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EPIGRAFE

“Um plano tem pouco valor se a organizagdo a

que se destina ndo é capaz de executa-lo”

Russell Lincoln Ackoff



RESUMO

O presente trabalho apresenta um estudo desenvolvido junto a uma empresa produtora
de buchas vegetais, localizada em Pirendpolis- GO. Teve como objetivo identificar e
analisar o planejamento operacional da empresa, visando favorecer elementos para
otimizacdo de seus procedimentos, por meio de reducdo de custos, tempo e
desperdicios, levando 0 mesmo a aumentar sua produtividade. Assim, inicia-se 0
trabalho com uma base tedrica para maior aprofundamento do objeto estudado,
abordando a importancia do planejamento e seus niveis, dando énfase no planejamento
operacional. Logo apOs é apresentada as técnicas de pesquisa utilizadas, um
diagnostico da empresa estudada e depois finaliza-se com os resultados da pesquisa. A
partir de um estudo exploratorio e descritivo, no qual os dados foram coletados por
meio da entrevista e observacao participante, identificou-se um conjunto de melhorias
a serem implantadas na empresa. Com os resultados alcangados pode-se constatar a
auséncia de um planejamento operacional formalizado e de um arranjo fisico ordenado

para a execucdo das atividades.

Palavras-chave: Planejamento Operacional. Otimizacdo de procedimentos. Bucha

Vegetal.
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1- INTRODUCAO

Nos dias atuais, exige-se cada vez mais das empresas um elevado nivel de
qualidade nos produtos e servicos oferecidos. Para tanto, novas tecnologias surgem e
véo se tornando uma vantagem competitiva. Novos conceitos e novas praticas vém
sendo usadas para melhoria dos sistemas de producédo, de maneira a tornar as empresas
mais competitivas (PORTER, 1999).

Em decorréncia dos avancos tecnologicos e da globalizacdo, essas mudancas
implicam em aumento da competitividade, obrigando as organizagbes a sempre
estarem inovando, para se manterem vivas no mercado. Visto isto, um bom
planejamento € elemento fundamental para uma empresa, ainda mais quando esta
aliada a buscar meios de otimizar seus procedimentos e eliminar perdas, oferecendo
assim produtos cada vez mais confiaveis e de qualidade. Esta crescente necessidade de
melhoria faz com que a adequacao dos processos ao sistema de producéo seja cada vez
mais buscada nas organizagoes.

Os procedimentos sdo responsaveis pelos pequenos ajustes de acordo com a
rotina da empresa, que visam facilitar o trabalho, a organizar e a padronizar os
produtos e atividades, ou seja, é aqueles que trazem os resultados necessarios para a
empresa funcionar. Por isso, estas acdes precisam ter a devida atencdo do dono da
empresa, jA que através deles se conseguem atingir o crescimento da mesma e
consequentemente melhores patamares de competitividade. Portanto, o planejamento
operacional vem ao encontro as diretrizes estratégicas das organizacgdes, para o alcance
das metas organizacionais colocadas pelo planejamento estratégico.

Desse modo, o presente trabalho tem como propdsito evidenciar a importancia
do planejamento operacional, abordando os procedimentos que ocorrem dentro de uma
empresa para seu desenvolvimento, e com os objetivos de otimizar o tempo, reduzir 0s
custos, e aumentar a produtividade. Buscou-se uma interacdo entre a conceituagao
tedrica e o desenvolvimento do planejamento operacional na pratica, a fim de
demonstrar a relevancia de se estabelecer procedimentos e rotinas planejadas nas

operag0es dos diferentes setores de uma organizacao.



2- OBJETIVOS

2.1- Objetivo geral

Analisar o planejamento operacional da empresa visando favorecer elementos para

otimizacdo dos procedimentos.
2.2- Objetivos especificos

e Identificar o atual processo de planejamento estratégico, tatico e
operacional utilizado pela empresa, com base no conteudo teorico;

e Caracterizar a empresa, com énfase no setor de producéo;

e ldentificar e analisar os gargalos enfrentados no operacional da empresa;

e Propor possiveis melhorias ao planejamento operacional utilizado.



3- REFERENCIAL TEORICO

Nesta parte serdo abordados conceitos com embasamento teérico, para
enriquecimento do referido trabalho. O referencial teérico € um modelo conceitual que
cria sentido légico aos relacionamentos entre os varios fatores que foram identificados

como importantes para o problema de pesquisa (SEKARAN, 2000)

3.1- Planejamento

Planejamento é a atividade que tem a finalidade de analisar condicdes
presentes para determinar o que almeja para o futuro, ou seja, € importante para definir
as estruturas e as relagcdes de hierarquia dentro da organizacdo. As organizagdes se
estabelecem em torno de objetivos em que para conseguir atingir suas atividades deve
seguir um caminho, rumo, uma direcdo, portanto nota-se a necessidade e importancia
de planejar para sobreviver e crescer efetivamente as constantes mudancas de
mercado. (LACOMBE; HEILBORN, 2006)

O planejamento constitui um componente fundamental em qualquer empresa
seja ela de grande, médio ou pequeno porte. E através dele que a empresa ird se
organizar de maneira integrada para implantar o que se almeja, ja que a mesma serve
de base para as demais etapas do processo.

Segundo Maximiano (2000) uma das ferramentas que as pessoas e
organizacfes usam para administrar suas relaces com o futuro € o processo de
planejamento.Logo o0 “Planejamento pode ser visto como a determinagdo da direcdo a
ser seguido para se alcangar um resultado desejado” (LACOMBE; HEILBORN 2006,
p. 162), ou seja, € decidir antecipadamente as acdes que devem ser executadas para
iSSO € necessario saber como estd a situacdo atual, o ponto para onde se pretende
chegar, como chegar, quando chegar e quem deve executar. E a partir de um bom
planejamento que a empresa ira identificar possiveis problemas, avaliar alternativas e
decidir todas as atividades que serdo feitas, para que assim possa ser colocado em
pratica da melhor forma possivel.

Para Chiavenato (1993, p. 251) “o planejamento ¢ a fun¢ao administrativa que
determina antecipadamente quais séo 0s objetivos que devem ser atingidos e como se
deve fazer para alcangé-los”. Portanto o planejamento é um processo pela qual

primeiro deve-se definir a finalidade, intencdo ou situacdo futura desejada (objetivos)
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e, por conseguinte, como devem ser elaborados e os meios para torna-lo realidade

(planos, caminhos, agdes).
3.2-Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico € um meio em que as empresas aumentam o nivel
de conhecimento em relacéo ao mercado a fim de potencializar a prestacdo de servigos
e consequentemente a comercializa¢do de seus produtos da melhor forma possivel, ou
seja, estabelece as grandes orientacfes que permitem &s empresas modificar, melhorar
ou fortalecer a sua posicdo face a concorréncia (SANTOS; LOURENCO; SILVA,
2009).

O planejamento estratégico refere-se ao longo prazo, ou seja, estabelece a
relacdo da organizagdo com seu ambiente através da elaboragcdo de estratégias
(MAXIMIANO, 2006). Ainda na mesma linha de pensamento Lacombe e Heilborn
(2006, p. 163) citam que “O planejamento estratégico refere-se ao planejamento
sistémico das metas de longo prazo e dos meios disponiveis para alcanga-las”, ou seja,
envolve o todo da empresa e tem como propésito influenciar tanto o ambiente interno
Como 0 externo.

Segundo Kwasnicka (1981, p. 157) o planejamento estratégico tem as seguintes

caracteristicas principais:

1. Est4 intimamente relacionado com o meio ambiente da empresa no
futuro, no que diz respeito ao produto e mercado.

2. E um planejamento para toda a empresa como um todo.

3. Decis0es estratégicas, uma vez tomadas, sdo de dificil reversao; é dificil
voltar atrés.

4. Por se tratar de longo prazo, consequentemente o grau de incerteza do
planejamento estratégico é maior.

Assim Garcia (2012, p. 17) afirma que “todo planejamento estratégico forga
vocé a analisar alternativas para o seu negdcio. Mesmo que vocé ndo identifique, num
primeiro momento, alternativas viaveis ou o “pulo do gato”, esse exercicio faz parte da
construcdo do futuro da organizagdo”. Isto é, precisa ser feita uma analise de um todo
da organizacdo de modo que encontrem um diferencial contra seus concorrentes.

Conforme afirma Mintzberg et al (2012, p. 31) “A estratégia ndo vem de um
processo formal de planejamento. Vem de um processo de aprendizado. As pessoas
aprendem seus caminhos para a estratégia”. Complementando o argumento, Mendes €
Raiser (2009, p.235) afirmam que “desenvolver uma boa estratégia é uma das

melhores maneiras da organizacdo controlar seus processos, nas atividades
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operacionais e taticas, visando alcangar os objetivos esperados”. A esséncia da
estratégia esta nas atividades, isto é, executar as atividades de maneira diferente da que
é usada pelos concorrentes. Portanto a estratégia é a selegdo dos meios para colocar
em pratica seus objetivos da melhor forma possivel de forma que atenda as
expectativas da organizacdo como um todo.

As fases bésicas para a elaboracdo e implementacdo do planejamento

estratégico, de acordo com Oliveira (2003, p. 68), podem ser as seguintes:

Fase | - Diagnostico estratégico

Fase Il - Missdo da empresa

Faselll - Instrumentos prescritivos e quantitativos
FaselV — Controle e avaliagdo

A seguir a figura 1 demonstra essas fases de maneira esquemaética.

Figura 1: Fases do planejamento estratégico

Missdo da
empresa

Diagnostico

estratégico

Instrumentos
prescritivos e
quantitativos

Controle e
avaliacdo

A

Fonte: Oliveira (2003, p. 69)

As fases do planejamento estratégico podem ser evidenciadas de modo mais
detalhado, da seguinte forma por Oliveira (2003):
Diagnostico estratégico: esta fase é responsavel por verificar e analisar através
das pessoas todos 0s pontos essenciais a realidade da organizacao;
Missdo da empresa: por representar a razdo de ser da empresa, adquire um
foco principal do planejamento estratégico;
Instrumentos prescritivos e quantitativos: nesta fase é elaborada uma anélise

para que a empresa possa alcancar os objetivos esperados;
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Controle e avaliacdo: € a acdo considerada de suma importancia para a

organizacao, ja que visa garantir a realizacdo dos objetivos e estratégias estabelecidas.

3.3- Planejamento Tético

Segundo Chiavenato (2010), o planejamento tatico esta relacionado ao médio
prazo e sua atuacdo refere-se a setores especificos da organizagdo. No planejamento
tatico sdo planejadas e definidas as acfes que vao buscar atender as metas e estratégias
determinadas pelo planejamento estratégico.

No nivel do planejamento tatico além dos riscos serem menores, ha um maior
controle sobre os mesmos, quando comparado ao planejamento estratégico.“[...] o
planejamento tatico tem por objetivo otimizar determinada area de resultado e nao a
empresa como um todo. Portanto, trabalha com decomposi¢fes dos objetivos,
estratégias e politicas estabelecidas no planejamento estratégico [...]” (OLIVEIRA
2006, p. 48)

Portanto o planejamento tatico é de fundamental importancia ja que 0 mesmo

tem como papel fundamental ser intermediador da hierarquia dos planejamentos.
3.4- Planejamento Operacional

O planejamento operacional refere-se ao curto prazo, pertence ao plano maior
da organizacdo, e tem como objetivo colocar em pratica o plano que lhes foi
submetido (LACOMBE; HEILBORN 2006). Ou seja, 0 planejamento operacional € o
planejamento do dia a dia, das atividades rotineiras e estd mais preocupado com tempo
de execucdo das atividades e 0s recursos para alcance de metas especificas.

Segundo Kwasnicka (1981, p. 157)“0 planejamento a curto prazo tem
caracteristicas em que a incerteza € menor nas decisdes e, portanto, essas decisdes sao
de mais facil reversdo”. Nota-se que € mais dificil avaliar um planejamento estratégico
do que um operacional visto que o fator influenciador é o tempo.

Ja Lacombe e Heilborn (2006) enfatizam que nem sempre é possivel priorizar o
longo prazo, pois se ndo for superado as dificuldades de curto prazo, ndo podera,
portanto, existir o longo prazo.

O planejamento operacional é tdo importante quanto o estratégico e ndo deve
ser menosprezado (LACOMBE; HEILBORN, 2006), uma vez que o0 mesmo tende a

ser mais preciso do que o de longo prazo, ou seja, o trabalho do dia a dia da
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organizacdo tem como propdsito executar os planos em processo e deve sempre estar
em paralelo com os demais niveis de planejamento.

Logo, as decisbes operacionais sdo as que estabelecem um vinculo entre
decisOes taticas e estratégicas e seu impacto se da no curto prazo, afetando apenas
areas especificas. Portanto uma idéia tem pouco valor se a empresa nao tiver a
capacidade de executa-la (ARAUJO, 2012).

De acordo com Oliveira (2003, p. 49), o planejamento operacional deve conter
com detalhes:

¢ Os recursos necessarios para seu desenvolvimento e implantacéo;
e Os procedimentos basicos serem adotados;

e Os produtos ou resultados finais esperados;

¢ Os prazos estabelecidos; e

¢ Os responsaveis por sua execugdo e implantacéo.

O planejamento operacional enfatiza a eficiéncia, jA& que a mesma esta
relacionada a utilizacdo dos recursos para que 0 processo ou atividade seja bem
feita.Sendo assim Lacombe e Heilborn (2006, p. 164) evidenciam que o planejamento
operacional “[...] especifica que recursos devem estar disponiveis para cada produto e
fornece os cronogramas [...].”Ou seja, ¢ auxiliado por ferramentas administrativas que
facilitam para que ocorra de forma eficiente o padrdo das a¢bes operacionais visando
atingir os objetivos da organizacao.

O processo do planejamento operacional, segundo Maximiano (2009, p.160) é

composto, principalmente, pelas seguintes etapas:

I. Andlise dos objetivos

I1. Planejamento das atividades e do tempo
I11. Planejamento dos recursos

IV Avaliag&o dos riscos

V Previséo dos meios de controle

3.4.1- Andlise dos Objetivos

Segundo Maximiano (2009, p.160) “[...] A identificagdo dos objetivos ¢ o
ponto de partida para a elaboracao dos planos operacionais. [...]”. Ou seja, € através da
identificacdo destes objetivos estabelecidos pelos planos estratégicos e taticos que o
operacional podera tomar uma direcdo no que tange em buscar alcangar resultados e
metas especificas.

As metas sdo a fragmentacao dos objetivos que indicam valores, quantidades e
datas com a finalidade de conduzir a organizacdo durante a fase de implementacéo
(FISCHMANN; ALMEIDA, 1991). Portanto a analise dos objetivos se refere aos

objetivos que a empresa pretende atingir com o plano operacional, ou seja,nota-se que
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o planejamento operacional fragmenta esses objetivos em metas e consequentemente

as transforma em rotinas.

3.4.2- Planejamento das Atividades e do Tempo

As atividades a serem desenvolvidas séo estabelecidas de acordo com os
objetivos da empresa e das experiéncias das pessoas envolvidas em cada etapa do
processo. Para tanto € necessario a organizacdo das mesmas, ou seja, consiste em
ordenar as atividades de modo que ocorra da melhor forma possivel.

Para que o respectivo resultado seja alcancado as metas devem estar atreladas
ao calendario de forma que os mesmos resultam em cronogramas e tabelas de
acompanhamento e controle. Segundo Chiavenato (2010), os cronogramas “Consistem
em planos que correlacionam duas varidveis: tempo e atividades que devem ser
executadas ou realizadas”. Portanto o cronograma é utilizado para gerenciar e
controlar o tempo gasto na realizacdo das atividades.

Para Berkun (2008, p. 35), “[...] a finalidade de um cronograma é estimular
todas as pessoas que contribuem para um projeto a ver seus esforgos como parte de um
todo e a se emprenhar para que todas as pecas funcionem [...]”.

Conforme Scarpelli (2001, p. 309) “O tempo previsto para cada atividade ¢
uma estimativa da duragao que ela tera”. Desse modo pode-se constatar que um bom
gerenciamento das atividades é consequéncia de um tempo gasto da melhor maneira

possivel, fazendo com que o trabalho seja eficiente e eficaz.

3.4.3- Planejamento dos Recursos

Segundo Scarpelli (2001, p. 308) “Cada uma das etapas tem que ser
subdividida em tarefas e para cada tarefa é necessario descrever 0s recursos de
producdo.” Ou seja, nota-Se que 0 planejamento dos recursos tem como principal
finalidade identificar os recursos que serdo necessarios para realizar a atividade, em
que devem ser incluidas todas as pessoas, informacdes e custos financeiros de forma a
conseguir atender as demandas futuras de maneira eficaz buscando assim reduzir
riscos.

No desenvolvimento do planejamento operacional é necessaria a identificagdo
dos recursos que serdo demandados para 0 andamento das atividades e como serdo
combinados 0s usos dos recursos produtivos na execucdo de cada atividade. Esses

recursos podem ser mao de obra, materiais, servicos, e outras variaveis de custo e
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investimento que sdo necessarias para que ocorra o trabalho dentro da organizacao.
(SCARPELLLI, 2001)

3.4.4- Avaliacao dos Riscos

Os riscos representam um fator limitante e decisivo no que tange a tomada de
decisdes, portanto a identificacdo dos mesmos € de suma importancia e sofre grande
influéncia da organizacdo das atividades e alocacdo de recursos definidos nas fases
anteriores do planejamento operacional.

Segundo Maximiano (2009, p.169) “[...] Riscos sdao eventos ou condigdes que
afetam a realizacdo ou resultado das atividades, podendo ameaca-las. [...]”. Partindo-se
desta condicdo é de grande importancia que ocorra um conhecimento dos referidos
riscos e um acompanhamento para que seja identificado e consequentemente nao

evoluam.
3.4.5-Previsdo dos meios de controle

A previsdo dos meios de controle deve ocorrer antes das operagdes serem
executadas, ou seja, no inicio do planejamento e baseia-se em estimativas sobre meios
que podem auxiliar na identifica¢do dos resultados do processo, tendo como finalidade
a obtencéo de resultados satisfatorios.

De acordo com Scarpelli (2001, p. 300) “Controle é o conjunto de metas,
condicOes e acdes que se avalia e estabelece com informac6es de médio e curto prazo
de modo a atingir os objetivos de longo prazo previamente estabelecidos.” Portanto, o
controle € uma atividade que trata os problemas semiestruturados que ddo origem as
decisbes de carater tatico e os problemas estruturados que ddo origem as decisdes
operacionais.

Segundo Maximiano (2009), o planejamento das operacdes deve manter como
foco os meios de controle, ja que esses meios sdo essenciais, para a producdo e
utilizacdo de dados e informacgdes em que 0os mesmos influenciam para as tomadas de

decisdo referidas a atividades e objetivos operacionais.
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4- METODOLOGIA

De acordo com Thiollent (2005, p.29) “O papel da metodologia consiste no
controle detalhado de cada técnica auxiliar utilizada na pesquisa”, ou seja, é o
conjunto de processos que tem como proposito evidenciar o caminho para se chegar a
um fim. Portanto este topico do trabalho ira expor as técnicas utilizadas para o

desenvolvimento do mesmao.
4.1-Tipos de pesquisa

Para o0 desenvolvimento deste relatério de estdgio foram utilizados
pressupostos da pesquisa descritiva e exploratoria.

De acordo com alguns autores a pesquisa descritiva,observa, registra, ou seja,
procura descobrir com clareza os dados ou fatos obtidos da propria realidade. Gil
(1999), afirma que a observagdo sdo conversas informais com o0s participantes da
pesquisa. Portanto nota-se a importancia da observacdo pois é através dela que o
pesquisador podera analisar o0 ambiente por si mesmo, com o olhar focado no objetivo
da pesquisa.

A pesquisa exploratéria conforme Gil (2008) é o tipo de pesquisa que pode
envolver entrevista e levantamento bibliografico. Segundo Malhotra (2001, p.105), a
pesquisa exploratdria “tem como principal objetivo o fornecimento de critérios sobre a

situacdo-problema enfrentada pelo pesquisador e sua compreensio”.
4.2- Caracterizacdo da pesquisa

O método de pesquisa utilizado foi o de pesquisa qualitativa, por meio de um
estudo de caso, que segundo Godoy (1995), se caracteriza como um tipo de pesquisa
cujo objeto é uma unidade que se analisa profundamente. Pretende detalhar um
ambiente, de um simples sujeito ou de uma situacdo em particular. De Acordo com
Yin (1989), esta "[...] € uma forma de se fazer pesquisa empirica que investiga
fendmenos contemporéneos dentro de seu contexto de vida real, em situacdes em que
as fronteiras entre o fenbmeno e o contexto ndo estdo claramente estabelecidas, onde
se utiliza multiplas fontes de evidéncia”. Ja Creswell (2007, p. 37) afirma que “técnica
qualitativa: alegacdes de conhecimento participatorio, projeto narrativo e entrevistas
abertas”, isto é, evidencia que a técnica qualitativa usa estratégias de investigagdo

como narrativas, estudos baseados em teorias ou estudos de teorias embasados na
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realidade, ou seja, o pesquisador coleta dados em abertos com a finalidade de

desenvolver temas a partir dos dados coletados.
4.3- Procedimentos Metodoldgicos

Os procedimentos metodologicos se compdem de instrumentos de coleta de

dados e instrumentos de andlise de dados que serdo abordados a seguir.

4.3.1-Coleta de Dados

A coleta de dados foi realizada em uma pequena empresa rural produtora de
bucha vegetal, em fase de crescimento, localizada em Piren6polis-GO. A empresa tem
um total de 72 funcionarios que estdo divididos entre a chacara em que sdo produzidas
as buchas, e a fabrica onde é feito o beneficiamento, no entanto, a pesquisa foi
realizada somente na fabrica.

A coleta de dados tem como pretensdo, junto ao sujeito da pesquisa, dar
informacdes necessarias para conduzir a analise dos dados, obtendo, assim o0s
resultados da pesquisa (TRIGUEIRO, 2014). Existem vaérias técnicas para a coleta de
dados, mas nesta pesquisa foram utilizadas trés, que sdo a pesquisa bibliografica, a
observacao participante e a entrevista.

Conforme Gil (1991, p.20) a pesquisa bibliogréafica “¢ elaborada a partir de
material ja publicado”. Logo Parra Filho e Santos (1998, p. 102) afirmam que “E a
pesquisa bibliografica preliminar que vai fornecer todas as informacGes necessarias
para uma sequéncia, ou seja, o avan¢o de determinados campos do conhecimento”.
Portanto é de suma importancia 0 embasamento tedrico através de pesquisas
bibliogréficas para se conhecer 0 assunto em questao.

De acordo com Silva (2005, p. 21), “a observagdo participante ocorre a partir
da interagdo entre pesquisadores e membros das situagdes investigadas”. Para Ruiz
(1996), observacao é aplicar a atencdo a um fendbmeno ou problema, capta-lo, retrata-
lo tal como se manifesta. Na observacdo participante, o observador torna-se parte da
situacdo a observar. Portanto, o pesquisador parte das observacGes do comportamento
verbal e ndo verbal dos participantes, de seu meio ambiente, das anotacfes que ele
mesmo fez quando no campo, de dudio e video disponiveis (MOREIRA, 2004).

Ou seja, a técnica em questdo foi utilizada no trabalho para descrever a
percepcdo de membros da empresa sobre as questdes identificadas, apontando estas

questdes com observacdes das interaces ocorridas na realidade dos mesmos.
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E por fim foi utilizada a técnica da entrevista que é considerada uma das mais
utilizadas para executar a coleta de dados de carater qualitativo. Em vista disso
Minayo (2002) evidencia que a entrevista pode ser considerada de natureza individual
e/ou coletiva. O pesquisador busca entdo obter informacdes que mostram a realidade
que esta sendo pesquisada. Seguindo a mesma logica, Santos e Parra Filho (1998, p.
103) esclarecem dizendo que “a entrevista como forma de coleta de dados vai exigir o
estabelecimento de quesitos ou perguntas perfeitamente adequadas aos objetivos
propostos”.

Portanto a coleta aconteceu em dois momentos em que primeiramente foi
embasado em pesquisas bibliogréficas, buscando livros e publica¢des, para encontrar a
melhor maneira de se conduzir o assunto em questdo. A segunda etapa se deu pela
observacao participante, em que foram realizadas visitas na empresa a fim de fazer um
levantamento do cenario atual (descrever a estrutura da empresa) e entrevistas a fim de

coletar informacdes a respeito do operacional da empresa.

4.3.2- Analise dos dados

O estudo de caso teve como premissa a identificacdo do planejamento
operacional que é desenvolvido na empresa, portanto foram feitas quatro visitas a
empresa. A primeira teve o intuito de conhecer a mesma como um todo, observando a
realidade e acompanhando todos os processos da producdo até chegar ao produto final,
para poder ser identificado os gargalos existentes na execugdo das atividades. A
segunda baseou-se em aplicar entrevistas com um dos diretos da empresa e com um
funcionario de cada setor produtivo, para que assim fosse possivel conhecer de forma
clara a estrutura da empresa e como ela funciona, com isso péde-se analisar como o
processo de planejamento operacional ocorre na organizacao.

As entrevistas ocorreram da seguinte forma: foi elaborado um roteiro de
entrevistas com perguntas abertas, de forma a deixa-los livres e confortaveis para
responder. Inicialmente as perguntas foram abertas como j& mencionado, pois o
objetivo era explorar e aprender em um sentido geral. Com o decorrer do tempo, a
medida que os dados eram analisados e um modelo tedrico comecava a ser esbocado,
elas foram se tornando cada vez mais estruturadas, pois nessa altura, o objetivo das
mesmas eram esclarecer duvidas e colher a opinido dos entrevistados a respeito do que

gostariam que fosse melhorado na empresa.



19

Foi realizada analise documental e apds leitura das respostas das entrevistas,
foi constatado que os funcionérios dos setores de producdo se sentem incomodados
quanto ao espaco fisico da empresa, que se encontra de maneira desordenada. Os
dados coletados das entrevistas foram desdobrados de forma a relaciona-las com os
objetivos propostos neste relatdrio, que serdo apresentados no topico de resultados e

discussoes.

4.4- Fluxo metodoldgico

Este topico consiste em descrever as técnicas adotadas na pesquisa, assim

como os procedimentos para coleta e analise de dados.

Figura 2: Fluxograma metodol6gico
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Estudo de Caso

Pesquisa Bibliogréfica

Observagéo Participante

Entrevistas

Fonte: Elaborada pela autora.
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5- DIAGNOSTICODA EMPRESA

Neste topico sera abordada toda a estrutura da empresa estudada.
5.1-Caracterizacdo da empresa

A idéia da criacdo da empresa surgiu em 2002, e foi consolidada em 2006
quando dois irmaos fundaram a Fibra Forte na cidade de Pirendpolis - GO. A
organizacdo deu inicio as suas atividades por meio de uma pequena producdo de
buchas vegetais que, transformadas, geravam trés itens: bucha de pedaco, bucha facial
e bucha luvinha.

Com o crescimento da demanda observaram a necessidade de expandir a
variedade de produtos e elaborarem outros itens. Atualmente conta com dezesseis itens
no portfélio de produtos derivados da bucha vegetal. A chéacara possui vinte hectares,
destes, dez sdo utilizados exclusivamente para producdo gerando mais de 35 mil pés
de buchas totalizando 20.000 duzias de buchas inteiras por ano.

A fébrica esta localizada a aproximadamente 10 Km da fazenda, possui cinco
setores que juntos transformam o produto para venda, séo eles: administrativo; corte;
costura; encartelamento e transporte. A estrutura dos setores de producdo conta com o
total de 33 funcionarios que estdo redistribuidos da seguinte forma: um funcionario no
faturamento; um no escritério; cinco funcionarios para realizacdo do corte da bucha;
treze costureiras para beneficiamento; quatro funcionarias no encartelamento (onde o
produto é embalado e grampeado); quatro no depoésito; e cinco funcionarios no

transporte. Cada costureira produz por dia de 80 a 100 dizias de buchas inteiras.
5.2- Estrutura organizacional da fabrica

A empresa tem a estrutura de uma organizacao empreendedora (MINTZBERG,
2006). O proprietario da empresa, juntamente com sua esposa (diretores) sd@o 0s
responsaveis pelas principais decisfes tomadas.

Reportam-se para a diretoria quatro coordenadores sendo eles: Coordenador de
Produgdo e Qualidade; Coordenador de Suprimentos; Coordenador de Recursos
Humanos, Comunicacdo e Seguranca do Trabalho; Coordenador Administrativo e

Financeiro.
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Os funcionarios trabalham em turno Unico, de oito horas diarias, cinco dias por
semana. No chéo de fabrica, o nimero total de funcionarios é de vinte e seis pessoas.
Além disso, evidencia-se que ndo ha muita rotatividade de funcionarios, ja que os
mesmos conseguem se adaptar ao ritmo de producéo.

Segundo Maximiano (2006) a estrutura segue a estratégia, ou seja, O
organograma mostra as areas em que a empresa estd atuando. Os Diretores se
enquadram no nivel hierarquico Estratégico, ja os coordenadores se enquadram no
nivel Tatico da organizacdo e por fim os setores, ou seja, 0 detalhamento das
atividades se enquadra no nivel operacional.

A figura 3 ir4 demonstrar a estrutura organizacional da empresa em nivel

hierarquico.
Figura 3- Organograma hierarquico
Coordenador de R.H Coordenador
Producio & Qualidade | | Suprimentos Comunicago. Sdminuatios
¢ P Seg. do Trabalho Financeiro
| Corte, recorte e | Auxiliar de ' Tesouraria
— Corte Limpeza Escritorio
Abertura, Técnicoem Contas a
—  Costura — Limpezae —| Seguranca do Receber/Pagar
Armazenamento Trabalho
Estocagem e
Encartelamento Contagem
|| Transporte
Motorista

Fonte: Manual Interno da Empresa, 2015.
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5.3-Mapeamento dos procedimentos

O mapeamento teve foco no processo de producdo da empresa estudada. As
atividades que antecedem a producdo sdo denominadas de processo de “Pré-
producdo”. As atividades referem-se ao recebimento do pedido e a definicdo da ordem
de producdo da fabrica. A saida deste processo baseia-se na definicdo da ordem em
que os pedidos serdo atendidos. E as atividades do “Processo de producdo” consistem
em mostrar o0s setores e etapas que a bucha vegetal passa para chegar ao produto final
solicitado pelo cliente.

O mapa de processos possibilita o detalhamento dos processos e atividades, ou
seja, todas as etapas em que a bucha vegetal deve passar para chegar ao produto final,
solicitado pelo cliente. Na empresa atualmente ndo existe mapeamento do processo
produtivo e de suas atividades. As técnicas de producdo sdo passadas de funcionario
para funcionario, a falta de padronizacdo prejudica, também, no treinamento dos
funcionarios e no amadurecimento dos processos.

Passada pela primeira etapa do pré-processo inicia-se 0 processo de
“Producdo” propriamente dita. Esta ¢ a fase em que as atividades estdo voltadas a
transformacéo de materiais, embalagem e encaixotamento. Alguns clientes tém como
pedido a terceirizacdo dos produtos da empresa estudada para colocar somente sua
marca e embala-los.

A Figura 4 retrata 0 mapeamento do processo produtivo e 0 passo a passo das

atividades que acontecem na fabrica.
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Figura 4- Fluxograma do processo pré — produtivo e etapas da produgao
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5.4- Espaco fisico da empresa

A crescente demanda de mercado faz com que o fluxo de producéo tenha papel
fundamental na estratégia da empresa. A melhora deste fluxo esta evidente em um
arranjo fisico desenvolvido de forma coerente, ou seja, que leve em conta tanto o fluxo
dos materiais, como outras questdes de otimizacédo do trabalho.

A empresa estudada apresenta um arranjo fisico mal dividido e em desarmonia
com relacdo a sequéncia das atividades desenvolvidas para o resultado do produto
final, pois a ordem do processo atual esta estabelecida em setor de costura> setor de

encartelamento> setor de corte.

Figura 5- Sequéncia das atividades para a producdo de buchas

Setor de Costura Setor de Encartelamento

Setor de Corte

Fonte: Elaborado pela autora
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Através das imagens foi possivel identificar visualmente que os centros de

trabalho néo estdo dispostos de forma harmoniosa, afim de, facilitar o fluxo. O arranjo

atual contém intensos fluxos percorrendo grandes distancias. Outro ponto critico s&o

os retornos e interrupcbes de fluxos de materiais, caixas, que acabam afetando

negativamente a eficiéncia do processo produtivo. A figura 6 mostra o arranjo fisico

atual da empresa estudada.

Figura 6 — Planta da empresa
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Fonte: Elaborado pela autora

Pode-se evidenciar com o desenho da planta da empresa que os funcionarios do

setor de corte tém que ficar transitando entre o setor de encartelamento para poder

levar o material/insumos para o setor de costura poder trabalhar, ou seja, acaba

atrapalhando tanto o setor de encartelamento com a transi¢do de caixas o tempo todo

como o de costura, que depende do material, que acaba demorando a chegar até elas

pela distancia entre setores.
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6- RESULTADOS E DISCUSSOES

Conforme o0s objetivos delimitados, buscou-se evidenciar, o0s gargalos
existentes no operacional da empresa, visando favorecer elementos para otimizacao
dos procedimentos. ApoOs algumas visitas na empresa para a coleta de dados,
constatou-se a auséncia de um planejamento operacional formalizado e de um arranjo
fisico ordenado para a execucéo das atividades.

O planejamento operacional da empresa, de modo geral, fundamenta-se em
planejar as atividades realizadas pelos funcionarios de cada area da empresa, onde as
operacgdes sdo definidas, acompanhadas e controladas por meio dos coordenadores.
Porém, a organizacdo ndo possui um planejamento operacional formal através de
documentos que oficialize e padronize o respectivo planejamento.

Através da andlise foi identificada que a empresa busca se diferenciar através da
qualidade de seus produtos e do mix de itens produzidos, o0 que pode ser evidenciadas
em algumas areas da empresa. O sistema de producdo deve ser &gil e flexivel para
atender a exigente demanda de mercado.

A empresa, desde que iniciou suas atividades, vem crescendo e se
desenvolvendo no mercado, sendo que atualmente é considerado o maior produtor
individual de bucha vegetal da América Latina. Além do desenvolvimento e
crescimento em relacdo ao mercado, a empresa cresceu muito em relacdo a suas
operacdes, 0 que gerou muitas necessidades relativas a um espaco fisico melhor
ordenado e méo de obra especializada para operacionalizar suas atividades.

Os diretores sdo responsaveis por tomar decisbes relativas a grandes
negociacoes e aos problemas que envolvem o todo da empresa, ou seja, estdo inseridos
no nivel hierarquico, planejamento estratégico. Logo, cabe aos diretores definir e
informar aos outros niveis da empresa 0s objetivos e as metas mensais e anuais, assim
como as estratégias de médio e longo prazo a fim de estabelecer o plano estratégico da
empresa.

Depois do estabelecimento de objetivos e metas, as mesmas séo oficializadas
por meio de uma reunido e desdobradas aos niveis gerenciais. Apos o desdobramento
das metas aos niveis gerenciais, 0s coordenadores tornam-se responsaveis por analisar
as metas que foram passadas para eles e desdobra-las em metas especificas para cada
setor e area da empresa, repassando assim para o nivel operacional, buscando por meio

delas alcancar os objetivos e metas do planejamento estratégico.
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A caracterizagdo da empresa foi feita no item 5 deste trabalho, em que foram
abordadas a estrutura da empresa, 0 mapeamento de processos e 0 espaco fisico da
mesma.

Pdde-se observar com a estrutura da empresa a clara divisao de hierarquia, em
que os diretores fazem parte do planejamento estratégico, os coordenadores estdo
inseridos no planejamento tatico e os funcionarios responsaveis pela producdo em si,
da rotina, estdo inseridos no planejamento operacional.

O mapeamento de processos permitiu uma andlise formal de como a producéo
vem sendo conduzida. Portanto, 0 mapa do processo produtivo, elaborado, fara com
que a empresa inicie um detalhamento de todas as atividades que fazem parte da
producdo. Este documento facilitara o treinamento, a formalizacdo do processo e
consequentemente analises de melhorias.

Jd ao se analisar o espaco fisico, notou-se a desordem em relacdo ao
sequenciamento de producdo, ou seja, 0s setores estdo alocados em ordem errada o
que dificulta a producdo, acarretando assim transicdo desnecessaria entre setores e
demora da entrega tanto do material/insumo necessario para o trabalho como no
resultado do produto final.

A fébrica esta localizada a aproximadamente 10 Km da fazenda em que a
empresa produz parte das buchas vegetais utilizadas no processo produtivo. Como este
insumo é fundamental para a fabricacédo de diversos itens de seu portfolio e ndo existe
grande disponibilidade deste produto com a qualidade desejada no mercado, a
integracdo na cadeia, ou seja, fazem todo o processo desde a plantacdo da bucha
vegetal até chegar ao produto final, o que € considerada uma vantagem frente ao
mercado. Atualmente a empresa utiliza do fornecimento proprio de bucha vegetal para
insumos na producao, porém ndo é suficiente para a grande demanda da fabrica, com
isso 0 dono da empresa compra 4.000 duzias de buchas de produtores da redondeza,
para assim suprir a demanda de produtos na fabrica.

O modo como a empresa opera é baseado no conhecimento intrinseco de seus
diretores e na experiéncia dos seus empregados. Visto isto, a empresa enfrenta
dificuldade de encontrar mé&o de obra qualificada no nivel operacional, esta dificuldade
se da pela baixa escolaridade das pessoas que vivem na comunidade proxima a

empresa. Portanto nota-se a necessidade de um gerente de producdo qualificado.
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Um fator a ser melhorado é o desenho do arranjo fisico da fabrica. Este foi
criado de forma desordenada que acarretou em fluxos mais longos do que o
necessario.
Sugestao de um novo arranjo fisico

O arranjo fisico, sugerido a empresa, tem como propoésito ordenar, colocando
o0s setores de producdo no sequenciamento correto de suas atividades para que assim
possam ser minimizados 0s cruzamentos entre os principais fluxos de materiais, das
distancias percorridas e a retirada de caixas do corredor da fabrica, para deixar a area
livre facilitando a transicdo de pessoas e materiais dentro da empresa. A maneira
correta que deveria acontecer seria primeiro o setor de corte> setor de costura> setor
de encartelamento, ou seja, para que o processo produtivo flua de maneira eficiente,
otimizando assim tempo e recursos.

A Figura 7 ilustra esquematicamente a planta do arranjo fisico sugerido, com a

sequéncia correta dos setores de produgéo.

Figura 7 — Planta do arranjo fisico sugerido
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Fonte: Elaborado pela autora

As principais alteracGes sugeridas em relagdo ao arranjo atual tém como
fatores, corredores livres para circulagéo e sequenciamento correto das atividades, ou
seja, acarretara numa melhora da produtividade, trazendo muitos beneficios para a

empresa, principalmente a entrega dos produtos nos prazos.
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7- CONSIDERACOES FINAIS

Ao que tange o planejamento operacional, tendo a base teorica apresentada e o
estudo de caso realizado sobre o setor de producdo da empresa produtora de bucha
vegetal, foi possivel identificar convergéncias e divergéncias sobre a forma de
desenvolvimento dos planos operacionais ao comparamos a base teorica e a aplicagdo
na pratica.

Considerando a base teorica, apresentada no item 3.4, verifica-se uma ordem
sistémica para o desenvolvimento do planejamento operacional através do modelo de
Maximiano (2009). Tal modelo sugere 0s passos a serem seguidos para 0
desenvolvimento do planejamento operacional, apresentando as etapas para se
desenvolver 0 mesmo.

Entretanto, o planejamento operacional, na empresa estudada, possui
caracteristicas mais proximas da informalidade, estando em grande parte estruturado
sobre os conhecimentos intrinsecos de seus diretores e na experiéncia dos seus
empregados. Porém em alguns aspectos nota-se que o planejamento da empresa tenta
priorizar o cumprimento dos prazos preestabelecidos e o aproveitamento do processo
com o minimo de desperdicio, exigindo um nivel de reaproveitamento que alcance
quase a totalidade das perdas.

Com o crescimento da empresa notou-se que o sistema de produgdo necessita
de um planejamento adequado. Assim sendo, pode-se afirmar que a proposta de mudar
o arranjo fisico da empresa, de modo a organizar o sequenciamento das atividades
trazida por este estudo vem ao encontro da necessidade da organizagdo pesquisada de
otimizar seus procedimentos e consequentemente aumentar sua competitividade no
mercado.

Ao otimizar os processos, a informacdo torna-se mais precisa e resumida. 1sso
ajuda a evitar erros de comunicagédo, pois o trabalho fica mais padronizado. Outra
vantagem € que possibilita o tomador de decis@es a trabalhar de forma mais agil e com
menos riscos. Dessa forma, é importante salientar que as alteracfes propostas através

dessa melhoria, sé&o importantes para o crescimento da empresa.
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APENDICES

Roteiro de Entrevista 1 para funcionérios da empresa (um de cada setor de

producéo)

1-

H& quanto tempo vocé trabalha na empresa? E qual a sua principal
atividade?

O que considera como sendo as suas responsabilidades?

Quem é seu chefe imediato?

Recebe orientacdo funcional de mais alguém além do seu chefe? Para que
assuntos?

Quais os cargos/funcbes e departamentos com 0s quais interage para
conseguir realizar o seu trabalho?

Quiais os desafios enfrentados no dia-a-dia?

A quem procura quando acontece algum problema no seu setor? As metas
estdo sendo alcancgadas?

Como vocé julga a contribuicdo e a importancia do seu trabalho para o
conjunto da empresa?

Em sua opini&o o que gostaria que melhorasse na empresa.

Roteiro de entrevista 2 para o dono da empresa

Quantos funcionarios trabalham na fabrica?

Quantos funcionarios trabalham em cada setor?

Quiais as maiores dificuldades encontradas no dia-a-dia na fabrica?

Como sdo estabelecidos e aprovados as metas e planos da empresa?

Qual o maior desafio na fabrica?

() Tempo/ recurso para cumprir metas

() Procedimentos

() Ruidos/ conversas paralelas

No cumprimento das metas, no que exatamente o planejamento influencia?
As metas estdo sendo alcancadas?

Pode fazer uma descrigéo geral do processo produtivo?

Vocé prepara programas e cronogramas para a producdo? Como 0s
controla?

Existem normas na area de producdo? Quais ?



