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RESUMO

A producdo de agucar mascavo tem crescido nos ultimos anos, impulsionada pela busca da
populacdo em geral por alimentos integrais e saudaveis. O processo de producdo,
tradicionalmente feito de modo artesanal em micro e pequenas empresas, tem passado por
transformacdes para adequacdo ao aumento da demanda. Dessa forma, além da aquisicdo de
equipamentos, alguns processos administrativos tém sido revistos nessas empresas. Um desses
processos é o planejamento e controle da producdo (PCP). Nesse contexto, este trabalho
apresenta uma pesquisa-acao aplicada numa pequena industria familiar de aglcar mascavo
situada na cidade de Visconde do Rio Branco/MG. Apos a analise da situacdo atual da empresa
através de uma Arvore da Realidade Atual, elaborada a partir de dados obtidos com entrevistas
e observacges, documentos para auxiliar no PCP foram desenvolvidos com base na literatura e
uma intervencao, com duracdo de 30 dias, foi realizada para implanta-los na empresa. A
avaliacdo dos responsaveis indica que as mudancas foram importantes para melhorar a
qualidade da gestdo e a profissionalizacdo da producéo.

Palavras-chave: Planejamento e controle da producdo; PCP; Acucar mascavo; Micro e
pequena empresa.

ABSTRACT
Brown sugar production has grown in recent years, driven by the general population's search
for healthy foods. The production process, traditionally done by hand in micro and small
companies, has undergone transformations to adapt to the increased demand. Thus, in addition
to the acquisition of equipment, some administrative processes have been reviewed in these
companies. One of these processes is production planning and control (PPC). In this context,
this study presents an action-research focused on a small family brown sugar industry located
in the city of Visconde do Rio Branco/MG. After analyzing the company's current situation
through the Current Reality Tree, built through interviews and observations collected data,
documents to assist the PPC were developed based upon literature review and an intervention,
lasting 30 days, was carried out. The assessment of those responsible for the company indicates
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that the changes were important to improve the quality of management and the
professionalization of production.
Keywords: Production planning and control; PPC; Brown sugar; Micro and small business.

1. INTRODUCAO

Com a crescente preocupacdo das pessoas pela melhoria da salde e da qualidade de
vida, muitos produtos integrais ganharam espac¢o no mercado consumidor. 1sso aconteceu, pois,
esses produtos, em geral, possuem mais nutrientes do que os produtos que sofrem grandes
processos industriais. Nesse contexto, apesar de uma queda anterior ocasionada pela produgéo
industrial em larga escala do acucar cristal, na década de 90 o consumo do aglicar mascavo,
voltou a crescer no Brasil, rotulado com a fama de produto artesanal produzido em pequenas
propriedades rurais (DURAN et al., 2012).

Historicamente, em varias regides brasileiras, a producdo de produtos derivados da
cana-de-agucar, pela propria “forga” dessa cultura, movimentava a economia. Uma dessas
regides € a Zona da Mata Mineira, em especial a cidade de Visconde do Rio Branco, com
destaque para a producdo de aclcar mascavo.

Inicialmente, muitos produtores rurais produziam o aglcar mascavo em pequenas
propriedades de forma totalmente manual. Porém, com o crescimento da demanda e do
consumo, a industrializacéo foi necessaria. Essas mudangas, em grande parte, aconteceram sem
o planejamento e o controle adequado das atividades, muito em funcdo das caracteristicas
principais da maioria dessas industrias: familiares e com integrantes sem formacdo em
Administracdo de empresas ou areas afins. A propdsito, segundo o SEBRAE (2016), a falta de
conhecimento é a terceira maior dificuldade encontrada pelos pequenos negdcios em seu
primeiro ano de vida.

Entretanto, apesar do uso de um processo adequado de planejamento e controle da
producdo (PCP), no geral, ndo ser observado empiricamente no contexto estudado, existem
contribuicdes que exploram a tematica do PCP aplicada a Micro e Pequenas Empresas (MPE)
industriais de alimentos, como a de Carvalho e Pacheco (2014). Contudo, pesquisas que
exploram esse contexto na producdo de aglcar mascavo ainda sdo escassas.

Aliando-se a essa questdo a expressiva producdo e importancia da cana-de-agucar para
a economia brasileira e a caréncia de estudos sobre a producdo industrial de pequeno porte na
Zona da Mata Mineira, propde-se, nesse estudo, a responder a seguinte questéo problema: como
realizar o PCP numa pequena inddstria familiar de producdo de aclcar mascavo da regido da
Zona da Mata Mineira?

Como objetivo principal pretende-se verificar a aderéncia do framework de Carvalho e
Pacheco (2014) na industria escolhida. Secundariamente busca-se: analisar os métodos de
producdo existentes; levantar os problemas ou pontos que podem ser melhorados no PCP;
propor uma linha de acdo para implantar o modelo escolhido; e gerar documentos que sejam
utilizados para estruturar e documentar o PCP dessa industria.

Para isso, inicialmente o estudo apresenta uma visao geral do processo de PCP em
pequenas industrias de alimentos, o processo de producdo de agucar mascavo e o framework
escolhido como referéncia. Em seguida, a metodologia é apresentada, seguida dos resultados
da pesquisa-acao, da discusséo e das consideracdes finais.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. PCP nas industrias de alimentos

Uma das atividades administrativas mais importantes em industrias ¢ o PCP.
Reconhecido como um setor de apoio dentro das organizacfes que atua inserido nos trés niveis
hierarquicos basicos (TUBINO, 2009), o PCP deve ser capaz de planejar, controlar e coordenar
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0s recursos necessarios a fabricacdo de produtos (GUERRINI; BELHOT; AZZOLINI JUNIOR,
2014).

Na visdo de Tubino (2009) quatro séo as fungdes desse setor: planejamento estratégico
da producdo; planejamento mestre da producdo; programacdo da producdo; e controle da
producdo. O planejamento estratégico da producdo estabelece um plano de produgdo pouco
detalhado para longo prazo, segundo as estimativas de vendas e a disponibilidade de recursos
para adequacao a demanda. O planejamento mestre da producdo (PMP) é detalhado com base
nas previsdes de vendas de médio prazo e nos pedidos ja confirmados. A partir do PMP, a
empresa assume o compromisso de producdo. A programacao de producéo é baseada no PMP
e foca no curto prazo. Nela sdo estabelecidas quantidades, fornecimentos, fabricacdes e
montagens de cada item necessario para compor o produto final. Nessa funcéo, também emite-
se ordens de fabricacdo ou compra para os produtos finais definidos pelo PMP. Por fim, o
controle da producéo busca garantir que o programa de producgéo seja executado de acordo com
o planejado. Para isso, dados sobre o processo sao coletados, registrados e enviados aos setores
pertinentes. Isso permite que problemas sejam identificados, analisados e sanados no menor
tempo, minimizando os impactos.

Pode-se perceber que existem inumeras atividades a serem desenvolvidas. Para
viabiliza-las, entretanto, a integracdo do PCP deve acontecer com varios setores da empresa,
como marketing, compras e engenharia. A partir dessa complexidade operacional, pode-se
destacar que um dos principais problemas do PCP é a qualidade das informacdes que servem
de base para os processos decisorios (MOLLER et al., 2013), além de questdes como
informalidade na execucdo das operacdes e falta de mensuracdo dos resultados (CRUZ;
MESQUITA, 2018). Nesse contexto, a utilizagdo de controles robustos apresenta-se como
necessaria (DE ANDRADE et al, 2020). Dada a abrangéncia do tema, existem esforcos voltados
para a realizacdo de PPC com o uso de tecnologias inteligentes (OLUYISOLA; SGARBOSSA,
STRANDHAGEN, 2020).

Outro aspecto importante que nas ultimas décadas tem recebido atencdo dos
pesquisadores € a preocupacdo com a preservacao ambiental. Sabe-se que o0s impactos
ambientais ocasionados por empresas do setor industrial tem influéncia direta nessa questéo.
Em estudos de PCP questdes como producgdo mais limpa (P+L) (SANTOS; SILVA, 2017),
producdo e tratamento de residuos (BIRISCI; McGARVEY, 2018; DARLINGTON;
RAHIMIFARD, 2007) e ecoeficiéncia operacional das empresas (COSTA; OLIVEIRA NETO;
LEITE, 2020) podem ser destacados. Nesse Ultimo estudo, a propdsito, os autores sinalizam
possibilidades que poderiam ser implementadas para redugdo do impacto ambiental, como
remanufatura, reciclagem e reutilizacdo de materiais, utilizacdo de materiais renovaveis,
reducdo de residuos e minimizacgdo do consumo de energia e 4gua.

Com relacdo ao PCP no setor de alimentos, alguns estudos podem contribuir. Pode-se
citar pesquisas que: fizeram uma revisdo sistémica sobre PCP aplicado a agroinddstria
(MENEZES; PASSQOS, 2018); estudaram o processo de produgdo de produtos especificos,
como doces caseiros (FERREIRA et al., 2013) e cachaca (SANTOS; SILVA, 2017); debateram
sobre a inovacdo na industria de processamento de alimentos no Brasil (OLIVEIRA et al.,
2019); estudaram o impacto de diferentes layouts industriais no setor de misturas de alimentos
(ASSUMPCAOQ; JACOBS, 2019); estudaram a implantacdo da norma 1SO 9001 (MENDES;
BARROS FILHO, 2017); analisaram a capacidade de producdo atraves de simuladores
(NUNES; MELO; NIGRO, 2009); estudaram a relagdo do PPC com as demandas de mercado
(ROMSDAL; STRANDHAGEN; DREYER, 2014); estudaram o uso do planejamento
hierarquico da produgdo em MPE (O’REILLY; KUMAR; ADAM, 2015); avaliaram praticas
sustentaveis na cadeia de suprimentos (LEON-BRAVO; CANIATO; CARIDI, 2020);
propuseram um modelo de inventario dinamico para minimizar os impactos da perda de
produtos com validade vencida (SHIN et al., 2019); estudaram as dificuldades de implantacéo
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de sistemas de gerenciamento da producdo na industria de alimentos (CHEN; VOIGT, 2020);
e analisaram o sistema Lean Production (SATOLO et al., 2016).

Apesar do termo PCP, conforme apresentado no inicio dessa se¢do, estar vinculado a
um setor formalmente constituido na estrutura organizacional das empresas, entende-se que as
atividades e interfaces descritas devem ser realizadas independente da existéncia formal desse
setor. Essa, a proposito, deve ser a realidade de muitas MPE, as quais normalmente trabalham
com estruturas organizacionais simples e quadros enxutos de funcionérios.

2.2. Processo de producéo de aglcar mascavo

Reconhecido como um produto saudavel, cuja producdo agride pouco o0 meio ambiente,
0 agUcar mascavo € uma fonte de subsisténcia que, economicamente, mostrou-se vidvel em
algumas regites (ABDULLAH et al., 2015). O seu processo de producédo deve-se, em esséncia,
ao aquecimento do caldo da cana-de-aglcar. Nele, ndo ocorrem modificacBes quimicas que
facam com que o produto final perca muitos nutrientes.

A produc&o de aglcar mascavo é originalmente artesanal e o uso de métodos aprendidos
com antepassados é frequentemente relatado (BRUNO; VALENTINI; FARIA, 2016;
SANTAMARIA-GUERRA; GONZALEZ, 2017). Mesmo com o passar dos anos e a retomada
do consumo das Gltimas décadas, ainda ndo existem muitos padrdes sobre a producdo ou
controle de qualidade do produto final ou matéria-prima especificos (CHAVES;
FERNANDES; SILVA, 2003). Na Figura 1, pode-se observar o fluxograma do processo de
fabricacdo do acUcar mascavo que é comumente praticado pelos pequenos produtores.

Figura 1 — Processo de producédo de agucar mascavo

Recepcéo da »>| Moagem da > Filtragdo e »| Limpezado
cana-de-acUcar cana-de-actcar decantacdo do caldo caldo
Peneiragem | Resfriamento e |¢ Cozimento «—| Condensagéo
batimento do caldo do caldo
Embalagem Estocagem

Fonte: elaboracéo propria.

Esse processo pode sofrer alteracdes, por exemplo, de acordo com o tamanho da
producéo e do nivel de automacéo da fabrica. Essas mudancas acontecem, principalmente, nas
etapas de resfriamento, limpeza, condensacéo e cozimento do caldo. Pode-se destacar que os
produtores com métodos mais antigos utilizam fogo direto para o aquecimento do caldo e
gamelas para o resfriamento e batimento do agUcar, sendo processos que demandam mais
esforco manual e, consequentemente, mais mao de obra. O fogo direto pode ser substituido pela
caldeira a vapor e o resfriamento e batimento serem feitos com batedores automaticos. Com
relagdo ao processo de secagem e solidificacao, a proposito, detectou-se que 0 método utilizado
pode interferir no aroma e na propriedade antioxidante do produto final (ASIKIN et al., 2016).

Um fator decisivo na eficiéncia da produgdo do aclcar mascavo € a qualidade da
materia-prima utilizada, que interfere diretamente na coloracdo, dogura, aspecto, umidade e
contaminag&o do produto. Alinhado com essa questdo, um estudo conduzido na Indonésia sobre
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0 consumo de aguicar mascavo apontou que caracteristicas como densidade, sabor, limpeza da
embalagem e preco interferiam diretamente na compra (BAKA et al., 2016).

Além disso, pode-se destacar também que a cana-de-agucar € um produto de safra, o
que prejudica a produtividade dos produtores (CHAVES et al., 2003). Portanto, o controle da
qualidade da cana é de suma importancia para a eficiéncia do negocio.

2.3. Framework de Carvalho e Pacheco (2014)

Carvalho e Pacheco (2014) propuseram um modelo de PCP para pequenas empresas do
setor alimenticio. Para se chegar as etapas finais do modelo, os autores partiram do
desenvolvimento de uma Arvore da Realidade Atual (ARA), ferramenta que proporciona
identificar as relagdes entre as causas e os efeitos indesejaveis no PCP, originados a partir das
causas-raizes (LOPEZ, GRASEL, 2016; SELLITO, 2005), criando condigBes para resolugdo
de problemas.

Carvalho e Pacheco (2014) aplicaram o0 modelo, cuja versdo adaptada a empresa foco
deste trabalho est& exposta na Figura 4, em uma pequena fabrica de doces localizada no sul do
pais. Foram realizadas diversas reunides entre o gestor de producdo, o analista de PCP e o
moderador para que conseguissem reunir as informacdes necessarias para o desenvolvimento
de todas as etapas do trabalho.

Cada etapa do modelo foi trabalhada e com ela, criadas vérias ferramentas de controle
inexistentes na empresa, como formularios de ordem de producédo, controle de estoque de
matéria-prima, estrutura do produto, controle de paradas na producdo, entre outros. Esses
elementos puderam organizar melhor os processos e reunir as informacdes de forma eficiente.

Para a realizacdo da analise dos resultados da aplicacdo do modelo, foram levantados
dados 60 dias antes da implantacéo e 30 dias apds. Dentre os resultados, os principais foram a
grande diminuicdo de estoque de matéria-prima, estoque de produto acabado e também foram
identificados gargalos na producéo que puderam ser trabalhados e apurados.

3. METODOLOGIA

Esse estudo pode ser entendido como uma pesquisa-acao, metodologia habil para tratar
assuntos praticos relacionados a gestdo de operacdes (COUGHLAN; COUGHLAN, 2002).
Caracteriza-se por, a partir da analise de uma base empirica, implementar solucGes capazes de
resolver ou explicar problemas reais (DRESCH; LACERDA; MIGUEL, 2015). Nesta pesquisa,
buscou-se solucionar questfes relacionadas ao PCP de uma pequena industria alimenticia
localizada na cidade de Visconde do Rio Branco, Minas Gerais, com gestdo familiar e producédo
dedicada ao actcar mascavo. O procedimento metodoldgico foi proposto em uma sequéncia de
fases, conforme exposto na Figura 2.
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Figura 2 - Ciclo da pesquisa-acao
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Primeiro, a coleta de dados inicial foi realizada pela equipe de pesquisa através de um
questionario semiestruturado (conforme apéndice) aplicado aos profissionais considerados
responsaveis pelo PCP da empresa selecionada - engenheiro agrénomo, gerente de producéo e
proprietario da empresa -, através de uma reunido com cerca de 3 horas de duracdo. Segundo,
com base nos dados coletados, a equipe de pesquisa elaborou a Arvore da Realidade Atual
(ARA) a qual foi validada junto aos responsaveis.

Terceiro, a equipe de pesquisa definiu o plano de intervencdo a ser implantado na
empresa, com aval dos responsaveis, contemplando, minimamente, as etapas propostas por
Carvalho e Pacheco (2014), a saber: analise da capacidade produtiva em relacdo a demanda;
elaboracdo do planejamento da producdo; elaboracdo do planejamento dos materiais;
desenvolvimento da programacéo da producéo; e controle da producao.

Quarto, a equipe de pesquisa conduziu uma reunido, com cerca de 2 horas de duracao,
com 0s responsaveis e seis outros profissionais do setor de producdo da empresa, para a
explicacdo da metodologia de trabalho e do plano de intervencao.

Quinto, a intervencéo foi realizada por 30 dias, entre novembro e dezembro de 2018.
Durante esse periodo, as atividades diarias de trabalho dos profissionais da area de producédo da
empresa sofreram alteracGes e passaram a ser realizadas de acordo com as recomendacdes da
equipe de pesquisa com base no plano de intervencdo, definido na terceira etapa.

Nessa fase, a equipe de pesquisa fez anotacdes sobre as atividades realizadas por esses
profissionais as quais serviram de base para ajustes na implantacdo das mudancas. Esses ajustes
foram sendo discutidos diariamente com o0s responsaveis. Isso foi possivel pois um dos
pesquisadores fazia parte do grupo gestor da empresa, caracterizando-se como insider. Adotou-
se, portanto, a observacao participante, “estratégia de pesquisa na qual observador e observado
encontram-se em uma relagéo de interac¢éo que ocorre no ambiente de trabalho do observado”
(ABIB; HOPPEN; HAYASHI JUNIOR (2013). Ao final, os resultados foram avaliados
conjuntamente com os responsaveis pela producao.

Como a pesquisa proposta envolveu a participacdo direta de seres humanos, a mesma
foi submetida na Plataforma Brasil tendo sido o protocolo de pesquisa aqui apresentado
analisado e aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa com Seres Humanos (CEPSH).
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Em relacdo aos participantes, a documentacdo encaminhada ao CEPSH contemplou,
entre outros aspectos, a proposta de que fossem incluidos na pesquisa apenas profissionais da
empresa selecionada, com idade minima de 18 anos, e que atuavam, na ocasido da pesquisa,
direta ou indiretamente no setor de producédo da empresa. Em contrapartida, entendeu-se que a
participacdo de profissionais que estivessem em processo de desligamento da empresa (por
exemplo: em aviso prévio, com contrato de prestacdo de servicos em fase de encerramento,
etc.) poderia enviesar a coleta e comprometer os resultados, tendo estes profissionais sido
excluidos do corpus proposto para o estudo.

Destaca-se, ainda, que a empresa estudada ndo possuia ferramentas de controle de
producdo, de estoque de materiais nem de produtos acabados. Portanto, foi necessaria a criacdo
dessas ferramentas. O modelo utilizado como base para o presente trabalho, proposto por
Carvalho e Pacheco (2014), foi escolhido por ter sido desenvolvido para uma pequena empresa
do ramo alimenticio, onde se enquadra a empresa estudada.

4. RESULTADOS E DISCUSSOES

4.1 Breve historico da producdo de aglcar mascavo na cidade de Visconde do Rio
Branco/MG

Em Visconde do Rio Branco, cidade da Zona da Mata Mineira, atualmente com
populacdo estimada em 42.564 habitantes (IBGE, 2019), a producéo de cana-de-agucar foi a
cultura mais importante por mais de 100 anos (SIMONCINI, 2011) estando presente desde o
inicio da ocupacdo do municipio no século XVIII, quando o mesmo era dividido entre luso-
brasileiros e indios Coroados.

Acompanhadas da producdo de café, as producdes de cana-de-agucar e de acucar
seguiram crescentes na regido ao longo dos anos, fazendo com que o municipio se tornasse um
importante produtor. Ao final do século XIX, a cidade possuia mais de 192 engenhos, entre
eles, o importante Engenho Central Rio Branco, conhecido popularmente como Usina entre 0s
moradores da regido, o qual foi de grande importancia para o desenvolvimento e a cultura da
cana-de-acucar para a regido (RODRIGUES, 2012).

Com a instalacdo da Companhia Acucareira e sua compra pelos franceses, a cidade
tornou-se economicamente dependente da producdo de acUcar e da cultura da cana-de-acUcar.
Apos o fechamento da Companhia Agucareira ja no século XX, muitos produtores rurais que
possuiam em suas propriedades a cultura da cana-de-actcar ou engenhos instalados mantiveram
a atividade, aquela época trabalhando por conta prépria. A producéo advinda desses engenhos
se dividia entre aguardente, rapadura, melado e agUcar mascavo, todos produtos oriundos da
cana-de-acgucar.

Atualmente, a producdo de cana-de-aglcar no estado de Minas Gerais é muito
representativa para o pais, sendo o terceiro maior produtor nacional (IBGE, 2017). A
representatividade na economia da cidade de Visconde do Rio Branco também deve ser
destacada, sendo essa a principal cultura de lavoura temporaria da cidade (IBGE, 2017).
Destaca-se, entretanto, que a producdo do aglicar mascavo é uma atividade comum a pequenos
ou medios produtores acontecendo em pequena escala (PARAZZI et al., 2009) e néo
acompanha a expressiva producdo canavieira.

Na cidade esta localizada, na comunidade do Memoria, a Associagdo Riobranquense
dos Produtores de Rapadura, Aguardente, Acucar Mascavo e Melado (ARPRAM), a qual busca
centralizar as vendas e distribuicdo de alguns produtores. Em 2014, a ARPRAM possuia 20
associados e realizava vendas para varias cidades (ROJAS; PEREZ, 2014).

Além da ARPRAM, existem alguns produtores com pequenas estruturas caracterizados,
na sua maioria, como agricultura familiar. Destacam-se poucos com estruturas um pouco
maiores, ja considerados como industrias alimenticias. Em termos de escolaridade, destaca-se
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que, dos 800 estabelecimentos agropecudrios da cidade, em 61,5% os produtores rurais tinham
até o ensino fundamental 1 completo e em apenas 7,5% tinham pelo menos o curso superior
(IBGE, 2017).

4.2 O processo de produgdo na empresa estudada

A empresa estudada € uma pequena empresa do setor alimenticio que surgiu a partir do
cultivo da cana-de-agUcar. Para suprir a necessidade do mercado e alocar o produto cultivado,
comecou a producdo de agucar mascavo em 2006, apenas com 0s proprietarios e 3 funcionarios.
A estrutura era rudimentar, contando com tachas de cobre e fogo direto, o que demandava muita
atencdo para a producdo e uma produtividade muito baixa, j& que uma pessoa precisava
movimentar o caldo o tempo todo para ndo queimar. A producéo diéria, a época, era de 600 kg,
em média.

Com o passar dos anos foram sendo adotadas novas tecnologias para a producdo. Foi
adquirida uma caldeira a vapor e tachas de inox a vapor que exigiam um menor trabalho, ja que
ndo se precisava mais movimentar o caldo, apenas controlar o vapor. Dessa forma, a
produtividade aumentou, passando ao patamar de 1 tonelada por dia (t/d), o que acarretou na
necessidade de contratacio de mais funcionarios. Aquela época, o aglicar ainda era seco
manualmente em gamelas, através de enxadas.

Atualmente a estrutura da empresa conta com 4 tachas, uma caldeira a vapor e o aglcar
¢ seco através de um batedor, o que diminuiu drasticamente o esforco fisico dispensado na
producdo. A produtividade chega a 2,5 t/d durante a safra. O quadro de funcionarios € composto
por 1 gerente de producéo, 3 auxiliares de producdo para a parte interna da fabrica, 3 auxiliares
de moagem, 1 operador de caldeira, 1 gerente administrativo, 1 engenheiro agrbnomo e o
proprietario.

Em aproximadamente 15 anos, a empresa conseguiu aumentar a producdo diaria em
mais de 300%, tornou a producdo mais segura, com menos esforco fisico e mais eficiente.
Porém, sob a perspectiva de gestdo - mais especificamente quando se analisa o controle de
producdo, os dados e informagdes que sdo usados para a tomada de decisdo, a utilizacdo de
metas e o planejamento das etapas de trabalho -, observa-se que ndo houve grande evolucéo.

A ferramenta que existe atualmente para gerar dados da producéo € apenas uma planilha
onde sdo anotadas as quantidades de sacas de 50 kg geradas por cada ciclo produtivo. Dessa
forma, entende-se que as atividades referentes ao PCP apresentam-se em condi¢cdes de serem
aperfeicoadas na empresa.

4.3 Aplicacdo do Framework de Carvalho e Pacheco (2014)

Em questionario aplicado ao engenheiro agrénomo, ao gerente de produgdo e ao
proprietario da empresa, foi possivel levantar algumas informacg6es para a geracdo da ARA, a
qual esta representada na Figura 3:
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Figura 3 — Arvore da Realidade Atual da empresa estudada
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Fonte: dados da pesquisa.

A partir da ARA, pdde-se observar quais eram os problemas que a empresa enfrentava
bem como os seus desmembramentos, ou efeitos indesejaveis. Percebe-se, no geral, que 0s
investimentos realizados nos ultimos anos em tecnologia e estrutura fisica, em nivel
considerado satisfatorio pelos responsaveis para pequenas empresas do setor, pelo menos no
contexto regional, estava oferecendo uma contribuicdo aquém das suas possibilidades, muito
em funcdo do precério sistema de planejamento e controle da producao.

Devido as particularidades identificadas na ARA, o modelo proposto por Carvalho e
Pacheco (2014) foi adequado antes de ser implantado na empresa, visando contribuir para a
efetiva solucdo dos problemas reais e de seus efeitos indesejaveis. A Figura 4 expde o modelo

adequado a empresa estudada.
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Figura 4 — Modelo Carvalho e Pacheco (2014) adaptado a empresa estudada
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Fonte: adaptado de Carvalho e Pacheco (2014).

4.3.1 Capacidade produtiva em relacdo a demanda

A relacdo da capacidade produtiva da empresa com a demanda do mercado possui
caracteristicas peculiares. A empresa atua com foco em vendas no atacado realizadas em
grandes lotes para outras industrias que utilizam o agucar mascavo como matéria-prima para a
producgéo de outros produtos ou para empresas que reembalam o produto colocando marca
propria.

A carteira de clientes da empresa se caracteriza por clientes fiéis, que possuem uma
constancia de compra e que, atualmente, consomem toda a producdo. Portanto, ndo existe uma
relacdo direta entre a demanda do produto com a capacidade produtiva, ja que a demanda atual
¢ totalmente atendida e ndo “puxa” a produgao.

A matéria-prima principal utilizada para a producdo do agucar mascavo é a cana-de-
acucar. E um produto com prazo de validade extremamente curto e altamente dependente da
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safra. Ou seja, a entressafra € um periodo critico em unidades de beneficiamento, como a de
producdo de acucar mascavo. Nesta fase, os esforcos sdo direcionados para renovacao,
implantagcdo ou manejo de manutengdo nos canaviais, a fim de otimizar a produtividade e
qualidade da matéria-prima durante a safra.

Para que seja possivel a producdo durante este periodo, é necessario estabelecer um
planejamento agricola eficiente tendo como principal acdo 0 manejo varietal da cana-de-acgucar,
aumentando o tempo de safra com a utilizacdo de cana de maturacdo precoce e tardia e
aumentando, também, a janela de safra. Sendo feito adequadamente, a utilizacdo de diferentes
variedades reduz a entressafra e consequentemente o tempo ocioso da fabrica.

Ap0s a colheita da cana-de-acUcar, tem-se apenas 24 horas para que a mesma possa ser
trabalhada. Cada momento posterior a esse periodo faz com que o produto perca qualidade.
Portanto, existe a necessidade de uma sincronizagdo “perfeita” entre a colheita ¢ a produgéo.
Além de fatores internos, aspectos externos, como o clima, podem atrapalhar essa
sincronizacao, pois em dias de chuva a colheita ndo pode ser realizada, cessando a producao.

Além disso, por ser uma producdo sem utilizacdo de produtos quimicos para a
conservacao, também néo é possivel armazenar a cana ou o caldo, ja que, dessa forma, o produto
perderia a sua caracteristica principal de ser integral. Como referéncia, produtos integrais ndo
perdem suas caracteristicas naturais durante o processo de producéo.

Outro ponto sobre capacidade produtiva é a capacidade de moagem. Atualmente a
moenda da empresa possui capacidade de moagem de 13 t/d de cana-de-acUcar, sendo esse um
gargalo da producdo. Por mais que haja matéria-prima suficiente, a empresa ndo possui
capacidade de moer uma quantidade maior, colocando, dessa forma, um limite na producao
diaria. Podemos identificar, entdo, como gargalos na produgdo a capacidade de moagem e
fatores climaticos, sendo esse Gltimo, sem controle pela empresa.

Portanto, para trabalhar esses dois pontos de gargalo identificados, o que se pode fazer
com a atual estrutura para que paradas ou perdas ndo acontecam € um planejamento de producao
ligado a colheita do produto. O planejamento de producdo deve estar totalmente em sincronia
com o planejamento de colheita, fazendo com que o produto ndo fique mais tempo do que
deveria aguardando para ser processado.

Outra acdo poderia ser a troca ou melhora das moendas para que elas possam ser capazes
de moer uma quantidade maior de cana-de-agUcar por hora, aumentando assim sua capacidade
produtiva. Quanto a entressafra, j& existe na empresa um engenheiro agronomo que realiza
revezamento e plantios tardios para que a empresa possua cana-de-aguicar com 0 maximo de
qualidade possivel para colheita. A empresa também oferece férias coletivas no periodo de
entressafra, 0 que faz com que a parada da empresa seja em periodo que naturalmente a
producdo ndo seria viavel.

Para que se pudesse ter uma visdo mais profunda da operacdo como um todo, as etapas
das operacdes foram avaliadas e seus tempos medidos. Conhecer os tempos dessas etapas foi
importante para que planos e metas fossem criados, além de se estabelecer um padrdo para
checagem e possiveis ajustes.

Dessa forma, a operagdo completa foi dividida em 5 etapas e seus tempos foram
mensurados. Primeiramente, focou-se na moagem, a qual engloba a acéo de pegar a cana-de-
acucar, coloca-la namoenda e obter o caldo como saida. Foi verificado que a média de moagem
é de 17,1 I/min de caldo. Considerando um consumo médio de 13 t/d de cana, pode-se dizer que
o0 aproveitamento de caldo em I/kg de cana moida é de 65%. Ou seja, a cada kg de cana-de-
acucar moido, sdo extraidos 650 ml de caldo.

A transformacéo citada no Quadro 1, engloba 0 momento em que o caldo cai na primeira
tacha de aguecimento até quando esse mesmo caldo cai no batedor, ja completamente cozido.
Por dia, séo feitas 20 transformacdes completas, em média, ndo precisando terminar uma para
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iniciar a seguinte. Conforme o caldo é passado de uma tacha a outra, um novo processo se inicia
assim que a primeira tacha é liberada.

Ap0s o cozimento completo, 0 melado vai para o batedor para que seja seco e cristalize.
Esse processo é totalmente feito por maquinario, apenas controlado por um colaborador. A
velocidade do batimento pode ser controlada, mas deve atender a determinados padrbes: ndo
pode ser rapida demais, pois pode deixar o agucar muito fino; nem demorada demais, pois atrasa
0 processo ja que, instantes depois, um nOvo processo se inicia.

Do batedor, o aglcar ja seco cai em uma esteira e € levado a uma peneira. Esse processo,
que exige a acdo de um colaborador junto a peneira, tem o tempo de 20,5 kg/min. Levando em
consideracdo que o lote de produto a ser peneirado tem em média 160 kg, o processo completo
leva em torno de 8 min para ser concluido. Apds a peneira, 0 produto é embalado manualmente
em sacas de 50 kg. Esse processo leva em média 57 min.

Quadro 1 — Tempos observados do processo de transformacdo da cana-de-agucar

Etapa Tempo
Moagem 17,1 l/min
Transformagéo 75 min —400 |
Batedor 8 min

Peneira 20,5 kg/min
Embalagem 52 kg/min

Fonte: dados da pesquisa.

Avancando, para que a demanda por periodo pudesse ser analisada, utilizou-se dados de
2017 a 2019 agrupados trimestralmente. As informacdes estdo expostas no Grafico 1.

Gréfico 1 - producdo e vendas de Jan./Mar. 2017 a Jan./Mar. 2019
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Fonte: dados da pesquisa

De um modo geral, as vendas sofreram pequenas variacfes durante todos os anos
considerados, sem muitas distor¢cbes em épocas de entressafra. Como a empresa possui uma
clientela fiel e constante, a procura pelo produto ndo sofre grandes impactos durante o ano.
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Em relacdo a producéo, por sua vez, observa-se um aumento na producéo durante o
segundo e o terceiro trimestres de cada ano, periodo que representa o pico da safra. Analisando-
se a relacdo entre a producdo e as vendas, por sua vez, observa-se um padrdo: a venda maior
que a producdo no primeiro trimestre. Esse fato ocorre, pois nesse periodo poucos produtores
conseguem ter produto acabado por causa da entressafra. Como a empresa possui canaviais
préprios com esquemas de plantio tardio e também a estocagem de produto excedente em outros
periodos, é possivel atender a demanda dos clientes.

Destaca-se, para fins de avaliacdo dos dados apresentados, que em 2018 a empresa
concedeu 10 dias de férias coletivas no inicio de abril e outros 20 dias entre 0s meses de
dezembro e janeiro. Ao contrario do ano de 2017, onde os 30 dias de férias coletivas foram
concedidos em dezembro.

4.3.2 Planejamento de producao

A empresa produz um Unico produto, acondicionado em 3 tamanhos de embalagens. Ela
é constante sendo influenciada pela disponibilidade de matéria-prima (cana-de-agtcar), um dos
gargalos encontrados que podem influenciar o planejamento da producao.

A sincronizagdo dessa disponibilidade talvez seja o maior problema encontrado na
empresa que a impeca de obter uma producdo mais consistente, sem perdas e com previsoes
exatas. A colheita € manual, e as condic6es climaticas influenciam diretamente sua execucéo.
Em caso de chuva durante a colheita, ela é interrompida e a producdo do dia seguinte fica
comprometida. Uma das alternativas que ja é praticada pela empresa é a compra de cana-de-
acucar de terceiros, sujeita a disponibilidade.

A producdo da empresa atende a demanda existente, conseguindo manter um estoque
de seguranca para possiveis paradas e férias. Porém, é de interesse da empresa aumentar as
vendas prospectando novos clientes e, para que a demanda possa ser totalmente atendida, um
aumento da capacidade produtiva precisa ser planejado.

Outro gargalo identificado € a capacidade de moagem das moendas existentes. Nesse
caso, sem que seja necessaria a troca das moendas - considerado um investimento de grande
porte -, ha a possibilidade de melhora do equipamento com instalacdo de um picador de cana
em sua entrada e mais um terno de moendas. Essa acdo permitira, segundo o fabricante, que,
com a mesma quantidade de cana-de-acucar, haja um incremento de 10% na extracao de caldo
e de 20% na de sacarose.

Destaca-se que, com esse investimento, a empresa poderia elevar a producao,
oferecendo uma estrutura que permitisse a expansao da sua atuacdo em novos mercados
consumidores. Além disso, essa solucdo ndo exigiria um aumento na compra de matéria-prima
a qual estaria sujeita a disponibilidade que nem sempre é satisfatoria.

4.3.3 Planejamento dos materiais

Um entrave para um bom planejamento de materiais € o controle de estoque desses
materiais que ndo existia na empresa. Controlar o consumo dos materiais € essencial para um
bom planejamento de custos, evitar paradas na producdo e controlar a qualidade da producéo.

Para um bom planejamento € preciso que sejam criados controles de consumo dos
produtos, estabelecendo um ponto de pedido, respeitando um estoque de seguranga. Com as
etapas dos processos claras e bem definidas, € possivel que esse controle seja feito corretamente
e sem riscos. Tal procedimento deve ser adotado para insumos da producdo, materiais de
escritério, materiais de limpeza, EPIs e matéria-prima. Para tanto, foi criado um formulario de
Solicitacdo de Materiais (SM) como exemplificado na Figura 5.
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Figura 5 — Solicitacdo de Materiais

LOGO SOLICITACAO DE MATERIAIS N° 000000
Setor: Solicitante:

Material: Quantidade:

Especificacéo:

Finalidade:

Data: Assinatura:

Fonte: dados da pesquisa.

Com a necessidade do material, o solicitante preenche o formulario e entrega no setor
administrativo que libera e efetua a entrega do material solicitado. Com isso, é possivel criar o
registro e controlar a utilizacdo dos materiais.

Para o controle de estoques, criou-se planilha eletronica, cujo layout esta exposto na
Figura 6. Através das SM, as saidas foram sendo registradas. As entradas, por sua vez,
basearam-se nas notas fiscais ou cupons de compra.

Figura 6 — Controle de Estoques

Embalagem
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Estoque atual

1kg
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4.3.4 Programacéao da producéo

Quando héa a entrada dos pedidos, a producdo deve se programar para preparar o produto
para sua saida. Apdés o produto pronto, ele é armazenado no estoque em sacas de 50 kg,
aguardando a entrada de pedidos para que seja novamente repassado na peneira e colocado na
embalagem final que vai para o cliente (1 kg, 25 kg ou 50 kg).

Normalmente, essa informacao de novo pedido chegava até a Geréncia de Producéo de
formal verbal, sem registros. Com a informacdo, programava-se a data de preparo e
carregamento desse pedido. Assim, informag6es eram perdidas e atrasos na tomada de decisao
eram frequentes. Para formalizar essa etapa e agilizar o processo de tomada de decisdo das
Geréncias, foi criado um formulario de Ordem de Produgdo (OP), conforme Figura 7. Essa OP
indica que um novo pedido de venda foi registrado e, portanto, a producao precisa se programar
para preparar e carregar o produto.

Fonte: dados da pesquisa.
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Figura 7 - Ordem de Producéo

LOGO ORDEM DE PRODUCAO N° 000000
Cliente:

Embalagem: Quantidade:

Transporte:

Data de expedicéo:

Data: Assinatura:

Fonte: dados da pesquisa.

O documento contém uma identificacdo do cliente, a quantidade desejada e o tipo de
embalagem em que o produto deve ser acondicionado. A informacédo do transporte auxilia a
programacéo de expedicdo, assim como a data de carregamento. Tais informagdes orientam a
Geréncia de Producdo e a Administrativa pois, com a formalizacdo do recebimento da
informacao, todo o processo de planejamento ganha agilidade.

4.3.5 Controle da producéo

Na empresa existia, como controle de producdo, apenas uma planilha onde se colocava
a quantidade de sacas de 50 kg de aglcar mascavo que era produzida por dia e tacha. Essa
planilha era preenchida manualmente e repassada para o setor administrativo que alimentava
outra planilha, essa digital, para tratamento dos dados. Tais controles ainda eram superficiais e
ndo contribuiam, por exemplo, para o controle de estoque de produtos acabados. A propésito,
0 estoque era controlado visualmente, pois, dentro do deposito, cada lote com a respectiva data
de fabricacéo era identificado. Isso permitia a realizacdo do controle de qual lote/data deveria
sair primeiro, considerando o modelo “primeiro que entra, primeiro que sai” (PEPS), ainda
utilizado, para que ndo existissem problemas com shelf life.

Para melhorar o processo de controle da producéo, foi desenvolvido um controle de
entradas e saidas, onde toda a producdo passou a ser lancada, assim como toda venda,
permitindo analises em tempo real. Para que divergéncias entre os estoques virtual e fisico
fossem evitadas, além de orientaces quanto ao correto preenchimento das planilhas,
inventarios periédicos foram propostos para serem realizados permitindo que possiveis
contrastes fossem corrigidos.

Junto ao controle de estoques também foi desenvolvido um formulario de Controle de
Paradas (CP). Dessa forma, a identificacdo das razGes e consequéncias das paradas tornou-se
uma formalidade, fazendo com que a prevencéo para tais paradas se tornasse mais uma acgéo de
controle da producdo na empresa. O formulario para registro do controle de paradas pode ser
visualizado na Figura 8.
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Figura 8 - Controle de Paradas

LOGO CONTROLE DE PARADAS N° 000000
Data: Hora de inicio: Hora de Término:
Processo: Maquinas:

Motivo:

Consequéncia:

Acéo corretiva:

Acdo preventiva:

Responsavel:

Fonte: dados da pesquisa.

4.4 Avaliacdo empirica dos resultados

De modo concomitante com a implementacdo das ferramentas propostas, suas
efetividades foram sendo analisadas e discutidas com os responsaveis pela empresa. No geral,
alguns aspectos podem ser destacados.

Primeiro, houve melhora significativa no controle de produgéo, o0 que proporcionou a
reducdo de custos e de perdas, o0 aumento da produtividade e a melhoria do processo de tomada
de deciséo.

Segundo, foi possivel perceber os gargalos da empresa, e posteriormente entender o que
se deveria fazer para que a producdo e as vendas pudessem aumentar de forma sustentavel.
Detectou-se que o foco dos investimentos, no momento da pesquisa, precisaria estar relacionado
com a etapa de moagem, onde se inicia, na fabrica, o processo de producao.

Terceiro, 0 conhecimento do estoque de materiais possibilitou que: diminui¢des de custo
fossem possiveis, pois as compras passaram a ser realizadas com mais precisdo; e houvesse
diminuicdo com desperdicios ou paradas por falta de material. Nesse contexto, apesar de se
tratar de uma matéria-prima advinda da agricultura, com complexa sincronizacdo entre a
colheita e producdo quando ha interferéncias climaticas, o modelo permitiu que a empresa
tivesse um maior controle dos estoques.

Entretanto, barreiras foram encontradas para a implantacdo desses controles,
principalmente a resisténcia as mudancas por parte de alguns colaboradores. Por se tratar de
uma empresa familiar que cresceu sem o devido planejamento e com uma cultura
organizacional na qual ndo cabiam controles, indicadores, planos de acdo ou até mesmo padrbes
de producdo, implantar tais ferramentas representou, além de uma mudanca na rotina
operacional, uma quebra de paradigmas culturais. Dessa forma, tais mudangas precisaram ser
implantadas com cautela, através da conquista da confianca dos colaboradores, fazendo com
que eles visualizassem a necessidade e os beneficios da utilizagdo do PCP.

Destaca-se, ainda, que no periodo de observagédo, percebeu-se um grande avanco na
aceitacdo dessas ferramentas e, principalmente, na organizacéo e amadurecimento do trabalho.
Para os responsaveis, foi conclusivo que a organizacdo precisava desse avanco para se
consolidar, garantir a qualidade de seu produto e, principalmente, se preparar para novos
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crescimentos estruturais e comerciais. A propdsito, por decisdo dos proprios, optou-se por ndo
avancar além dos planejamentos e controles aqui propostos num primeiro momento.

4.5 Discusséo

De acordo com os resultados apresentados, percebe-se que a empresa estudada possui
uma caracteristica que a difere da maioria das MPESs: a inexisténcia de uma relacdo direta entre
demanda e producéo. Pode-se entender que essa questdo interfere diretamente no planejamento
estratégico e no planejamento mestre da producdo que, segundo Tubino (2009), baseiam-se,
entre outras questdes, na estimativa de vendas no longo e médio prazos.

Como as vendas da empresa sao relativamente constantes, 0 que contraria muitos
estudos sobre MPEs, por exemplo Land e Gaalman (2009), esse aspecto, dado o cenério atual
de atuacdo da empresa, ndao apresentou-se como o ponto principal a ser trabalhado. Destaca-se
que esse cenario podera ser diferente se a empresa ampliar a sua atuagdo para outros mercados,
0 que mostrou-se como possivel de acordo com as intencGes dos responsaveis a partir do
amadurecimento na utilizagdo das ferramentas por ora implantadas.

A proposito, essas ferramentas, em esséncia, serviram de base para fazer o registro das
atividades e formalizar as comunicagdes relacionadas ao processo de producdo. Esse tipo de
documento, tradicionalmente burocratico assim como a proposta originalmente concebida por
Weber (1982), tornou mais eficiente o controle de producéo (DE LIMA et al., 2020) e, ainda
hoje, é utilizado e importante tanto para a organizacao interna quanto para o desenvolvimento
organizacional (HEDLER; RIED; GEVEHR, 2018). Entretanto, destaca-se que sua utilizagéo
em MPEs pode afetar negativamente a flexibilidade organizacional (QIAN; LI, 2003),
precisando ser aplicado com cautela.

Com a intervencéo realizada na empresa, problemas ja identificados no PCP, como a
informalidade na execucéo das operacdes (CRUZ; MESQUITA, 2018) e a baixa qualidade das
informacdes (MOLLER et al., 2013), puderam ser enfrentados. Entretanto, destaca-se, como
limitacdo, que as informac6es geradas a partir dos mecanismos implementados na empresa nao
foram propostas de modo a facilitar a sua utilizacdo para apoio a tomada de decisao gerencial,
problema conhecido na gestdo de MPEs (O'REILLY; KUMAR; ADAM, 2015). A propdésito,
poderiam ter sido utilizados modelos multicritério (BRANDAO et al, 2017), sistemas de
gerenciamento de resultados (CRUZ; MESQUITA, 2018), ou, simplesmente, a emissdo de
relatdrios gerenciais, gréaficos e indicadores formatados para essa finalidade.

Analisando o estudo sob a perspectiva do ciclo de vida organizacional e tomando como
referéncia 0 modelo de cinco estagios proposto por Lester, Parnell e Carraher (2003), aplicavel
a todas as organizacGes (GRIPA; CARVALHO, 2020), a empresa encontra-se na fase de
crescimento. Nessa fase, alguma formalizacdo estrutural é desenvolvida para buscar ampliar
sua atuacdo (FREZATTI et al, 2010), o que esta alinhado com a abordagem burocratica. Como
referéncia, assim como muitas MPEs, a empresa possui uma estrutura organizacional simples,
conforme tipologia de Mintzberg (1995), com pequena hierarquia administrativa, pouco
planejamento e instrumentos de interligagao restritos.

Numa outra perspectiva de discuss@o, 0 modelo proposto por Carvalho e Pacheco (2014)
para analisar o PCP em MPEs industriais do setor de alimentos, utilizado como referéncia neste
estudo, com as adaptacdes necessarias, mostrou-se adequado. Registra-se ainda, que, tendo
como base a metodologia utilizada na pesquisa, este estudo apresenta um vies relacionado ao
pesquisador insider, o que pode ter influenciado na implementacédo das ferramentas propostas.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho se prop6s a estudar como o PCP poderia ser aplicado numa pequena
industria familiar de producdo de aglcar mascavo. Dadas as caracteristicas da empresa estudada
que a diferem de boa parte das MPEs, houve a necessidade de adequacdo do modelo utilizado
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para implementacdo do PCP. Nesse sentido, o contexto de pesquisa vivenciado nesse estudo
sugere a importancia de se conduzir pesquisas dentro de ambientes empresariais, aplicando
modelos e analises com base em contextos especificos, considerando, para isso, tanto aspectos
quantitativos quanto qualitativos, vistos como complementares.

Além de beneficiar a empresa estudada, este estudo contribui para contextos ainda
pouco explorados cientificamente: agronegocios da Zona da Mata mineira, apesar de sua
relevante contribui¢do historica; a pratica de gestdo nas MPEs; o processo de producdo de
acucar mascavo; e 0 PCP em MPEs industriais do setor de alimentos.
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APENDICE - Questionario

1.
2.

How

Qual o seu cargo na empresa?

Qual o seu tempo de experiéncia nesse cargo?

( )Menosdelano ( )Dela3anos ( )De4a7anos

( )De8al0anos ( ) Maisde 10 anos

Como o planejamento e controle da producdo ¢ feito atualmente pela empresa?

Quais sdo os efeitos indesejaveis que vocé identifica no planejamento e controle da
producdo mantido atualmente pela empresa?

Vocé identifica conexdes entre dois ou mais desses efeitos indesejaveis? Ou seja, existem
relacOes de causa e efeito entre eles? Quais seriam essas conexdes?
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