiente como um todo. Ele relatou que sente 

no ambiente de trabalho o efeito destas modificações efetuadas, relatando que 

visualiza com isso que todos estão indo para a mesma direção, sem ter percalços de 

informações confrontantes e distorcidas, que ocorriam com certa frequência pela 

falta de registros com informações completas e unificadas. Entende dessa forma que 

o investimento que a empresa precisou fazer será facilmente recuperado, seja pela 

economia em poder ter um estoque organizado ou pela produtividade que se 

conseguiu na otimização de todos os documentos. 

Contudo foi possível verificar na prática do dia a dia a utilização de todas as 

modificações implementadas, e, também nas entrevistas realizadas com os 

responsáveis a comprovação de que eram propostas válidas que poderiam fazer a 

empresa ter um resultado satisfatório em um curto espaço de tempo. No capítulo 

seguinte serão apresentadas as considerações finais do projeto e as percepções em 

torno da sua execução. 
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6 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Este projeto de pesquisa foi realizado na empresa Artefatos de Couro Ltda., 

organização com vinte e oito anos de atividades no ramo calçadista. Por estar há 

praticamente três décadas atuando no mercado, a empresa teve em sua história 

diversas modificações nos seus processos produtivos e de controle, adequando 

estes sempre às opções viáveis para o momento com o intuito de se manter 

competitiva. 

Para tanto, este estudo está focado nos controles produtivos implementados 

pela organização em duas áreas específicas, sendo estas o setor de conferência/ 

recebimento e o produtivo, com a averiguação de sua eficácia dentro do sistema 

atualmente em funcionamento. Dessa forma será possível vislumbrar a necessidade 

de investir na modernização da maneira com que a organização lida com seus 

procedimentos produtivos, com o propósito de que se mantenha competitiva e tenha 

capacidade para responder as imposições do mercado. 

Sendo assim foram propostas modificações na maneira como a empresa 

organiza seus estoques e de que forma os registra, através da aquisição de novas 

prateleiras para poder otimizar da melhor maneira sua disposição e também um 

investimento na modernização do software onde constam os registros, colocando 

diversas opções antes não utilizadas, como por exemplo o cadastro da foto e a 

localização nas prateleiras.  

Outros pontos importantes foram sugeridos, praticamente todos envolvendo a 

otimização dos documentos utilizados no processo, como os relatórios de 

conferência de insumos, talões de produção em lotes e a programação diária por 

datas de entregas destes lotes. Todos eles envolvem o software atualmente 

utilizado, onde precisam ser feitas as modificações para a implementação. Um ponto 

sugerido que poderá ter um custo mais alto é na apresentação da programação 

diária da produção, documento este que precisa ser de fácil acesso para todos no 

processo. Sendo assim, foi proposto a colocação de um televisor na produção, 

localizado em um ponto estratégico, sendo projetada a mesma programação que o 

PCP e a gerência trabalham, unificando dessa forma as informações. 

Com estas propostas aplicadas a empresa poderá ter ganho em sua 

produtividade e, também se movimentar com dados mais confiáveis, pois entre estas 

modificações sugeridas existirá uma única fonte de abastecimento das informações 



56 

apresentadas em todos os documentos, que irá partir do PCP e chegará até o final 

do processo com singularidade. 

Com as modificações implantadas no processo produtivo observou-se uma 

evolução em diversos aspectos da organização. A uniformidade de informações com 

uma comunicação mais clara e completa pela modificação da documentação 

utilizada foi um ponto chave para que os setores tivessem um ganho produtivo, 

trazendo a todo o sistema confiabilidade, internamente com seus colaboradores, e 

externamente com seus clientes. 

Sendo assim, a empresa precisou modernizar rapidamente estes processos, 

pois a maneira como trabalhava prejudicava sua produtividade e a confiança da 

diretoria, gerência, colaboradores e até clientes nas informações acabava sendo 

ponto de tomada de decisões por vezes equivocadas. Durante as observações para 

o desenvolvimento deste projeto pude aprender sobre a importância de se ter um 

processo uniforme e interligado, pois é através disto que todos os envolvidos 

poderão exercer suas funções de maneira competente, trazendo resultados muito 

positivos para a organização. 
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APÊNDICE A – ENTREVISTA: SETOR CONFERÊNCIA E ARMAZENAGEM  

 

 
 

UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS - UNISINOS 
UNIDADE ACADÊMICA DE PESQUISA E PÓS GRADUAÇÃO 

MBA EM GESTÃO E NEGÓCIOS 

 

 

ENTREVISTA: SETOR CONFERÊNCIA E ARMAZENAGEM 

 

 

1) De que forma você analisa o seu trabalho no setor?  
 

 

2) A empresa fornece condições, através de relatórios e documentos, para que 
seu trabalho seja feito de forma correta e ágil?  
 

 

3) E na condição física, de espaço para a organização, de que forma podem ser 
avaliadas? 
 

 

4) Com a atual situação de demanda, é possível que você cumpra com todos as 
suas tarefas com exatidão, afim de entregá-la ao próximo setor de forma 
correta? 
 

 

5) Você já tentou implementar algum novo método que visualizou ser mais 
produtivo para seu setor? Se sim apresentou para a empresa? Como foi a 
receptividade para a análise e possível implementação? 
 

 

6) Comente sobre o seu setor livremente. 
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APÊNDICE B – ENTREVISTA: SETOR PRODUTIVO  

 
 

UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS - UNISINOS 
UNIDADE ACADÊMICA DE PESQUISA E PÓS GRADUAÇÃO 

MBA EM GESTÃO E NEGÓCIOS 
 

 

ENTREVISTA: SETOR PRODUTIVO 

 

 

1- Como é seu relacionamento com os setores de PCP? 
 

 

2- E com o setor de Conferência e Armazenagem? 
 

 

3- O PCP consegue lhe fornecer a documentação necessária para o 
entendimento do que e quando dever ser produzido? 
 

 

4- O setor de Conferência e Armazenagem consegue atender as demandas da 
produção no tempo correto e com a qualidade necessária? 
 

 

5- As condições de ferramentas, maquinário e espaços físicos para que a 
produção flua de maneira satisfatória lhe são garantidos pela diretora? 
 

 

6- Comente sobre o seu setor livremente. 
 

 

 

 


