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RESUMO

O PCP (Planejamento e Controle da Producdo) € yrartdenento de apoio a producédo
responsavel por tracar planos para atingir as mettguladas pela direcdo administrando
recursos fisicos e humanos. Quando se trata de @iPhrlRma empresa que trabalha com
sistema de producao intermitente pode haver difexlé para administrar estes recursos, pois
a diversidade dos projetos solicitados pode namigerrealizar um planejamento com
precisdo, mas também pode haver facilidades poveipar a parte da producéo continua que
este tipo de sistema de producgdo traz. Este tralalih como objetivo mostrar a analise
realizada no departamento PCP dentro de uma emgeesamo alimenticio que tem o
sistema de producao intermitente, por meio dazagio de um estudo de caso, apresentando
as dificuldades e as inconsisténcias do departamiestn como solucbes adotadas para
alcancar melhores niveis de confiabilidade perameducao.

Palavras Chave: PCP (Planejamento e Controle da Producédo). Sistéendroducao.
Intermitente.
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ABSTRACT

PCP (Planning and Production Control) is a departmesponsible for production support to
make plans to achieve the targets set by the mamagemanaging physical and human
resources. When it comes to a PCP in a companywbeks with intermittent production
system can be difficult to manage these resouttesause the diversity of the projects
requested can not hold a planning allows accurabelyy also can be part of the facilities to
take advantage of continuous production this typeroduction system brings. This work
aims to show will analysis the department PCP withfood company that has the system of
intermittent generation, by conducting a case studhiowing the difficulties and
inconsistencies of the department as well as swistiadopted to achieve better levels of
reliability before production.

Keywords: PPS (Production Planning and Control). Produc8gstem. Intermittent.
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1 INTRODUCAO

Para o sucesso de qualquer empresa, independentatiddade atuante, é
indispensavel realizar um planejamento coerente soancapacidade e executa-lo o mais
préximo possivel do planejado. Com isso tem a s@tade de implantar e manter um setor
responsavel por todo planejamento produtivo da esaprassim tem-se o Planejamento e
Controle da Producdo, que devera executar desddamo pde longo prazo até o
acompanhamento da execucdo da producédo, sendovelagedgil para atingir os planos
estabelecidos. Porém, quando se trata de plandjani@ia-se de uma previsdo, mas que deve
seguir uma metodologia para ser o mais proximadbdade, e isso se faz por meio de dados
adquiridos durante o tempo e também por pesquesasedcado.

As implicacdes de realizar e seguir um planejameriste para todos os sistemas de
producdo, onde cada sistema tem suas prépriasipartilades e dificuldades, como também
seus pontos fortes, e o PCP deve por meio das ¢énuees de cada tipo de sistemas de
producao e também por meio das ferramentas dejataerto existente, adequar-se dentro do
perfil de sistema de producdo em que esta localizata conseguir buscar e alcancar

melhores resultados elevando assim o lucro dasiaagdes.

1.1Problema de pesquisa

As atividades desenvolvidas dentro do departameatBlanejamento e Controle de
Producdo podem variar de acordo com o tipo denséside producéo existente na empresa,
onde empresas que possuem sistema de producdoucongjue tem baixa variedade de
produtos, as producdes sdo geralmente realizadggegados longos e com alto volume, as
atividades desenvolvidas no PCP tendem a ser memoplexas do que as atividades
desenvolvidas pelo PCP de uma empresa que posseiai de producao por projeto, que
caracteriza por ser um produto Unico obedecenaeesssidades individuais de cada cliente.
Mas quando se trata de uma empresa que possunaigie producdo intermitente, o qual se
caracteriza pela produgédo em lotes, porém naoirekistim sequenciamento Unico. Quais as

facilidades e quais as dificuldades que existera pealizacéo das atividades do PCP?
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1.2 Justificativa e relevancia

Independente do sistema de producdo utilizado @leded uma organizacdo o
departamento de Planejamento e Controle de Prodogéca resultados satisfatérios de
maneira rapida. Entretanto, quando o sistema delup&m utilizado na empresa €
Intermitente, ha possibilidades do departamentd@®@ utilizar recursos apropriados para

este tipo de sistema, melhorando a performancéati@jpmento e controle da producéo.

1.30Objetivo Geral

Verificar as principais dificuldades e problemassentes no departamento de

Planejamento e Controle da Produgdo em uma empresa sistemas de producao
Intermitente.

1.4 Objetivo especifico

Verificar as atividades desenvolvidas pelo PCP rdede uma empresa do setor
alimenticio da regido de Marilia, com sistema d&lpcao intermitente;
Efetuar andlise comparativa das atividades desedasl com material tedrico

existente, possibilitando a apresentacdo de makhdentro do PCP.
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2 LEVANTAMENTO BIBLIOGRAFICO

Uma revisao literaria de conceitos de diversosrastque expdem suas preferéncias
sobre a area de Planejamento e Controle da ProdB¢a®), ferramentas de planejamento e
das atividades desenvolvidas no PCP. Com o objdevee ter base sobre os conceitos, obter
informagdes precisas e coerentes a fim de formarapmido concreta sobre o tema.

2.1Planejamento e Controle de Producao

Segundo Vollman (2006, p. 28) "A tarefa essenaaidtema de PCP é gerenciar com
eficiéncia o fluxo de material, a utilizacdo de s e equipamentos e responder as
necessidades dos clientes utilizando a capacidaitothecedores.”

O Setor de Planejamento e Controle de Producéo) (@G departamento de apoio a
producéo, localizado junto a geréncia industriahd® ele responsavel pela coordenacédo e
execucao dos recursos produtivos para melhor atesdelanos advindos do nivel tético.
Para isso, o PCP processa informacdes de diferames do sistema de producédo, como
engenharia de produto, engenharia de processarketingvendas, manutencdo e
compras/suprimentos, RH e Financas. (TUBINO, 2007).

E confiado aarea deMarketingvender e incentivar os bens e servicos realizados
empreendimento, adotar solucdes estratégicas deigatle e avaliar valores. Também esta
incumbido aamarketing contatar os clientes e pressentir o0 mercadoigajgto, em medio e
curto prazo, prover o PCP com informacgfes sobremadda de vendas, possibilitando o
planejamento e programacéo da producdo, e em lpnago, pesquisar informacdes de
provaveis necessidades do mercado, objetivand@amoplie progressao de novos bens ou
servicos. (SLACK, 2002 e TUBINO, 2007).

O Departamento de Financas estd incumbido de rigirecursos financeiros do
empreendimento e destind-los conforme a necessi8aderelacdo com o PCP é de prover a
parte de orcamentos e acompanhamento de gastosbémentos, a previsdo de capital a fim
de atender os orcamentos, e analisar economicam®ingestimentos na producdo. Também
é responsabilidade do departamento de financas gumh Marketing e Producéo, planejar um
orcamento a longo prazo pressupondo 0s gastosebimentos que acontecerdo para a
producdo, tracado no planejamento estratégico ddupéo. (SLACK, 2002 e TUBINO,
2007).
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Ja a Engenharia tem o papel de encarregar-se dgs pécnicas do projeto de
produtos e de processos de fabricacdo. Podenddivsdida em Engenharia de Produto e
Engenharia de Processo, onde a Engenharia de ®roesia envolvida com o
desenvolvimento de desenhos, definicdo de dimenmséatyiais, entre outros, e a Engenharia
de Processo, destina-se a definicdo do roteiroadeifatura dos projetos. A Engenharia deve
fornecer informacdes ao PCP de forma a reconhecgueosera produzido e como sera
produzido. (SLACK, 2002 e TUBINO, 2007).

Por sua vez, Compras tém por dever suprir o sistien@roducdo com as matérias-
primas. O PCP est4 diretamente relacionado compar@enento de Compras, onde ele
informa sobre o planejamento dos materiais, quadéis necessarias e prazos para o
atendimento ao cliente, requisitando a reposi¢ao nueriais, e acompanhando o0s
fornecedores quanto ao cumprimento do planejad®C¥, 2002 e TUBINO, 2007).

A Manutencdo deve conservar as instalacoes e dpamgentos de produgcdo em
correto estado de utlizagdo. Segundo Tubino (2084), a Manutencdo “pode ser
responsavel também pela producédo do ferramental, gpeducdo de pequenas maquinas, e
pelas condices ambientais de salubridade e segurdn E imprescindivel o contato
minucioso entre o PCP e a manutencdo a fim de idntermacdes sobre o bom
funcionamento dos equipamentos de producdo e dadades que a manutencdo devera
realizar. (SLACK, 2002 e TUBINO, 2007).

O departamento de Recursos Humanos tem como deazar o recrutamento de
funcionarios e também de treina-los, instituir elagdes de trabalho, acordos de contratos, a
parte salarial e trabalhar toda parte motivacigumato aos funcionarios. O departamento de
recursos humanos juntamente com o PCP definenga j[mazo, a necessidade para producéo
prevista, para assim atendé-la, fundamentando anope recrutamento e treinamento, e a
curto prazo realizam um planejamento dos recursodufivos de forma a destinar os
funcionarios conforme necessario.

O desenvolvimento das atividades do PCP sao deséwag@s em todos os niveis
hierarquicos do sistema de producao, onde nivigtégico PCP deve se integrar da definicdo
dos negdcios estratégicos de longo prazo, presutevem plano de producdo. Por meio do
nivel tatico, ele estabelece o planejamento de on@@izo para a producéo, desenvolvendo o
MPS (Plano Mestre de Producao). Os programas de gazo de producao sao realizados no
nivel operacional, onde se realiza a programacgoathucao, gestdo de inventario, liberacao
das ordens de compra, emissaol/liberacdo das oddepsoducdo e montagem, e também

realiza o controle de producéo. (TUBINO, 2007)
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2.1.1 Planejamento Estratégico da Producao

Tubino (2007, p.3) descreve que o Planejament@tégfico da Producao “consiste em
estabelecer um plano de producdo para determinadodp (longo prazo) segundo as
estimativas de vendas e a disponibilidade de resudnsanceiros e produtivos”

A estratégia de producdo, conforme Gaither e Frg2i@02, p. 38), “é um plano de
longo prazo para a producdo de produtos e serdeasma empresa e constitui um mapa
daquilo que a funcao de producédo deve fazer serguge suas estratégias de negdécios sejam
realizadas”

Afirmado por Corréa (2006, p.56), “o objetivo deérategia de operacbes € garantir
que os processos de producdo e entrega de valdieate sejam alinhados com a intencao
estratégica da empresa quanto aos resultados dinemesperados e aos mercados a que
pretende servir e adaptados ao ambientes em gugese”.

Por meio do Planejamento Estratégico da Produgdcuma-se garantir a eficicia da
producdo e que 0S recursos produtivos estejam rdigge na quantidade correta, no
momento correto e com adequado nivel de qualidesigendas a se considerar séo utilizadas
para antever, no horizonte de planejamento indtitud tipo e a quantidade de produtos que
se almeja vender. A capacidade de producdo € deagestringente fisico do processo de
producédo, e pode ser aumentado ou diminuido, dpselese programe a tempo 0 acréscimo
de recursos financeiros. (TUBINO, 2007)

2.1.2 Planejamento-Mestre da Producao

Para Tubino (2007, p.3) o Planejamento Mestre ddug&o.

“[...]consiste em estabelecer um plano mestrerddygao (PMP) de
produtos finais, detalhando a médio prazo, per@ag@eriodo, a partir
de um plano de producdo, com base nas previsdesndas de médio
prazo ou nos pedidos em carteira ja confirmados...”

Segundo Corréa (2006, p. 502) “coordena a demaadaeatcado com 0S recursos
internos da empresa de forma a programar taxasiadag de producao de produtos finais”.

O plano de producdo expde grupos de produtos, RMPB relaciona componentes
finais que fazem parte destes grupos de produtosidmentado pela determinacdo do PMP,
0 sistema de producdo comeca a ostentar obrigagdtsricacdo e montagem dos bens ou
servicos. A mais comum normal utilizacdo do PMPddeem periodos de tempos podem

variar de quatro & doze meses se dividindo emge<gemanal. Assim, apos a realizacdo do
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Plano mestre de producédo e estabelecer um PMRIjncPCP precisa analisa-lo quanto a
disponibilidade dos recursos de produgdo com otigbjele localizar gargalos que possam
dificultar a realizacdo deste plano em curto pr€&bACK, 2002 e TUBINO, 2007)

Como apresenta Slack et al. (1997, p. 448), o pmgrmestre de producdo (MPS —
Master Production Schedyleou plano-mestre de producéo,

"[...]é a fase mais importante do planejamentordgrote de producéo
de uma empresa, pois contém uma declaracdo daidptmte
momento em que o0s produtos finais devem ser prddsiziesse
programa direciona toda a operacdo em termos doéguentado,
manufaturado e comprado. Assim, é a base do plaeaja de
utilizacdo de mao-de-obra e equipamentos e detarmi
aprovisionamento de materiais e capital...”

2.1.3 Planejamento da Producéo

ApoOs a realizacdo do Planejamento Mestre da Produiziseado nos registros de
controle de estoques, realiza-se a Programacacodaigiio que estipula em curto prazo a
guantia e o prazo do que sera comprado, fabricadnantado de cada parte do produto até
sua composicao final. (TUBINO, 2007)

2.1.4 Acompanhamento e controle da producao

Apés a realizacdo dos planos e liberados os pedidpsocesso deve ser monitorado,
comparando os resultados com o plano formuladadoedo com Gaither e Frazier (2002, p.
18) as decisbes de controle dizem respeito as‘qtijidades diarias dos trabalhadores, a
qualidade dos produtos e servigcos, 0S custos dRiglio e gastos gerais e a manutencdo de
maquinas”.

O acompanhamento e o controle da producédo ondeeatde coleta e estudo de dados
da producdo, busca-se assegurar que o programarodecfio enviado seja realizado
satisfatoriamente. Por meio do acompanhamento daupéo, tenta-se identificar os
problemas mais rapidamente e corrigi-los de forfitaz para assim cumprir o programa de
producao sem atrasos. (TUBINO, 2007)

Segundo Corréa e Corréa (2006, p. 578), o contilgroducéo, consiste em coletar e
analisar informacdes, para monitorar as diferengaBe o desempenho efetivo e o
desempenho esperado.
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O fluxograma 1 (fluxo de informacdes do PCP) apresid abaixo, expde o fluxo de
informagdes que compde o departamento de Planejaréfontrole da Produgcéo de maneira
a melhor entender o seu funcionamento quanto aarate trabalho e as areas diretamente

envolvidas.

Fluxograma 1 - Fluxo de informacbes e PCP

Planejamento Estratégica
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A 4
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Fonte: Tubino (2007, p.3)
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2.2 Classificagéo dos Sistemas de Producao

Um Sistema de Producédo pode ser definido como wnjdoto de atividades inter-
relacionadas envolvidas na producdo de bens (casandlstrias) ou de servicos.”
(MOREIRA, 2000, p. 8).

A classificagédo dos sistemas produtivos tem conpetiob auxiliar a compreenséo das
particularidades pertinentes a cada sistema deupfiod e sua dependéncia com a
complexidade das atividades de planejamento e alentios sistemas de producao.
(TUBINO, 2007)

Para Tubino (2007, p. 3bs sistemas de producédo podem se classificadgande
seu tipo de operacdo, em dois grupos: processasngos e processos discretos. Essa
classificacdo esta associada ao grau de padroaizEsprodutos e ao volume de producéo
demandada”.

Os processos continuos sdo pertinentes a fabricagé® ndo podem ser
especificamente diferenciados, utilizados na piggseie grande semelhanca na fabricacéo e
solicitacdo de pedidos de producéo, sendo assiefibaada pelo emprego da automatizagao.
(TUBINO, 2007)

Os processos discretos se dizem a respeito aossgoxque abrangem a fabricagéo
de itens que podem ser segregados em lotes oudesidande cada produto ou mesmo
conjunto de produtos podem ser diferenciados iddalmente em referéncia aos outros.
(TUBINO, 2007)

Slack (2002) expbe trés categorias de sistemasatiigio em concordancia com o

fluxo produtivo e a categoria de industria utiliaadao elas:

2.2.1 Sistema de Producédo em Fluxo

Conhecido também como fluxo em linha, mostra ungaiésecia linear para se criar o
produto ou servico; neste caso ha a padronizacii@ralutos e sdo passados de uma célula
de producdo a outra num seguimento pré determiraddteracdo para produtos acabados
acontece em maior parte na montagem final. Geraéren poucas alteragdes nos projetos a
curto prazo proporcionando assim uma estruturafeipeada e pouco maleavel, ja que a
demanda para estes produtos sdo constantes. Nsstaasele pode ser qualificado como
producdo em massa se 0 modelo produzido é disoteantdo classificado como producao

continua quando se trata de produtos continuopr@2gessos continuos sao utilizados quando
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h& semelhanca nos itens produzidos, provocandmsgygocessos de producdo se tornem
completamente Unico, beneficiando a automatizaé@mguindo a tolerancia no sistema. Ha
necessidade de grandes investimentos nas instalagcéquipamentos, utilizando a méao de
obra somente na manutencdo e na movimentacao,imdduessim seu custo em relacdo aos
outros sistemas. (SLACK, 2002 e TUBINO, 2007)

2.2.2 Sistema de Producéao Intermitente

Na situacdo de itens discretos é realizada prodegéolotes, onde ao final da
montagem de um lote em determinado maquinariorseatsubstituicdo por outros lotes de
produtos. O modelo fabricado somente ira ser pidduzovamente apos um bom periodo,
particularizando-se desta forma uma fabricacdarmtente dos produtos individualmente.
Determina-se manufatura intermitente como sendo marzeira de composi¢cao da producao
onde os processos de producao sédo organizadosrg@of e as montagens atravessam entre
os setores de producdo em lote e cada lote possitindrarios diversos. (SLACK, 2002 e
TUBINO, 2007)

Quando os clientes expdem seus projetos de prgautizulares, sendo necessario a
empresa produzir conforme as particularidades entis$s no projeto, tem-se entdo uma
producao intermitente por projeto. Neste tipo dgesna de producdo, deve-se organizar a
mao de obra e os equipamentos em unidades de Awmdugr tipo de operacdo ou
equipamento e pela capacidade técnica da mao deublizada, portanto, os equipamentos e
os trabalhadores formam conjuntos, determinandgmjarffisico funcional ou por processo. O
produto e passado de maneira irregular, de umadaigrodutiva a outra. Os maquinarios
utilizados séo adaptaveis de acordo com as cailsttas que serdo utilizadas no produto, e
devidas estas adaptacfes que sao realizadas nasnamexs a mao de obra deve ser
devidamente treinada, por haver a necessidadearwaste alteragdes. Porém os maquindrios
possibilitam facilidades para as alteragdes noyimdu no volume de producdo, porém o
tempo perdido em seguidas alteracdes de equipamentese uma baixa eficiéncia da
producdo. Outro problema existente devido a netadsi de diversas alteracbes de
equipamentos € com o controle de estoques, conogrgmacdo da producdo e com a
qualidade, pois se a producdo ou a unidade de giodastiver produzindo préximo a
capacidade limite, havera muito estoque de matenmalprocessamento, 0 que aumentara o
tempo das rodadas de producéo, pois varios protté@msequerer 0S mesmos maquinarios ou

a mesma mao de obra ao mesmo tempo. (SLACK, 2002)
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2.2.3 Sistema de Producao por Projeto

Este tipo se distingue bem dos tipos apresentactesi@mente de forma que cada
projeto trata-se de um produto excepcional e sa@oreanda, considerando que o prazo de
entrega € o agente decisorio para venda. Pargemsisle produgdo por projeto se obtém uma
série de servicos em determinado tempo, em maide @ longo prazo, sem qualquer
repetitividade de producdo. Tem sua particularidaéeida seu elevado custo e sua
complexidade de gestdo em cada parte do planejamentontrole havendo assim
preocupag¢do com possiveis multas contratuais edsvgde costumar conter nos projetos.
Este sistema normalmente se tem volume improduteraa padronizacdo do processo
produtivo se torna complexo e também quase n&nsattomacao de processo considerando
que a quantidade produzida ndo compensa tal investd. (SLACK, 2002 e TUBINO,
2007)

Tubino (2007) demonstra na tabela a seguir um caatipa entre os diferentes
sistemas de producao, sendo facilmente visualizaslaiiversidades existentes em cada um

dos sistemas:

Tabela 1 - Comparativo dos Sistemas de Produg&o

Continuo | Rep. em Masse&Rep. em Lotes  Projeto
Volume de producao Alto Alto Médio Baixo
Variedade de produtos Pequenga Média Grande Pequena
Flexibilidade Baixa Média Alta Alta
Qualificacdo da MOD Baixa Média Alta Alta
Layout Por produtq Por produto Por processp  Por processo
Capacidade ociosa Baixa Baixa Média Alta
Lead times Baixo Baixo Médio Alto
Fluxo de informacdes Baixo Médio Alto Alto
Produtos Continuos Em lotes Em lotes Unitarip

Fonte: Tubino (2007, p.5)

As classificacées dos sistemas produtivos preciglamejar seus produtos, presumir
seus pedidos, equilibrar seus métodos de produgdaljzar treinamentos para O0s
colaboradores, negociar as vendas, destinar sewsos, projetar sua producao e controla-la.
Ha diversidades na realizacdo dessas atividades temdéncia do produto, relacionamento
com o cliente, regularidade dos agentes produt\varsalise do processo.
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2.3Implicagbes no PCP

Existem grandes diferencas entre realizar o Plarej e o controle em
organizacdes que utilizam sistema de producdo rammtou seriada e organizacdes que
utilizam sistema de producdo sob encomenda. Ongeodacdo seriada ou continua, pode-se
realizar a producao tendo como base a previsd®ogag e balancear o nivel de estoque de
acordo com as vendas efetivadas, ja no sistemaodeigiio sob encomenda a realizagdo do
planejamento e controle da producdo deve aguardali@tacdo dos clientes. (TUBINO,
2007)

Quando se produz produtos padronizados, se reahzzcompanhamento mais eficaz,
pois se tratam de processos repetitivos e as msd@nimas também sdo padronizadas,
podendo assim gerar estoques de seguranca senegraedcupacoes. (TUBINO, 2007)

Com isso, conclui-se que o que define a dificuldadi® planejamento e
acompanhamento da producdo € o tipo de sistemautprodvendo que o trabalho de
planejamento e controle da producdo se simplificarsbdo que se reduz a variedade de
produtos processados com 0S mMesmoOs recursos ¢asste®endo assim, 0S processos
continuos e 0s processos intermitentes em magsansen mais simplificados a maneira de
se administrar em vista aos processos repetitiiotote e sob encomenda, ja que ha pouca
variedade de produtos e o fluxo produtivo simgl[€sIBINO, 2007)

Quando se trata de processos intermitentes emelateb encomenda, qualquer
mudanca na formacdo na demanda requer todo urbakteaem cima do planejamento dos
recursos produtivos. O planejamento e controle rdeygdo também se torna complicado
quando o produto se trata de um bem ou um serkigis, bens tangiveis, na maioria das
vezes sdo produzidos por maquinarios e tem songeeteeceber o material para realizar os
produtos finais, seguindo padrdes pressupostagrido assim um planejamento e controle é
mais simplificado. Mas a realizagcdo de servigcosedewvolver uma maior colaboracao do
departamento de planejamento e controle de progdpcé®a prestacdo de servigcos sdo mais
complexas de se realizar padronizacfes, e a ndadssile constante contato com clientes na
maneira em que vai se desenvolvendo o servico,Ssipbtando a manutencao de estoques

de seguranca e dificultando a administracido doggssmc (TUBINO, 2007)
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3 ESTUDO DE CASO

Realizou-se este estudo de caso em uma industnmaéde porte que atua no setor
alimenticio, localizada na cidade de Marilia nefitr do estado de S&o Paulo. Esta empresa
conta atualmente com duzentos e oitenta e qualaba@dores e trabalha com a fabricagcao
de ingredientes para outras empre&apecializada no fornecimento de ingredientes para
producao de chocolates, sorvetes, biscoitos, sgreeabidas, confeitos e snacks, esta ha mais
de 20 anos no mercado e com o portfélio de mai&Qfe produtos atende atualmente 18
paises e tendo como principais clientes Nestléft Kraods, Unilever, Hershey's, Arcor,
Danone, Dr. Oetker e McDonald's.

Com cinco processos de producdo diferentes, setelk)y @orrefacdo de nuts,
Granulacdo de nuts, biscoitos e chocolate, Drage@mnmo®m chocolate e acucar, Fabricacéo
de crocantes, corantes e caramelos e Preparo éiagjetaldas, recheios e pastas, onde a
producéo é definida por meio da solicitacdo demntdis. Trata-se de uma empresa que possui
fluxo misto de fabricacédo, atuando por meio de eraralas, mas a fabricacao € realizada por
lotes para a maioria dos produtos ou até mesmanc@npara produtos com alto fluxo de

producdo, como a torrefacao de nuts.

3.1 Metodologia

Por meio de quatro visitas pré-agendadas com pelwosnquinze dias de intervalo
entre elas foi-se primeiramente analisado todastiaslades desenvolvidas pelo PCP, apds
esta andlise partiu-se para o questionamento diasldiides impostas para cada parte do
departamento. Com as dificuldades relatadas, fatassificadas quais das dificuldades mais
impactava no desenvolvimento das atividades do PCP.

Partiu-se entdo para uma melhor andlise da difidddque mais impactava no
desenvolvimento das atividades do PCP, por meioydepesquisa quantitativa.

Depois da realizacdo da andlise da pesquisa réalipaam sugestionadas melhorias
para eliminacédo da dificuldade encontrada e apésplantacdo das melhorias realizou-se a

ultima reunido para verificagdo dos resultadosdoisti

3.2 Verificacao das atividades desenvolvidas pelo PCP.
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No departamento de Planejamento e Controle da Béoddentro da empresa, por
meio de cinco colaboradores, desenvolvem-se qudifeventes atividades, sendo elas,
programacao da producéo, controle de matéria-porarole de colaboradores da area fabril
e controle da producdo, onde todas as atividadesnsérligadas, formando um ciclo de
informagdes dentro do departamento, exigindo assimexcelente controle de documentos e
conhecimento e grande interagao entre os membreguipe.

A distribuicdo das atividades entre os membros gaipe foi cuidadosamente
distribuida, respeitando varias particularidade®m@resa e utilizando-se das competéncias

individuais de cada colaborador.

3.2.1 Programacao de Producao

Devido a organizacdo ser dividida em duas empr@sas denominada A, que é
responséavel pela producdo de amendoins, castardesvados, e outra denominada B, essa
responsavel pela producdo dos outros produtos d®lpm ambas fisicamente no mesmo
local, sendo a unido destas duas empresas o0 deaatn@®BRUPO X), a programacdo da
producdo € desenvolvida por dois colaboradorese ocalda um é responsavel pela
programacao de uma empresa. A programacdo é désdavpor meio de uma planilha de
Excel, dividida por abas semanais e tendo um hatézde programacao de pelo menos dois
meses, dependendo dos pedidos em carteira.

Na planilha de programacéo ha uma base de dadaésndontodos os produtos do
portfolio, e para cada produto é atrelada as segpliinformacdes, produtividade em Quilos
por hora, tempo de setup, tempo de limpeza ao fi@alproducdo de cada produto e
quantidade de colaboradores necessarios, sendbagatvidades que podem ser realizadas
somente por homens, devido dificuldades como @&iled que necessitem de movimentacao
de peso ou maquinarios ergonomicamente desenvslp@a pessoas mais altas.

Por meio das informagfes contidas na base de dswslocados na planilha os
produtos que deverdo ser produzidos na semandribuidos de maneira que necessite do
menor tempo possivel de setup, que nao ultrapageardidade de méo de obra disponivel,
que ndo aloque os equipamentos de producédo digi®®m linhas de producéo diferentes e
principalmente, que atenda o prazo de entregaeitesdo tempo suficiente para analise e
liberacdo de qualidade e tempo de transporte diérde e também evitando tempo excessivo

de estoque, devido serem produtos pereciveis enalguezes com prazo de validade curto.
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Para a realizagdo da programacéo de producdxaeaiuma vez por semana, uma
reunido com os departamentos de vendas, comprafidafle e logistica, de maneira a
adequar informacdes pertinentes aos produtos eteireae atender os prazos de entrega
definidos. Também se realiza diariamente uma reugnd conjunto com os departamentos de
compras, qualidade e manutencéo, para confirmaggmarzo de recebimento de insumos,
verificagdo das andlises dos itens produzidos, lbemo necessidade de retrabalhos e
informacfes quanto ao estado de utilizacdo dogpamentos de producdo, programacao de
manutencdo preventiva e cumprimento de prazo deegantdos equipamentos em
manutencgao.

Apéds a obtencdo de todas as informacdes neceséa@dirmada a programacéao de
producdo da semana seguinte, todas as quintas-tier@aada semana, por meio do sistema
ERP. Os programadores de producédo realizam a &dbedas Ordens de Producao.
Posteriormente a abertura, as ordens de produgaoas@&mitidas juntamente com uma cépia
da programacdo de producdo da semana seguinteo pdgpartamento logistico, o qual &
responsavel pela segregacao e transporte intesnmsiamos para as linhas de producao.

Os programadores também realizam no primeiro hwma jornada de trabalho, o
cumprimento da programacao do dia anterior e seebdssidade de alteracdo na programacéao
para finalizar ou até mesmo retrabalhar algum pooduassim garantir 0 prazo de entrega
final.

Além dos pedidos de compras confirmados que sama@ds na programacao de
producado, o departamento comercial envia pedidadsulta para entregas abaixo do lead
time de vendas, exigindo agilidade e flexibilidade departamento de Programacéo da
Producdo devendo informar se ha possibilidade deiinestas consultas na programacao,

buscando garantir a satisfacao total do cliente.

3.2.2 Controle de Matéria-Prima

Apesar da programacao de producéo ser realizadagiorde planilhas de Excel, para
realizar o controle matéria-prima existe um sist&iR#, que gera diariamente a necessidade
de matéria-prima, porém é realizado um trabalhoualapara conferéncia das informacdes
dessa necessidade. Estima-se que a acuracidadefatasacdes de estoque no banco de
dados do sistema em comparacdo ao real esta almi90%, o que € um grande problema,
pois gera a necessidade de conferencias diariacpafiamacéo de estoques. Outro problema

é a lentiddo em que as informacfes sdo inseridasigtema, pois todo o processo de
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requisicdo de matéria-prima, devolucdo de sobrasnérmacfes do término da producao
também sé&o totalmente manuais.

Outra dificuldade para realizacédo da conferenci&l®PB, verificando a necessidade de
compra de matéria-prima é a existéncia de 5 armnsazaastrados no sistema divididos em
matéria-prima para empresa A, matéria-prima panaresa B, matéria-prima para produtos
com férmula segredo, matéria-prima aguardando smalia qualidade e matéria-prima
bloqueada, onde podem existir 0 mesmo tipo de mgtéma em armazéns diferentes. Por
exemplo, um tipo de castanha que € utilizado pardugdo de doce crocante da empresa A e
também é utilizado para produgdo de pasta na empresu ainda, ter este mesmo tipo de
castanha ja recebido mas aguardando andlise daatepato de qualidade.

A dificuldade neste caso existe dev@mecessidade de matéria-prima ser gerada no
sistema integrado, dividido por empresa, e as matgrimas existentes no armazém da
empresa A ndo aparece na necessidade da empresaid®-versa, e também as matérias-
primas existentes no armazém aguardando liberaggoalidade ndo aparece na necessidade
de matéria-prima de nenhuma empresa, gerando ummengolume de trabalho de
conferencia de cada armazém, onde a falta desfaréonia pode acarretar na compra de
matéria-prima acima do necessario, gerando gramdene de estoques.

Existem também matérias-primas que sdo controlagdasfora do sistema, em
planilhas de Excel, por terem um giro de estoqt® au seja, produtos que séo utilizados
rapidamente e em grande quantidade, tendo a neémdssde varios pedidos de compras
durante o més.

Outra atividade desenvolvida pelo controle de ne@nima é a conferéncia de desvio
padrdo, onde ao final de cada Ordem de Producé&uited@ um relatério confrontando a
necessidade de matéria-prima existente na estmduproduto e o real utilizado, verificando

a necessidade de alteracdo da estrutura ou a@omeg@lgum produto.

3.2.3 Controle de Colaboradores da Area Fabril

O controle de colaboradores que compdem a proddd@ognte das outras atividades
do departamento de Planejamento e Controle da €&odqgue utilizam o sistema ERP para
alguma parte de sua jornada diaria, é totalmemiezaglo por meio de planilhas e anotaces.
Nesta parte do PCP, um colaborador é respons&retegar aos programadores de producao

uma lista com os colaboradores disponiveis pabaltiar em cada turno do dia seguinte, ja
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distribuidos nas linhas programadas, para assirfirman a producdo da programacao que
pode sofrer alteracdes dependendo da quantidactdateradores disponiveis.

Para realizar esta lista, séo realizados diversoigaies, com o apoio do departamento
de Recursos Humanos, como controle de férias, alentle colaboradores com afastamento
médico, controle de banco de horas, controle dert&hcias e suspensdes e ainda € realizada
a distribuicdo dos colaboradores nas linhas deugéx de acordo com o conhecimento de
cada colaborador. Esta distribuicdo ainda leva@msideracéo o sexo do colaborador, pois ha
atividades que s6 deverao ser realizada por homens.

Para o controle de liberacdo para férias, o RHodifdiza um relatério contendo o
nome de todos os colaboradores e informando o dmelitieal e o periodo maximo para
liberacdo dos colaboradores, cabendo ao PCP detiaindo ocorrera a liberacéo, realizando
isso de acordo com a previsdo de vendas e perdmlpsoducdo mais baixa, porém podem
acontecer alteracdes na programacdo de férias, psgjavendas acima do que foram
planejadas, por excesso de afastamentos médidoes petros.

O Controle de afastamentos médicos € realizadonpgio de uma planilha que
informa a data que o colaborador foi afastado eta de retorno, devendo ser conferida
diariamente, para realocar o colaborador na lithprddugédo na data de seu retorno.

O Controle de Banco de Horas é considerado o dentrais complicado dentre todos
os realizados no departamento, pois gera diversnflitos entre os colaboradores. Isso
acontece pelo motivo de o colaborador ter queitlicom até 7 dias de antecedéncia seu
pedido para folga pelo banco de horas, ndo podepndter mais do que 2 pedidos de
afastamento por banco de horas no turno de trab@@iocter afastamento por atestado meédico
de colaboradores com as mesmas caracteristicasratbalhb, podendo prejudicar o
desempenho da producéo e ainda ter no maximo 8 Heraaldo negativo, tendo preferéncia
os colaboradores com saldos positivos.

Semelhante ao controle de afastamento por atestedtico, os afastamentos por
suspensdes é realizado somente com a data deesaiano do colaborador.

ApoOs a realizacao de todos os controles de afastamé gerada a lista dividida por
linha de producdo onde é alocada em cada linhaaatigade de homens e mulheres
necessarios para realizacdo da producdo, estéélistaviada aos lideres de produgdo que
realizam modificagdo de acordo com a habilidadeadi® colaborador. Com o retorno da lista
para o PCP, ela é enviada aos programadores paiseade possiveis desvios por falta de

colaborador.
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As grandes dificuldades na realizacdo desta atieidséo a alta rotatividade de
colaboradores na producdo, tendo em média no Ultgmmestre a demissdo de 8
colaboradores mensais, falta de méo de obra qualdi para realizacdo das atividades,
principalmente do sexo masculino, o excesso decdasiento dos colaboradores nas linhas
de producéo, ndo tendo colaboradores fixos nadintiade também a maioria das linhas de

producado ndo sao fixas.

3.2.4 Controle da Producéao

Considerada como ultima etapa, o controle da pdaécna verdade o final de um
ciclo, que por meio dos registros de dados da g@mlusdo geradas informacdes que
facilitardo o desenvolvimento das atividades narfut

Os registros que fazem parte do controle de pradag&o contidos no apontamento
de producao efetiva, onde que, para realizacace desdrole cada produto ao ser enviado
para fabricacéo leva junto uma ficha de controlpmelucdo (fig. 1 e fig.2) ja preenchido o
codigo e a descricao do produto, a linha de pramlugée serd utilizada, a data que sera
realizada a fabricagdo, o numero da Ordem de Paodug quantidade prevista a ser
produzida, a meta em quilogramas por hora a segidé e o niumero de colaboradores
necessario para realizar a producdo, sendo que esmonproduto pode ter varias etapas de

producao e para cada etapa € gerada uma fichantteleade producao.
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Figura 1 - Ficha de Controle de Producao
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Fonte: O Autor
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Figura 2 - Ficha de Controle de Producao (Verso)
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Fonte: O Autor

1A ficha foi criada com base na ficha utilizada n@peesa
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Durante a producdo um colaborador é responsavedrpencher hora a hora os dados
solicitados nesta ficha de controle de producdo.d@dos que devem ser preenchidos
obrigatoriamente séo, a hora de inicio e a horéideda producao, quantidade por hora e
quantidade acumulada, identificacdo do pallet casope lote de producédo, perdas de
materiais separadas por turno e também o nomedaecogaborador que trabalhou na linha de
producao e o tempo que cada um trabalhou.

Também sao preenchidas na ficha de controle deugdiod as paradas que
eventualmente acontecem durante a producdo, quampsdr paradas ja previstas, como,
tempo de preparacéo inicial, tempo de limpeza, tenp troca de produto, paradas para
refeicdo, etc. Ou ainda paradas imprevistas, conebrq de equipamentos, falta de méo de
obra, falta de matéria-prima, etc. Onde que, cadia lyue ndo for atingido a meta
estabelecido, deve ser justificado o tempo qudaigoroduzido.

Apés o término da producdo, séo recolhidas as diak& controle de producgéo e
entregues todas para o PCP no dia seguinte dagérmdBor meio das informacdes contidas
nas fichas de controle de producdo que séo insetida a uma no sistema ERP, que se
geram as informacdes da producéo para se realaartmle.

As informacgfes que podem ser geradas pelo cordelproducédo € a eficiéncia da
producdo, controle de mao de obra direta, contdaeleparadas previstas e imprevistas,
controle de volume de producédo e ainda verificaiatendimento dos niveis produtividade

estabelecidos, tanto por produto, linha de prodocéaté de um tempo determinado.

3.3Dificuldades do departamento

Dentre varios problemas encontrados, o problemaimeado pelos colaboradores do
departamento como o que mais dificulta o desenv@ito nas atividades desenvolvidas no
PCP da empresa € o0 excesso de erros e falta dagdescas fichas de controle de producao
por parte dos colaboradores da producédo, onde degeles, os erros ndo sé atrasam as
atividades que devem ser realizadas pelo contelgraducdo, como também impossibilitam
a realizacdo de melhorias ndo so6 dentro do depamntarnmas também na produc¢éo em geral.
Onde toda vez que se localiza um erro, que podaleetificado com a analise de todas as
informacdes contidas na ficha de producédo ou agmmererificando o produto ja fabricado
no estoque, a ficha é separada e retorna paralagé efetuar as devidas correcdes, porém,

na maioria das vezes ndo had como confirmar a d=dei das informacdes corrigidas e
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também pode haver um impacto negativo nas decie@esdas no futuro quando se leva em
consideracao estas informacdes, ja que podem n&ordgaveis. Também n&o héa controle da
guantidade de fichas de controle de producédo chega®CP com erros.

Para conseguir melhorar eslificuldade encontrada no departamento, primeiraenen
foi solicitado para realizar uma pesquisa quantgalevantando as quantidades de fichas de
producdo com erros ou falta de preenchimento, al@mwerificar qual o tipo de erros, quais 0s
colaboradores que erram, em qual turno sdo majadrges. Com isso, em um periodo de 14
dias verificou-se que de todas as fichas de cantiel producdo que chegam ao PCP 4,7%
precisam retornar para producéo para eventualg@mre

Por meio deste levantamento o primeiro dado ol#tidgae a maior parte dos erros sado
encontrados no 2° Turno e no 3° Turno (ver Grafigoisso porque os encerramentos das
producbes acontecem principalmente nestes turnperemeio da andlise das fichas de
producdes, descobriu-se que 0s erros, principaémast falta de marcacdes acontecem
justamente ao final da producéo, onde os colabogadedo realizar limpeza da linha ou
mesmo iniciar a producdo de outro produto e assixaddo de finalizar as marcagcbes nas

fichas de controle de producéo.

Gréfico 1 — Erros por turno

ERROS POR TURNO
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Fonte: O Autof

2 Os gréficos foram criados a partir de dados tatids na empresa
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Quanto aos tipos de erros mais frequentes obseeogde 0 erro ao somar as
guantidades produzidas hora a hora para o preeantonda quantidade total produzida do
dia, era que acontecia com maior frequéncia (véiagr 2). Ao questionar os colaboradores
do motivo de erros durante a soma, foi mencionagoapmo a quantidade a ser somada é
alta e a necessidade para pegar calculadoras malcede utensilios (unidade dentro da
empresa que controla todos os objetos utilizad@sgreducao) é demorada, pois necessita de
um preenchimento de formulario e autorizacdo decrsumes, eles preferem somar "de

cabeca" e assim ocorrem alguns erros.

Graéfico 2 — Tipos de erros

TIPOS DE ERROS
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Fonte: O Autor

Outra informacdo verificada foi quanto ao cargo dalgboradores que preenchem as
fichas de controle de producdo. Onde se observeungais da metade dos erros foram
cometidos por auxiliares de producédo (Ver Gréfi;008 quais possuem graus de instrugdes
menores, pois a maioria possui somente o ensirdafmantal e ainda finalizado a mais de 10

anos, segundo dados informados pelo departamemexaesos humanos.
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Gréfico 2 - Cargos

CARGOS
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Fonte: O Autor

Quanto aos dias da semana, notou-se que aos danmqmgotas-feiras e quintas-feiras
a quantidade de erro sdo menores (Ver Graficoaly, gos domingos sdo apenas efetuados
montagens de linha e producdes que em geral ussapapara serem finalizadas na segunda-
feira, devido que aos domingos somente colaboraditoe3® turno trabalham. Ja as quartas-
feiras e quintas-feiras sé&o dias de producéo nbsgutabrica os produtos de maior volume,
tendo assim maior tempo de producéo e consequemienreenor quantidade de fichas de
controles de producao.

As sextas-feiras e sabados acontecem as limpezdmalede semana, que sdo
limpezas mais longas e ao finalizar as linhas @elygdes, os colaboradores focados nas
limpezas acabam por errar ou deixar de preenchiizhas de controles de producgéo, porém,
por conter um volume menor de produtos em fabrmag&uantidade de erros ndo € estimada
téo alta.

J& as segundas-feiras e tercas-feiras sdo ondendentram a maior parte dos erros,
pois sao dias de produgdes de produtos de mengaesidpdes, e dessa forma tem-se muitas
fichas de controle de producdo a serem preenchsdsslo que o sistema de producdo é
intermitente, a cada finalizacdo de um produtoreega-se a fabricacdo de outro na mesma

linha, onde justifica ter a maior concentracao riese
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Gréfico 3 - Dias

DIAS
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Fonte: O Autor

3.3.1 Proposta de resolucéo

Primeiramente foi sugerido que centralizasse ongtemento das fichas de controle
de producdo para apenas um colaborador em cada #iahproducédo, ficando sobre a
responsabilidade deste colaborador designado agireeento das fichas de controle de
producdo, bem como a veracidade das informacoemngrelas. Dessa forma, reduzindo o
namero de pessoas que preenchem as fichas deleatdrproducédo, reduz também a falta de
marcacao, eliminando a justificativa que um colabor havia deixado para outro preencher.

Em seguida se notificou a necessidade de um treim@mpara os colaboradores
responsaveis pelo preenchimento das fichas deaterde producéo, a fim de esclarecer a
importancia do correto preenchimento, apresentamslocontroles obtidos a partir das
informacdes contidas nas fichas de controle deuygé@ml e 0os objetivos dos controles, como
tomadas de decisfes ou ainda formacdo de custoprddstos. Ainda neste treinamento,
mostrar como realizar corretamente o preenchimdasinformacfes e em caso de duvida
comunicar aos lideres de producéo.

Para eliminar os erros de soma das quantidadesizpdad, foi sugerido também a
entrega de uma calculadora para cada linha de giiodwnde que ao final do turno o

responsavel pelo preenchimento das fichas de derdm producéo verifique os estado do
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objeto assine um documento atestando que o megdmadinha de producdo em perfeitas
condicoes.

E para finalizar, foi informado da necessidade daenunicar e orientar 0s
colaboradores que cometerem erros, assim, em d¢ongjom o0s colaboradores do Grupo X
foi proposto a criacdo de um documento (conformeréi 3.) que quando houver algum erro,
comunicar o colaborador que o cometeu para quessnmefetue a correcdo e ainda orienta-
lo sobre o erro ocorrido. E ainda em caso de mémdia, criar maneiras de punigcao, para

eliminar erros e preenchimentos incorretos, didatanportancia destes documentos.

Figura 3 - Orientac&o para Correcao de Ficha deér@erde Producéao

ORIENTACAO PARA CORRECAO DE
FICHA DE CONTROLE DE PRODUGCAO

R Y [y B

C olabarador

Cago

Orientad o pos

Descrigio da orientagan

DATA A LTS 00 CrEENTROOE Sgn impdurs oo colaborpgdon

Fonte: O Autor

3.3.2 Resultados Obtidos

Apos implementar as op¢cbes de melhorias propostasealizou novamente uma
pesquisa quantitativa durante um periodo de dat gara entdo verificar os resultados
obtidos. Tendo como primeira informacgéo de melharraducao de 4,7 para 3,3% em média

de fichas contendo erros. Sendo que:
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Gréafico 4 — Erros por turno pés melhorias.
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Fonte: O Autor
Eliminaram-se totalmente os erros ocorridos noulda, porém a concentracdo dos

erros continuou sendo no 2° turno e no 3° turmaaadevido a maior parte das finalizacbes

de producdes ocorrem nestes turnos.

Gréfico 5 — Tipos de erros pds melhorias.

TIPOS DE ERROS
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Os erros por soma incorreta foram eliminados copnesenca das calculadoras em
cada linha de producéo, ainda se teve erro poa f#t marcacdo, onde o colaborador
responsavel pelo preenchimento estava afastadmpeesa e o colaborador que o substituiu
nao fora treinado. Porém outro tipo de erro foioemiado, que foi o preenchimento incorreto
de paradas de producdes, onde estava preenchidenyno menor do que o real ocorrido,
confirmado por documentos de outras areas, comaiteragiio e qualidade. Este tipo de erro
ficou claro, pois o confronto de informacdes conmaeta de producéo hora a hora durante a
parada estava muito abaixo e a justificativa coteropo informado néo condizia com a

quantidade produzida.

Gréfico 6 — Cargos p6s melhorias.
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Fonte: O Autor

Quanto aos cargos dos colaboradores que cometiada eom maior frequéncia,
houve grande queda quanto aos erros dos auxildesroducédo, pois apenas em casos
extremos, foi direcionada a responsabilidade psdernrhimento para estes colaboradores, e
ainda com proposta de promocao, caso fossem \aeldtc melhor desempenho para estes.
Outra informacédo importante é que o erro realizaelo auxiliar de producao, foi justamente
com o colaborador sem o treinamento que substtgiaborador treinado afastado.

Ja os dias que ocorreram 0s erros de preenchimeetogneceram na segunda-feira

com 75% e na tergca com 25%, dias em que se térdeg@uantidades de trocas de produtos.
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CONCLUSAO

O objetivo deste trabalho consistiu em analisaratdgdades desenvolvidas pelo
departamento de Planejamento e Controle de Prodeilghoma empresa com sistema de
Producao Intermitente, bem como pesquisar os tipagstemas de producéo e o impacto que
se tem quando a empresa possui 0 sistema de pooidibgdnitente.

Em um sistema produtivo ao se definir as metasratégias é necessario fazer planos
para alcanca-las, sendo de responsabilidade do dl@inistrar os recursos produtivos
(humanos e fisicos) para atender estes planos.viBpdexistem grandes diferencas entre
realizar um planejamento e controle producdo enresap que utilizam sistema de producéo
continua e empresas que utilizam sistema de prodegélotes sob encomenda. Onde na
producdo em lotes sob encomenda as atividadegaatiips mesmos recursos produtivos, o
objetivo neste tipo de sistema € minimizar o temi@a@onclusdo das diferentes atividades no
menor tempo possivel. Enquanto que na producadnc@npode-se realizar a produgdo com
base na previsdo de vendas e balanceando o niedtogues, podendo gerar estoques de
seguranca sem grandes problemas, devido ao fatedpsodutos terem altas demanda.

Portanto, foi possivel observar nesta empresa enaquaior parte do seu sistema de
producédo é intermitente, apesar do tempo em gaenesinercado, ainda possui dificuldades
para realizacdo de seu planejamento e controleatugho, onde além das dificuldades ja
impostas pelo tipo de sistema de producéo intemeifdna outras dificuldades também como,
excesso de demissdes e contratacdes de colab@a@ogeie para uma melhor eficiéncia da
producdo necessita de mao de obra experiente,igaimente possuindo o sistema de
producao intermitente.

Outra analise foi quanto o excesso de controlesuaignrealizados por meio de
planilhas de Excel, porém, pela experiéncia e ounfento dos colaboradores que
desenvolvem as atividades no PCP, estes contralesais sao confiaveis, mas, pela empresa
possuir um sistema ERP, parte desses controlesdtet por meio de planilhas, poderiam ser
realizados somente pelo sistema ERP, tendo maiataate no desempenho das atividades.

Contudo, observa-se que o sistema de producaaniteate ganha em flexibilidade
diante da producao continua, porém ele perde esmentle producao. Justifica-se, portanto a
adocdo de um sistema intermitente quando o voluenpradducgé&o for relativamente baixo.
Sao sistemas comuns no estagio inicial de vida d&os produtos e praticamente
obrigatorios para empresas que trabalham com soinemda ou atuam em mercados de

reduzidas dimensdes como a observada neste estudo.
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