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Sumairio

O presente trabalho constitui uma tese de licenciatura em gestéo. E resultado de um

estudo do planeamento da produgio “Caso Ceres-Industrias Alimentares.

O planeamento da produgdio ¢ a actividade que decide sobre o melhor emprego dos
recursos de producio, assegurando assim, a execugfio do que foi previsto. O planeamento
adequado garante que a produgdo ocorra de uma maneira eficaz ¢ que se produza
produtos com uma boa qualidade. Requer que os recursos produtivos estejam disponiveis

na quantidade adequada, no momento desejado € em nivel de qualidade desejada.

Existem vérios métodos de planeamento da produgio nomeadamente: Método GANTT,

PERT, técnica CPM, Programagfo para frente, para tras, empurrada e puxada.

A Ceres-Industrias Alimentares, Lda é uma empresa do ramo alimentar que se dedica a
produgdo e distribui¢io de bolachas ¢ massas alimenticias. Tem como principais marcas
de bolachas (estrelinhas, Maria Ceres e cream cracker) e massas alimenticias (esparguete,

macarrdo, aletria, cotovelo, macarronete, massinhas e rosca).

Ap6s a analise do problema constatou-se que existem alguns constrangimentos que
afectam o planeamento da produgfio de uma forma directa ou indirecta, nomeadamente:
Mudangas nas preferéncias dos consumidores, proliferagio de produtos importados,

utilizagdo de equipamento obsoleto e outros.

De um modo geral recomendou-se adopgdo de métodos de planeamento da produgdo
mais eficientes e eficazes e outras medidas que visam eliminar os principais

constrangimentos que afectam a empresa.
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1
INTRODUCAO
A gestdo racional do negécio € a base para 0 Sucesso de qualquer empresa no mundo
moderno. A eficiéncia e eficacia na satisfagio das necessidades dos clientes € a luta pela
criagio de novos produtos capazes de satisfazer as expectativas futuras dos clientes sdo
extremamente importantes para o alcance dos objectivos duma empresa. Com a
liberalizago economica aumentou a concorréncia, dai a necessidade de produtos de boa
qualidade, com custos baixos e pre¢os competitivos para conseguir manter-se no negocio. O

que se pode conseguir através de planeamento da produgéo eficaz.

O planeamento da produgio é imprescindivel, pois s6 assim se podera atingir o propésito da
empresa. Todavia, deverd ser um processo permanente continuo que implica uma

determinagio adequada dos objectivos a todos os niveis, desde o topo até a base.

Deste modo, o planecamento da produgdo assume uma importincia preventiva, pois permite
que as empresas produzam as quantidades necessarias para a satisfa¢do dos clientes € o
cumprimento dos prazos de entrega. N&o se deve preocupar apenas com as quantidades a
produzir e o tempo da entrega dos produtos, € necessario também, olhar para a qualidade do
proprio produto, que pode ser garantida no processo de produgdo, através da preparagéo

adequada do pessoal envolvido antes do inicio do processo de fabricagdo.

A elaboragiio de um planeamento da produ¢do adequado tendo em conta a realidade da

empresa ¢ importante para o seu sucesso, pois € nele onde se definem os mecanismos, as

metas e os processos de fabricagdo

O presente trabalho abordard o planeamento da produgdo “caso Ceres-Indistrias

Alimentares”, estando para o efeito, dividido em seis capitulos.

Antes de partir para o estudo real proposto, no primeiro capitulo ver-se-d4 o objectivo e

1
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importincia do estudo, a metodologia a ser adoptada € as limitagdes encontradas na
realizacdo do trabalho, enquanto que o segundo capitulo, referente a abordagem tedrica,
focara diferentes teorias gerais sobre o planeamento. No terceiro capitulo vai fazer-se uma
breve caracterizagio da situagdio da industria alimentar e as politicas adoptadas pelo
Governo O capitulo quatro apresenta o estudo de caso Ceres- Industrias Alimentares e Por

fim as conclusdes e recomenda¢des no quinto capitulo e o capitulo seis contém a

bibliografia.

1.1 Objectivo do estudo

Este estudo tem como objectivo geral analisar o planeamento da produgdo “Caso Ceres-

Industrias Alimentares”.

Os resultados dos estudos empiricos sobre o planeamento da produgdo, levados acabo por
diferentes pesquisadores, mostram que existem varios factores que conjugados, podem
influenciar positiva ou negativamente o planeamento da produgéo.

Assim, 0s objectivos especificos do trabalho s&o:

Identificar os principios € os tipos de planecamento;

Identificar os objectivos e métodos de planeamento de produgao;

Avaliar o grau de cumprimento dos planos da produgdo;

Identificar e analisar os principais constrangimentos que afectam o planeamento da

produgiio da Ceres-Indistrias alimentares € oS factores que impedem o seu

crescimento.

Questdes a estudar

Com vista a alcangar 0s objectivos do estudo acima referidos, foram investigados os
seguintes assuntos:

e Quais os métodos de planeamento da produgdo mais adequados?

e Quais as tendéncias recentes da Industria e da Ceres?

o Como ¢ elaborado o planeamento da produgdo da empresa?
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e Fm que medida os métodos de planeamento contribuem para ( os bons ou maus)

resultados da empresa?

1.2 Importincia do tema

A industria desempenha um papel importante na dinamizagio e modernizagdo da economia
nacional, impulsionando o seu crescimento ¢ transformagdo qualitativa. O papel de
impulsionador da economia ja foi no passado desempenhado pela indtstria que pbdde

conhecer um grande desenvolvimento quando comparado com outras industria sub-

saharianas (Res. N° 23/27, 3).

Depois de um periodo em que a inddstria nacional no geral conheceu um acentuado
declinio, no periodo compreendido entre 1990-1994, hoje, este sector da economia volta a
recuperar da letargia em que se encontrava, registando subidas sucessivas e significativas

dos indices de produgio, como resultado do impulso que vem sendo imprimido ao sector.

A politica e estratégia industrial considera a indistria alimentar, a primeira prioridade, pelo
facto de apresentar melhores possibilidades de contribuir para a descentralizagao, quer, pela
possibilidade de localizagdo das empresas perto das zonas de produgio de matérias-primas

(Res. N° 23/27, 3).

Dentro do sector alimentar foi considerado o ramo de cereais como sendo prioritario porque
alimenta uma cadeia de produgio (descasque, trituragdo, moagem, panificagdo, massas
alimenticias, bolachas e biscoitos) e porque atende directamente as necessidades da grande

maioria da populagio Mogambicana (Res. 23/27,).

/
No entanto, o desenvolvimento deste sector estd dependente da resolugio dos principéis
constrangimentos que impedem o normal funcionamento das empresas bem como a
definiio das linhas basicas de actuagdo, para garantir a eficiéncia e performance de

produgdo e competitividade.
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A Ceres, ¢ uma empresa da industria alimentar que se dedica a produgo de bolachas e

massas alimenticias ¢ que esta a funcionar muito aquém da sua capacidade.

1.3 Metodologia

A metodologia para a execugfo do trabalho baseou-se no seguinte:

a)

b)

Recolha de material estatistico - Foram recolhidos dados estatistico anuais produzidos
pelo Instituto Nacional de Estatistica.

Consulta da bibliografia existente sobre o planeamento da produgo, gestio de produgdo
e o planeamento estratégico bem como relatérios fornecidos pela Direcgdo Nacional da
Industria, empresa Ceres-Industrias Alimentares, UNIDO e outro material existente no
Ministério da Industria ¢ Comércio.

Realizagio de um trabalho de campo;

Entrevistas ao Director geral da empresa, assessor da direcgdo, chefes de departamentos
e a alguns trabalhadores ligados a drea da produgdo. Para o efeito foi elaborado um
questionario, cuja cGpia estd em anexo. A informagdo essencial obtida no questionario
é constituida por dados basicos da empresa (n° de empregados, produtos, dados
contabilisticos, etc....) no periodo compreendido entre 1997 e 1999, o grau de
utilizacso da capacidade instalada, o tipo e o estado do equipamento, os problemas
no planeamento da produgdo. Constituiu também informagao relevante as técnicas
presentemente usadas para a andlise do mercado, gestdo de stock de materiais, suas
vantagens e desvantagens (considerando os tipos de produtos ¢ exigéneias dos
fornecedores). Outra informagdo importante relaciona-se com as técnicas actualmente
usadas no planeamento da produgdio e a organizagiio dos sectores de produciio e
vendas.

Seleccio da amostra de empresas: Foi definida uma amostra de empresas
representativas do sub- sector de bolachas e massas alimenticias, tomando como
base o numero de trabalhadores e a contribuigio de cada empresa na produgdo total.
Interpretagiio dos resultados. A informagdo foi seleccionada e sistematizada, para
permitir o entendimento do tema. A interpretagdo dos dados foi feita com base em

tabelas. Para o efeito usou-se as respostas obtidas nos inquéritos.
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1.4 Limitagdes no desenvolvimento do trabalho

A Ceres apresentou dificuldades na interpretagdo do questionario e na andlise dos
aspectos operacionais da fabrica. A inexisténcia de informagdo contabilistica
sistematizada, nomeadamente contas ¢ balangos, inventarios; Fornecimento de dados
contraditorios, como por exemplo, os valores de produgdo ¢ as quantidades fornecidas ao

Instituto Nacional de Estatisticas, Direc¢fo Nacional da Industria ¢ 0s dados fornecidos

pela empresa para o periodo em andlise, 1996 a 1999.

Por outro lado, a empresa nio foi receptiva a cedéncia de registos contabilisticos diarios
alegando serem dados confidenciais. Os aspectos mencionados dificultaram de alguma

forma o tratamento da informagao e a propria analise do tema.

Espera-se que este trabalho ajude a melhorar o planeamento da produc@o da Ceres ou

induzir a estudos posteriores, para aumentar a produtividade, a qualidade dos produtos ¢

melhorar o desempenho da empresa.
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11
ABORDAGEM TEORICA

Este capitulo apresenta os conceitos de planeamento, 0s seus principios gerais, 0s tipos € as

partes que o compdem, os objectivos e métodos de planeamento da produgéo.

2.1 Conceito geral de Planeamento

»Planeamento ¢ a actividade que consiste em decidir sobre o melhor emprego dos recursos
de produgio, assegurando assim, a execugio do que foi previsto. O planeamento adequado
garante que a produgdo seja eficaz e que s¢ fabrique produtos de boa qualidade. Requer que
os recursos produtivos estejam disponiveis na quantidade adequada, no momento adequado

e no nivel de qualidade adequada (Slack 1997:57).

O planeamento tem em vista criar condigdes para que a empresa esteja sempre em altura de
satisfazer a procura pelo seu bem, em tempo {ti! e na qualidade desejada. Este facto justifica
a necessidade de planear a produgio através de estimativas de procura pelo produto e,
consequentemente, a transferéncia destas estimativas em factores de produgfio para se

cumprir com os planos tragados (Mayer 1984: 18).

Para Meggisson (1986:104), planeamento implica o desenvolvimento de um programa

envolvendo a acgo, investigagdo ¢ andlise, de modo a permitir a tomada de decisdes

comerciais.

Da definigdo, depreende-se que planear ¢ escolher um curso de acgdo e decidir antes o que

deve ser feito, em que sequéncia e como deve ser feito.

Segundo Koontz (1980: 157), a natureza do planeamento resume-s¢ em quatro aspectos
essenciais:

e contribuigfio para o propésito da empresa;
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e primazia do planeamento;
e perseverncia de planeamento; €

¢ eficiéncia dos planos.

O planeamento envolve oito estagios: Oportunidades, objectivos, premissas, ac¢do,
avaliagiio, escolha e orgamento ou seja o planeamento consiste basicamente em descobrir as
oportunidades do ambiente, estabelecer 0s objectivos, colocar as premissas, determinar as

alternativas de acgfo avaliar as alternativas, seleccionar a ac¢do, formular os planos

derivados e elaborar os orgamentos.

Na prética a definigdo de planeamento nas empresas ndo ¢ facil, pois é dificil conhecer a sua

verdadeira amplitude e abrangéncia. Existem cinco dimensdes de planeamento que tem o0s

seguintes aspectos essenciais:

A primeira dimensdo corresponde a aquilo que ir-se-a abordar: A nivel de produgdo,

recursos humanos, finangas, marketing e outras fungdes da empresa.

A segunda corresponde a elementos que compdem o plancamento duma empresa: Misséo,

propésito, € metas, objectivos concretos para as fungdes, orcamentos, planeamento ao nivel

de cada fungéo.

A terceira tem a ver com o horizonte temporal para o qual estd sendo elaborado, é neste

contexto que o planeamento pode ser de longo e curto prazo.

A quarta dimenséo define planeamento como sendo tactico ou estratégico, e a iltima define

planeamento como complexo ou simples, formal ou informal (Steiner [1969:12], citado por

Oliveira [1991:30]).

Todas as definicdes convergem basicamente no aspecto da importéncia e finalidade que o
planeamento tem dentro de uma empresa. No entanto, divergem em relagfo a abrangéncia e

2
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amplitude. Para o tema em andlise a defini¢do que melhor se enquadra € a descrita pelo

Mayer.

2.2 Principios de planeamento

Para que o planeamento dentro duma organizago tenha sucesso ¢ necessario que se tome

em consideragio alguns principios basicos:

e principio da contribuigéo aos objectivos, 0 que significa que o planeamento deve sempre
visar os objectivos méximos da empresa € estes devem ser hierarquizados € procurar
alcanca-los na sua totalidade, tendo em vista a interligagdo entre os mesmos.
principio da maior penetragdo e abrangéncia. O planeamento pode provocar uma série
de modificagdes nas pessoas, na tecnologia ou em sistemas, sendo por 1$50 necessano
que se tome em consideragdo e através do principio de maior eficiéncia, eficacia e

efectividade, se procure maximizar os resultados.

Para além destes principios existem outros, como o principio de planeamento coordenado,
permanente e integrado que consiste na elaboragio de planos permanentes de modo a
reduzir as turbuléncias provocadas pelo ambiente onde a empresa estd a operar ¢ ¢ feito
duma forma coordenada e integrada. No entanto, os planos elaborados devem estar em
sintonia com os objectivos gerais e que todos os elementos estejam devidamente

projectados, indicando a sua interdependéncia.

2.3 Tipos de planeamento
Existem trés tipos de planeamento que tomam em consideragdo 0s niveis hierarquicos
existentes na empresa:

e “Planeamento estratégico, feito pelos gestores da cupula, esta relacionado com os
objectivos de longo prazo ¢ com os meios para alcanga-los e que afectam a
empresa como um todo. Os gestores devem ter uma ideia confidvel do mercado
em que estio a operar, conhecer a sua dimensdo e as tendéncias politicas e
economicas do pais; '

Planeamento tactico esta ligado aos objectivos de curto prazo € aos meios a utilizar

8
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para o alcance de cada um desses objectivos, geralmente afectam uma parte da
empresa;

Planeamento operacional consiste na materializagiio do planeamento tactico, € na
parte operacional onde deverdo estar descritos 0s recursos necessarios, 0S
procedimentos bésicos, os prazos estabelecidos para a execugdo dos planos ja
tragados. Deverdo estar definidos os responsaveis pela execugio e implementagdo
dos planos tragados ao nivel tactico. Em relagfo aos dois primeiros este € o mais
descrito e com maior flexibilidade quanto as mudangas que podem existir”

(Oliveira 1991:30-37).

Para a elaboragdo de um plano operacional eficaz ¢ necessario que se tenha conhecimento
da 4rea da industria onde a empresa esta a operar de modo a saber se ela € atractiva ou ndo.
A defini¢io do negécio da empresa e do estado futuro desejado é imprescindivel para o bom

desempenho numa organizagio (Oliveira 1991:48).

Segundo Oliveira (1984:28-29) o plancamento de longo prazo nao devia ser considerado
estratégico, uma vez que ¢ feito através de extrapolagdo do desempenho da empresa no
passado. De facto neste caso supfe-se que as condi¢bes econdmicas que existiam no

passado continuardo no futuro, o que muitas vezes pode néo coincidir.

Muitos gestores sdo unanimes em afirmar que, na defini¢do do planeamento “estratégico”
deve-se tomar em consideragiio a incerteza sobre os gostos dos consumidores, sobre as

acgdes da concorréncia, etc. Por isso consideram estratégia um momento, um processo de

criacdo de decisdo.
2.4 As partes do planeamento
Qualquer organizagdo que produz bens ou servigos ao elaborar o seu planeamento deve

tomar em consideragdo cinco partes essenciais que sdo as seguintes: (Oliveira 1984:29).

e Planeamento dos fins: Especificagio do estado futuro desejado, ou seja a missdo, os
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propésitos, os objectivos gerais e sectoriais, 05 desafios e as metas;

planeamento dos meios: Proposicdo de caminhos para chegar ao estado futuro desejado,
por exemplo, pela expansdo da capacidade produtiva de uma unidade e/ou diversificagdo
de produtos. Aqui deve-se escother as macro-estratégias, macro-politicas, procedimentos
e praticas,

Planeamento operacional: Esquematizagdo dos requisitos organizacionais para poder
realizar as metas propostas;

Planeamento de recursos: Vai dimensionar os recurses humanos, financeiros e materiais,
determinar-se a origem ¢ aplicagdo de recursos financeiros, estabelecer os programas, 0S
projectos e planos de acgdo necessarios ao alcance do futuro desejado,

Planeamento de implantagdio e controle: Corresponde & actividade de planear e gerir a

implantagio do empreendimento.

A flexibilidade de todos recursos (tempo, dinheiro, pessoas, materiais, magquinas,
fabricas e fornecedores) & a caracteristica mais importante do planeamento ¢ deve ser

conjugada com a previsdo de horizontes de planeamento, através da redugdo de periodos

de ciclo (ploss 1993:2).

2.5 Planeamento da Produgio

A empresa é uma organizagdo que se propde a oferecer um bem ou um servigo de que o

" mercado necessita. Para a produgéo desse bem ou servigo a empresa mobiliza capital, méo

de obra, matérias-primas e equipamentos. A mobilizagdo destes factores requer 4 partida um
planeamento da produgdo que pode ser feito através de estimativas de procura pelo produto
e, consequentemente, a transferéncia destas estimativas para as respectivas necessidades em

factores de produgdo para se cumptrir com 0s planos tragados (Mayer 1984:18).

Em qualquer operagdo o fornecimento de recursos ndo ¢ infinito, tem as suas limitagdes que

podem ser Os seguintes:

¢ limitagdes de custos — os produtos devem ser produzidos dentro de um determinado

10
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custo.

Limitagoes de capacidade — os produtos devem ser produzidos dentro de limites de
capacidade projectado para a operagdo.

Limita¢des do tempo — os produtos devem ser produzidos dentro de um intervalo de
tempo, no qual ele ainda tem valor para o consumidor.

Limitagdes de qualidade — os produtos devem ter conformidade aos dados limites de

tolerancia projectados para o produto (Slack 1997:320).

A necessidade de planear a produgéo surge ndo s6 devido a escassez ou indisponibilidade de
factores de produgdo a qualquer momento, mas também surge como requisito para o
cumprimento dos prazos de entrega dos produtos, uma vez que mesmo se aqueles fossem
sempre disponiveis, ha um tempo que vai desde a solicitagdo do produto até o seu
fornecimento ao cliente, dai que o planeamento de produgo joga um papel importante para
permitir que nio haja procura insatisfeita por falta de produto aquando da sua procura

(Mayer 1984:17-18).

O sector fabril produz como resposta a uma procura pelo produto. Assim, ha necessidade de
estimar com certa antecedéncia e exactiddo o volume de vendas para que se possa habilitar a
area de produgdo de capacidade de resposta as solicitagdes dos clientes bem como

minimizar os custos totais da produgdo (Courtois 1994:57).

O processo de produgiio ¢ a conversdo dos materiais de pouco valor em produtos que
possam ser vendidos e que sdo de valor mais alto. Todavia deve-se saber que todas as
actividades desenvolvidas no processo de transformagdo fazem parte da produgdo. Muitas

empresas estdo mais preocupadas com outro tipo de problemas que possam enfrentar, mas

niio com os ligados a produg@o.

E de referir que algumas empresas perdem a competitividade sua postura ou mesmo ficam
fora do negdcio, por vender produtos de uma baixa qualidade, por ndo entregar no momento

certo ¢ a tempo os seus produtos e/ou por ndo criar novos produtos capazes de satisfazer os

11
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clientes.

Para que a produgdo tenha sucesso ¢ necessario que se conhegam as necessidades reais dos

clientes e que o prego de venda esteja relacionado com o custo e com a qualidade do

produto.

A compreensdo do processo de produgdo € de extrema importincia, mas s6 ¢ possivel
através do entendimento dos dois fluxos importantes: o fluxo de materiais, que comega
desde aquisi¢io do material junto do fornecedor até & fabricagiio do produto final. O
segundo € o fluxo de informagao que nos fornece os dados sobre todo o processo produtlvo

Esta informacgio estd relacionada com as compras, 08 fornecedores existentes € 0S pregos

que os mesmos aplicam.

A informagfo sobre as vendas ¢ também obtida através dos fluxos de informagdio e € muito
importante, uma vez que € a base para a elaboracdo do planeamento de produgéo. O mais
importante ndo é conhecer o tipo de materiais utilizados, o tipo de processos de produgao,
mas sim, os fluxos de materiais necessarios para produzir um determinado bem com o fim

de evitar quantidades clevadas de materiais inoperacionais pois acarretam elevados custos.

O factor humano ¢ extremamente importante na execugio dos planos da produgdo, pois o
seu cumprimento depende da sua flexibilidade também porque a sua participagdo na
elaboragio dos planos, do préprio planeamento da produgdo e na introdugdo de mudangas

nos processos produtivos € essencial.

2.6 Objectivos do planeamento da produgio
Existem varios objectivos do planeamento da produgao, mas os mais importantes so:
e determinacio dos recursos necessdrios para garantir os planos empresariais.
Estes incluem a fabrica, maquinaria, equipamento, materiais, pessoal, capital €
servigos de fornecedores externos.

estabelecer programas para acgdes de marketing, engenharia de projecto € de

12
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pesquisa e desenvolvimento necessarios para apoiar 0s planos empresariais € de
produgdo.

fornecer dados resumidos para a administragdo da ctpula, medir o desempenho
de todas as funges na execugdo de planos empresariais ¢ da produggo;

garantir que os recursos sejam aplicados de maneira adequada, afim de alcancar

os niveis desejados de servigos ao cliente, stock, lucros € outros objectivos da

empresa (Plossl 1993: 77).

O planeamento da produgdo passa necessariamente pelo gestio de materiais, pois ¢ através
deles que se produz os bens necessarios. A determinagio adequada dos materiais e das
quantidades necessarias ¢ importante para se evitar roptura de stock e garantir o fabrico de
produtos de boa qualidade. E necessario que haja uma gestdo eficiente dos materiais, pois
representam um encargo financeiro e a sua conservagio acarreta custos elevados, o que
significa existéncia de capitais imobilizados que poderiam ser aplicados noutras areas

rentaveis.

Existem varios tipos de stock de materiais: Os involuntirios que tem como origens 0s
erros nas previsdes de vendas, da procura ou mesmo da produgdo, dai que, um
planecamento bem elaborado, tendo em consideragdo a realidade da prépria empresa e das
perspectivas existentes em relagéo ao mercado s0 a solugfio para a diminuigdo deste tipo
de stocks. O outro tipo de stock é o necessario para a produgio de bens isto €, que estdo

ligados ao préprio processo da produgéo.

Existem vérios métodos para o reaprovisionamento de materiais tais como o método das
quantidades fixas e datas fixas, e o método de reposigdo. O primeiro método consiste em
determinar datas fixas para a reposi¢do dos materiais ¢ quantidades variaveis isto €, fazer
a reposigdo dos materiais sempre na mesma data, mas tomando em considerago o stock
existente no armazém. O Gltimo método consiste na compra de quantidades fixas mas em
datas variaveis. Todavia a escolha do método depende do tipo de produto Fabricado,

(Coutois 1994:73-81).
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A identificacio dum fornecedor competente ¢ imprescindivel para se evitar possiveis

interrupgdes no fornecimento de materiais.

A existéncia duma manutencdio preventiva dos equipamentos facilita o planeamento da
produgio, uma vez que, haverd uma redugdo de falhas inesperadas. A organizagfio deve
estar preparada para reacgdes rapidas ¢ acgdes correctivas no caso de se registar falhas

inesperadas.

O planecamento da produgio tem uma estreita ligagdo com varios outros sectores

nomeadamente o sector de aprovisionamento, produ¢do ¢ vendas. Pois € com base na

previsdo de vendas que os gestores vio fazer os seu planos de produgdo e dai determinar os
factores necessérios para o fabrico dos produtos a serem vendidos ¢ tem ligagdo com o©
sector de aprovisionamento, pois, ¢ l4 onde se faz o aprovisionamento de materiais

necessarios .

Para estimar as vendas pode-se utilizar a opiniéo colectiva e indicadores econdémicos.

No método de opinido colectiva os vendedores ou distribuidores fazem as suas estimativas
de vendas para um certo periodo de tempo. Estas estimativas sdo analisadas e
posteriormente ajustadas pelos chefes de vendas para a decisdo final. Nesta comissio fazem
parte os chefes dos sectores ligados directamente ou indirectamente & produgio,
nomeadamente: O director de vendas, finangas, produgdo, engenheiros, técnicos de
mercados e economistas, uma vez que estas pessoas possuem conhecimentos e visbes
diferentes sobre 0 mesmo assunto ¢ assim poderdo enriquecer a estimativa final de vendas

(Meyer 1984: 29).

No método de utilizacdo de indicadores macroecondmicos, estima-se a procura pelo produto
com base nos indicadores macroeconémicos tais como o produto nacional bruto total e per
capita, renda agricola, emprego e outros. Estes indicadores sdo geralmente preparados por

instituigBes governamentais alheias a empresa. Sao dados sobre os quais a empresa ndo tem
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nenhum envolvimento na sua preparagdo o que ndo lhes tira a sua fiabilidade (Mayer
1984:32). Dos dois métodos mencionados o da opinido colectiva € o mais simples porque
requer o envolvimento de pesscas ligadas & empresa que possuem conhecimentos amplos
sobre aspectos micro e macroecondmicos que poderdo afectar as vendas estimadas. Outra
vantagem deste método ¢ de que ele requer especializagdo ou habilidades técnicas
excepcionais para a sua aplicagdo (Mayer 1984:31). Contudo pode ser aplicado em

simultineo com o método dos indicadores que geralmente leva a estimativas ndo

divergentes.

A Ceres Industrias-Alimentares adopta o método de opinidio colectiva pelas razdes acima

descritas. £ importante referir que por falta de téenicos especializados a implementagéo do

método tem muitas lacunas.

Estimado o volume das vendas resta fazer o planeamento em termos de calendarizagio das

actividades de produgfo para cumprir com os prazos de entrega aos vendedores.

A determinagio de mio-de-obra necessdria para a execugdo das tarefas ligadas ao sector
produtivo também ¢ da responsabilidade dos gestores de produgdo ( Mayer 1984: 17-20). O
estabelecimento de incentivos salariais ¢ muito importante quando se pretende elevar a
produgdo e a produtividade. Deste modo, baixar os custos unitarios dos produtos para

garantir um prego concorrencial.

Nio ¢ aplicavel a Ceres uma vez que produz aquém da capacidade produtiva ¢ os

trabalhadores ndo podem dar o seu maximo na produgao.

A Ceres nfio esta em condigdes de introduzir nenhum sistema de incentivos uma vez que o
pagamento de salarios tem sido dificil por causa do nivel de actividade actual. O sistema de

incentivos s¢ serd possivel depois da reabilitagio das linhas de producéo e elevagio dos

niveis de produgéo.

Zulmira Augusto Macamo — Trabalho de Licenciatura




Planeamento da produgdo: Caso Ceres Indtistrias Alimentares

2.7 Como executar um plano de produgio

Plano ¢ uma formalizagdo daquilo que se pretende que aconteca em determinado momento

no futuro e ndo garante que o evento va realmente aconteccer pois sdo baseados em

expectativas.

As etapas seguidas na elaboragdo dos planos sdo 0s seguintes:

Em primeiro lugar os gestores devem determinar os produtos a serem fabricados ¢
geralmente esta questdo é respondida pelo plano das vendas ¢ também pode ser obtido
através da avaliagdo do mercado;

E indispensavel a determinagdo do horizonte temporal do plano, isto é o periodo para o
qual o plano esta sendo elaborado e esse ¢ o principal problema na elaboragdo dum
plano de produgdo. Geralmente o horizonte do plano de produgéo serd igual ao de plano
de vendas, contudo nas industrias do tipo repetitivo o plano de producdo ndo deve
coincidir necessariamente com o plano de vendas, pois deve-se considerar a produgio
para stock regulares como € o caso da Ceres.

outra questdio importante na execugdo do plano de produgdo ¢ a determinagéo do nivel
de stock minimo e sempre que se atingir esse nivel deve-se emitir uma ordem de
reposicio para evitar ropturas de stock;

depois de determinados os produtos a serem fabricados ¢é necessario definir o nivel das
vendas para cada produto, essa decisdo estd sujeita as limitagdes das capacidades
financeiras, do equipamento instalado e dos recursos humanos existentes. O tamanho do
mercado também afecta a decisfio das quantidades a vender por cada produto;

e por fim determinar o nivel de stock descjado ¢ calcular a produgdo total necesséria

para cada periodo (Plossl 1993: 77-78 ).

2.8 Métodos de planeamento da produgéao

Existem varios métodos de planeamento da produgdo, nomeadamente: Método GANTT,

Técnica PERT e Técnica CPM.

1. Método GANTT
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O método Gantt foi inventado pelo Engenheiro americano Henry L. Gantt. Ao utilizar este
método, primeiro define-se o projecto que se quer realizar, de secguida define-se as
operagBes necessarias para a realizagdo do projecto, se for um produto vai-se definir quantas
operagdes sio necessarias para cada produto. O outro ponto importante ¢ a determinagéo do
tempo necesséario para a realizagéo de cada operagdo ¢ por fim a determinagao das ligagdes
existentes entre as diferentes operagdes. Com estes elementos ja se pode construir o
diagrama do Gantt que consiste em comegar o mais cedo possivel as operagdes que ndo tem

antecedentes, depois os que tem como antecedentes as J& iniciadas, assim por diante.

Tabela 1: Exemplo da construgdo do diagrama de Gantt

Actividades Precedentes Subsequentes Duragio (dias)
A - B 1
A D

2
4
3
4

Tabela 2

Campo

Activ

A tabela 1 explicam como desenhar o grafico de Gantt. Como podemos ver que a produgdo
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ja foi dividida em cinco operagdes, esta indicado o tempo gasto por cada operagfio. Por
exemplo a primeira operacdo dura um dia, a segunda dura dois dias . Podemos ver também a
relagio de dependéncia existente entre as operag0es, por exemplo, a actividade B ¢

dependente da actividade Al

Na tabela 2 temos um grafico com uma escala de tempo em abcissas e as actividades em
ordenadas. Para tragar o grafico de GANTT as primeiras actividades a serem executadas
devem ser aquelas que nfio tem precedentes, porque as outras s6 podem comegar depois
destas, por exemplo, a actividade B tem como precedente a A, por isso, s6 pode ser iniciada
depois de terminada a actividade A. A actividade D ¢ precedente das actividades B e C, por

iss0, s6 pode iniciar depois de terminar estas duas actividades .

Apesar da actividade B terminar no terceiro dia, a actividade D ndo pode iniciar porque a
actividade C dura quatro dias, dai que s6 poder iniciar no quinto dia € vai terminar no
sétimo dia, uma vez que a sua operagfo dura quatro dias. Se se verificar atraso de um dia na
actividade C, a D também vai atrasar, pois esta Ultima inicia logo que a actividade C

termina, enquanto que a operagio B pode ter um atraso de dois dias (Marques 1992: 57-60).

Técnica PERT (Program Evalution Review Technique)

A técnica PERT ¢ um método de gestdo de projectos que permite detectar com antecedéncia
as anomalias. A diferenca existente entre 0 método GANTT e o PERT ¢ que este altimo
facilita o reajustamento dos planos quando surgem novas situagdes, pois identifica com

facilidade as repercussdes das mesmas.

Para o entendimento da técnica PERT ¢é necessario conhecer alguns conceitos, como por
exemplo, o conceito de actividade que consiste numa operagdo individualizada e que o
inicio e o fim estdo claramente definidos. O outro conceito importante ¢ o do acontecimento

que é o estado de desenvolvimento de um projecto depois de terminadas todas as actividades

! As tabelas foram reproduzidas do livro da Ana Marques com o titulo “ Gestlo de produgio
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precedentes e antes de iniciar qualquer actividade subsequente (Marques 1992:67-90).

Como tragar o grafico PERT

Podemos utilizar as tabelas 1 e 2 utilizadas no método GANTT. Na técnica PERT vamos
tragar primeiro as actividades que ndo tem precedentes e neste exemplo, sdo as actividades
A, C e E, de seguida tragar as que tem como precedentes as ja tragadas, neste caso sdo as

actividades B e D, assim ja esta construido o grafico de PERT. Fazem- se coincidir os nés

das actividades D e E porque ambas nio tém subsequentes

Exemplo:

Operagéo Precedéncia Duragéo (dias)

A - 1
A

2
B\$O3

C

3. Técnica CPM (Critical Path Method)

CPM preocupa-se com as relagdes tempo- custo, ndo havendo tempos incertos de realizagdo

Num projecto temos, basicamente, dois tipos de custo:
- Os custos directos: custos podem ser imputados directamente a cada actividade;

Os custos indirectos: custos gerais € comuns s diversas actividades que ndo podem

ser directamente imputados a nenhum deles.
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Também ¢é normal recorrer-se a horas extraordinarias para a realizagdo das operagdes, de

modo a que a duragHo se torne inferior.

S0 necessarios os seguintes passos para desenvolver e resolver uma rede CPM:

- identificar cada actividade a realizar no projecto;
determinar a sequéncia de actividades e construir uma rede reflectindo as relagdes de
precedéncia,
apurar as estimativas de tempo para cada actividade;

determinar o caminho critico.

Segundo o Slack (1997: 334), existem outros métodos de planeamento de produgdo
nomeadamente: A programacio para frente ¢ para trds e a programagdo empurrada e

puxada.

A programagio para frente implica iniciar o trabalho logo que ele chega e a programagéo
para tras consiste em iniciar o trabalho no ultimo momento possivel sem que ele tenha
atrasado. A primeira programagio tem a vantagem de utilizar no maximo o pessoal porque
" 0s trabalhadores comegam a trabalhar para se manter ocupados e também porque o método
¢ flexivel para as folgas de tempo no sistema e permite que o trabalho inesperado seja
programado. A segunda tem custos de materiais mais baixos pois s6 sdo utilizados na devida
altura, retardando até ao ultimo momento o agregar valor. Este método ¢ menos exposto ao
risco no caso de mudanca de programagio pelo consumidor € tende a tocar a operagdo nas

datas prometidas ao consumidor.

Na programagdo empurrada as actividades sdo programadas por meio de um sistema central
e complementadas em linha com instrugdes centrais, cada centro de trabalho empurra, sem
levar em consideracdo se o centro de trabalho seguinte pode utiliza-lo e na programagao
puxada, o passo e as especificagdes de que ¢ feito sdo estabelecidas pela estagao

“consumidor” que puxa o trabalho para a estagdo antecedente (fornecedor).
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Neste capitulo constatou-se que ndo basta tomar em consideragdo os principios de
planeamento, deve-se, também, criar condigdes para a sua implementag&o, o que significa
que os gestores devem facilitar a sua execu¢o e devem ser as drea mais indicadas a
executi-lo. As partes envolvidas no planeamento devem actuar duma forma
interdependente pois so assim uma empresa pode estar devidamente planecada e com
eficiéncia desejada. O plano deve ser flexivel de modo a permitir mudangas sempre que
forem necessarias. O administrador deve estar atento a esses principios, pois, sdo a base

para a tomada de decisdes inerentes ao planeamento (Oliveira 1991:25-27)

Existem vario métodos de planeamento da produgdo que podem ser adoptados pelas
empresas, nomeadamente o método Gantt, Pert, CPM, programagdo para frente ¢ para
tr4s e a programagio empurrada ¢ puxada. No entanto, a escolha do melhor método

dependera do tipo de actividade e produgio da empresa.
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11
CARACTERIZACAO DA INDUSTRIA ALIMENTAR

Nesta secgdo far-se-a sumarios da situagio da industria, do problema em andlise e das
politicas adoptadas pelo governo.

3.1 Situaciio da Industria
Em 1975, na altura da Independéncia Mogambique, foi considerado como um dos paises
mais industrializados da Africa Sub-Sahariana, possuindo uma industria alimentar baseada
em produtos agricolas nacionais. Havia uma importante forca de trabalho assalariada e além
disso, tinha cerca de 200.000 trabalhadores imigrantes na Africa do Sul. O Governo
promoveu activamente o trabalho assalariado durante a primeira década apdés a
independéncia. Todavia, nos anos 90, a situagiio ficou radicalmente diferente, mais de
100.000 trabalhadores perderam o emprego no sector formal devido aos efeitos da guerra,

declinio econdmico, reestruturagio empresarial, cortes no sector publico € privatizagdes.

O sector Industrial é actualmente bastante fraco e em 1997 contribuiu com apenas 18% do
valor da produgio total. No mesmo ano a industria transformadora contribuiu com apenas
3.9 milhdes de contos dos quais a indistria alimentar contribuiu com 61,8%, ou seja 2.4
milhdes de contos. Em 1999 a contribuigio do sector alimentar no valor da produgéo da

industria transformadora foi de 72%.

A produgio industrial tem sido muito afectada pela escassez de recursos financeiros, pela
falta de técnicos qualificados, avarias do equipamento, pelos desajustamentos nas linhas de

montagens, fraca procura intema e ainda a impossibilidade de concorrer com produtos

importados, em qualidade e prego.

3.2 Industria alimentar

Considerado como um dos sub-ramos prioritérios para o desenvolvimento da economia

nacional, a indudstria alimentar compreende varios ramos de actividade, que oferecem
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multiplas oportunidades para a realizagio de investimentos nacionais ¢ estrangeiros.

Baseadas em culturas tradicionais mogambicanas ( como a cana de agucar, ch4, citrinos e
cereais) as empresas existentes operam presentemente aquém das suas capacidades

instaladas.

Nos tltimos 5 anos a indistria alimentar tm registado um crescimento assinalavel com
maiores indices de produgdo. Em 1996, 1997, 1998 e 1999 este sector teve uma contribui¢o
de 59.6%, 61.8%, 63,6% e 72,3% na produgdo industrial, respectivamente (vide o grafico
1). Nos primeiros dois anos as empresas produtoras de massas alimenticias e bolachas
tiveram uma contribuiciio superior a 5% da produgio do sector alimentar e nos anos
seguintes, a produgéio reduziu bastante, a sua contribui¢do passou a ser inferior a 5% como

se pode ver no grafico 2,

Grafico 1: Producdio da industria transformadora por ramo de actividade em 1996/1999
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Grafico 2: Contribui¢iio do sector de bolachas e massas alimenticias na industria alimentar

no periodo 1996/1999.
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As empresas da industria alimentar estdo concentradas no sul e centro do pais, nas
provincias de Maputo e Sofala. E uma industria que emprega muita méo de obra nido
qualificada, enfrenta problemas de escassez de capital, atraso tecnolégico e fraquezas no

dominio da gestdo e administrag#o.

Os principais problemas e dificuldades prendem-se assim com:
o deficiente funcionamento da rede de distribuigéo;
e concorréncia de produtos importados;
e dificuldades no aprovisionamento de matérias-primas;
e falta de liquidez;

e obsoléncia do equipamento instalado na maioria das empresas;
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insuficiéncia de acessorios e pegas sobressalentes;
caréncia de técnicos especializados no sector;
deficiente gestio de stock de matérias-primas;
adopgdo de politicas incorrectas na drea de marketing.
escassez de capital;

Incapacidade no dominio de gestéo.

Apesar do esforgo que algumas empresas tém vindo a empreender dentro do sector, a
evolugiio da produgdo de bolachas e massas alimenticias ¢ negativa. No entanto, em 1999
houve um aumento significativo das quantidades produzidas de massas alimenticias

(tabela 1).

Importa referir, que apesar do aumento das quantidades produzidas em 1999, o valor da
produgo continuou a diminuir tendo atingido 36,9 milhdes de contos contra 54,4

milhdes de contos em 1998 (Tabela 2).

Tabela 1: produgio de bolachas e massas alimenticias (toneladas)

Produto

1996

1997

1998

Bolachas**

2289,5

1480,4

743,0

Massas

4756,1

4156,1

39752

Fonte: INE, 1996, 1997, 1998, 1999

Tabela 2: valor de produgao de bolachas e massas alimenticias (10”9 contos)

Produto

1996

1997

1998

1999

Bolachas**

41,5

26,9

17,3

10,3

Massas

39,0

34,1

54.4

36,9

Fonte: INE, 1996, 1997, 1998 € 1999

Pelos dados disponiveis, nas tabelas 1 € 2 constata-se que a produgdo de bolachas teve um

decréscimo, entre 1996 e 1997, tendo passado de 2289,5 para 1480,4 toneladas. A produgdo

continuou a decrescer nos anos seguintes devido a entrada de produtos importados da Africa
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do Sul, India, Emirados Arabes, Itilia e Portugal, de baixo prego ¢ com uma qualidade

superior em relagio aos produtos nacionais. Este facto dificulta a colocag@io no mercado

interno de produtos nacionais.

O estado do equipamento e maquinaria tem contribuido muito para o encarecimento do
produto final e assim os produtos nacionais passam a Ser menos competitivos
relativamente aos produtos importados. Dai surge a necessidade de investir na
substituicdio de equipamento, uso de tecnologias modernas que facilitem a redugdo dos
custos de produgdo e adopgdo de medidas que visam reduzir os custos de produgdo,

consequentemente redugfo dos pregos.

E interessante observar que apesar deste ramo utilizar equipamento obsoleto a
Companhia Industrial da Matola tem estado a implementar novas politicas de marketing
na tentativa de responder 4s novas exigéncias do mercado. Aumentou os seus

investimentos na area publicitdria e aperfeigoou as embalagens dos seus produtos.

Outro aspecto, que deve ser considerado, ¢ o facto de existir dentro do pais,
particularmente em Maputo, empresas sem “existéncia legal” que produzem bolachas e
massas alimenticias similares as importadas em embalagens mais pequenas, com
qualidade baixa mas que representam uma forte concorréncia, uma vez que 0s
consumidores com renda baixa, que representam a maioria da populagdo mogambicana,

optam por estes produtos.

Embora a queda de produtividade da mdo-de-obra seja generalizada, observa-se que a
CIM esta a registar melhorias, desde os finais de 1999, pois adoptou novas politicas de
incentivo baseadas na atribuicdo de um certo valor monetario aos controladores de
qualidade, uma politica que as outras empresas poderiam adoptar como forma de

melhorar a qualidade do produto e aumentar a produtividade.

Anilise das principais empresas da indiistria de bolachas e massas alimenticias
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As principais empresas desta industria sdo: Ceres-Industrias Alimentares, Lda,
Companhia industrial da Matola, Mobeira, ACAIl, Cerino alimentar e Epal-Maputo. A
Companhia Industrial da Matola neste momento tem duas linhas de produgdo de massas
alimenticias (massas curtas e longas) e o estado actual do equipamento € obsoleto. A
Mobeira possui duas linhas de massas alimenticias ambas instaladas em 1974. A Ceres
possui duas linhas de massas alimenticias ¢ duas de bolachas que produzem actualmente
abaixo da sua capacidade instalada. Todas estas empresas precisam de substituir o seu

equipamento, pois ¢ obsoleto.

Na tabela 3 esta apresentada a evolugdo de produgio de bolachas das principais empresas,

podendo-se verificar que o maior produtor de bolachas € a Ceres. Contudo é importante

notar que reduziu os niveis de produgio ao longo do periodo em anélise.

Tabela 3: Produgio de bolachas das principais empresas

Empresas

1996

1997

1998

Ceres

2062,0

1351,0

697.4

Mobeira

201,0

27,0

44.0

0

0

EPAL- Maputo

22,5

24,3

63

37

20

Total

22855

1402,3

804,4

509

604

Fonte: DNI — Departamento de Controle de Actividade Industrial 2000
a) Néo foi possivel obter dados da empresa Cerino Alimentar de Maputo ¢ ACAI de

Nampula.

Na tabela 4 estdo ilustrados os valores de produgio de massas alimenticias dos dltimos
quatro anos.
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Tabela 4: Produgdo de massas alimenticias das principais empresas

Empresas 1996 1997 1998 1999

Ceres 983,6 531,0 111,4 0

Mobeira 535,0 252,6 2269 291

CIM 32840 34270 3750,0 4246

Total 4802,6 4210,6 4088,3 4537

Fonte: DNI — Departamento de Controle de Actividade Industrial 2000

Analisando a tabela, pode-se notar que houve um decréscimo de produgdo da Ceres ¢
Mobeira. A EPAL-Maputo aumentou a sua produgdo de 1997 para 1998 de 24,3 para 63

toneladas, contudo o seu crescimento ¢ insignificante tendo em conta o volume total da

produgdo.

Relativamente & produgdo de massas alimenticias o maior produtor ¢ a CIM que nos anos
de 1996, 1997, 1998,1999 e 2000 produziu 3284, 3427, 3750, 4246 ¢ 5390 toneladas
respectivamente. Esta empresa tem a vantagem de ser produtora de farinha de trigo que
constitui a matéria-prima principal para a produgdo de massas. No ano de 1999 a CIM fez
um contrato com a Ceres para que esta Gltima passasse a produzir massas alimenticias
utilizando as suas instalacdes e equipamentos, devendo contudo usar matéria-prima ¢ as
embalagens da CIM. Este contrato deriva do mau estado em que se encontram o0s

equipamentos da CIM.

Produtos importados

Na tabela 5 estdo apresentados os valores de bolachas e massas alimenticias importadas

no periodo compreendido entre Janeiro e Agosto de 1998.
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Tabela 5: valor de bolachas e massas importadas em 1998(1076 USD)

Bolachas Massas alimenticias

Africa do Sul 11,3 0,4

India 1,2 0,4
E. Arabe 0,2 0,1

Italia 0,2 0,1

Portugal 0,1 0,1
Total 13,0 i,1

fonte: Direccfio Nacional da Industria 1999

Através da tabela 5, pode-se ver o volume das importagdes de bolachas e massas no pais. A

Africa do sul exportou para Mogambique 11.266.890,46 e 425.962,94 USD de bolachas ¢

massas respectivamente em 1998.

Apenas no periodo de Janeiro a Agosto de 1998 foram produzidas 567 ¢ 1 14 toneladas de
bolachas e massas em Mocambique ¢ um volume de vendas de 1.042.939,16 ¢ 105.858,40

USD respectivamente como mostra a tabela seguinte

Tabela: 6 produgio e venda de bolachas e massas de janeiro & agosto de 1998

Bolachas Massas
Produgdo (tons) 567 114
Vendas em 1076 Doélares 1,0 0,1
fonte: Ceres,1998

Tabela : 7 Produciio e Vendas de bolachas
1995 1996 1997 1998

Produgéo(ton) 2.488 2.064 1.353 567
Vendas(USD) 24224320 | 3.177.8043 | 2.583.030,1 1.042.939,2

Fonte: Ceres, 1998
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Como se pode ver pelas tabelas 6 ¢ 7, as importagdes de bolachas ¢ massas alimenticias
realizadas entre Janeiro e Agosto de 1998 sdo superiores 4s vendas acumuladas dos anos de
1996 e 1997 na ordem de 62,2% e 52,1% respectivamente. Esta situagdo foi agravada pelo

aumento dos pregos como forma de cobrir os custos de produgéo.

O consumidor mogambicano ndo tem uma protecgdo legal no que respeita a qualidade de
produtos que lhes sdo oferecidos. A ndo existéncia de sistemas de controle eficientes,
permite a importagdo ¢ produgdo de bolachas por empresas clandestinas, que poderdo ser

nocivas a saude dos consumidores.

Prego, competitividade, exigéncias e oportunidades comerciais

Antes da implementagio do programa de reestruturagdo econdmica, os pregos néo estavam
ajustados aos custos reais de producdo e a oferta era inferior & procura, o que facilitava as
empresas na colocagio dos produtos. Com a abertura para economia de mercado, facilitou-
se a entrada de produtos importados que oferecem melhores pregos em relacdo aos

produtos nacionais.

No que respeita 4 gestdo e manutengdo de stocks, em algumas industrias ndo sdo definidos
os stocks minimos e ndo se efectua a vigilancia do nivel de stocks e, como consequéncia,

ndo sio efectuadas as renovagdes econdmicas das mesmas.

O fornecimento constante de matérias-primas necessarias para a produgdo € garantido pela
identificacio de fornecedores competentes € com pregos baixos e evita paragens
desnecessarias devido a roptura de stocks e facilita o fornecimento de materiais de boa
qualidade, que vdo se reflectir na produgdo de produtos de boa qualidade, capazes de

competir com produtos importados.

Os fabricantes precisam compreender que a sua situagio actual ¢ delicada porque os clientes

t8m muitos fornecedores alternativos e os consumidores insistem em receber produtos de
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boa e consistente qualidade a pregos competitivos.

A decisio de oferecer ou produzir um determinado bem ou servigo surge da constatacio,
através de estudos de mercado dos potenciais consumidores. Assim, a empresa
disponibiliza-se a produzir esse produto procurado. Mas o seu trabalho ndo termina aqui,
pois mesmo com maior procura, esta procura necessita de estimulo para que ¢la possa
crescer continuamente, ou entdo, manter-se a competitividade da empresa no mercado.

Do ponto de vista da estratégia comercial, os mercados de bolachas ¢ massas alimenticias
t3m diferentes niveis e segmentos, segundo a qualidade e prego. Por isso, ao avaliarem as
possibilidades de penetragdo, deve-se tomar em consideragdo as exigéncias especificas de

cada segmento.

O marketing surge como o elo de ligagdo entre consumidores ¢ as empresas produtoras de
bens e servicos. E o marketing que permite o ajustamento entre a oferta ¢ a procura que tem
caracteristicas mutéveis ao longo do tempo dependendo do esforgo feito pelos vendedores

na colocagio do produto ou na persuasdo dos consumidores para comprarem €stes produtos

(Kotler 1992:25).

Para empresas como a Ceres cuja a produg8o nfio tem um mercado garantido precisa adoptar

medidas que vdo estimular as vendas e mesmo conguistar outras parcelas de mercado

actualmente abastecidas por produtos importados.

Embora a politica monetaria e cambial ajude a industria a planear com maior seguranga, a
implementagio da politica fiscal sobretudo em referéncia as importagdes € talvez
inconsistente com um dos maiores objectivos, protecgdo dos produtores locais. Os
fabricantes insistem em afirmar que 0s comerciantes € pequenos importadores ndo pagam as

tarifas pautadas, e por isso, a protecgdo ¢ ilusoria e pior ainda negativo.

De uma maneira geral, pode-se afirmar que a maioria dos problemas enfrentados na
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industria alimentar tem como origem a existéncia de lacunas no planeamento das

actividades.

Importa referir que o planeamento na inddstria reveste-se de maior importdncia, pois €
através dele que se pode determinar correctamente os objectivos e os meios necessarios para

o alcance dos objectivos desejados e 0s métodos e processos mais econémicos e eficazes.

E frequente nos lugares onde ndo existe um planeamento da produgdo sistemdtico e
continuo verificar-se a falta de provisdo, auséncia de controlo dos meios de produgao,
descoordenagdio na execugdo das tarefas, paragens diversas devido a falta de matérias-

primas, aumento dos custos de produgio, sub-aproveitamento de recursos e meios.

Para que uma empresa registe sucesso, € necessario que tenha um plano de produgdo bem
elaborado em sintonia com os seus objectivos e com a sua capacidade real. O processo de
planeamento deve passar pela defini¢do dos objectivos da produgdo, identificagio dos
métodos e processos eficazes, econdmicos € a determinagdo dos niveis de produgdo para

cada periodo.

De um modo geral, a previsdo das vendas, a capacidade de produgdo, a disponibilidade das
matérias-primas e os recursos financeiros da empresa sdo factores preponderantes no

processo de planeamento da produgdo.

3.3 Politicas adoptadas pelo Governo

A Constituicio da Repiblica de Mogambique atribuiu 4 industria o papel de
impulsionador da economia, que constitui uma premissa que repousa nas ligagdes e
externalidades tecnoldgicas e nas possibilidades de integragio intra ¢ intersectorial que a
industria poténcia e sem as quais a economia néo podera desenvolver-se. Assim sendo, a

industria deverd desempenhar um papel de dinamiza¢io e modernizagdo da economia

(Res. N° 2397 del9 de Agosto).
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Neste contexto, O Estado tem um papel crucial para o desenvolvimento da industria
alimentar é responsavel pela criagdo de condi¢des que promovam o seu crescimento,
resolugiio dos principais nds de estrangulamento, que impedem o normal funcionamento,
bem como a defini¢do de linhas basicas para a garantia da eficiéncia e competitividade

dentro do sector.

A politica industrial aprovada pelo Governo considera este sector como sendo primeira
prioridade. Justificam essa prioridade:
e A sua importéncia actual, com cerca de metade do valor da produgdo industrial,
s Contribuigdo do sector na substitui¢do das importagdes;
Capacidade de desenvolvimento de relagdes intersectoriais;
Facto de responder directa e indirectamente as necessidades bésicas da populago,

incluindo o emprego;

Dentro do sector alimentar foi considerado como prioritario o ramo de cereais (
descasque, trituragdo, moagem, panificagdo, docaria, pastelaria e massas alimenticias}

(Br. n° 33, 1998:5).

O Estado esta a incentivar o investimento estrangeiro através da melhoria do clima de
investimentos, da simplificagdo dos procedimentos de aprovagdo, autorizagdo e¢ a
prosseguir com o processo de privatizagdo das empresas estatais ou onde o estado detém

uma quota, como ¢é o caso da Ceres- Industrias Alimentares ( DNI, 1998: 9 ).

No ambito do protocolo comercial da SADC o Governo adoptou uma politica eficiente que
vai permitir o acesso dos produtos de Mogambique aos mercados do Botswana, Lesotho,
Namibia e Swazilandia, o que implica aceleragio dos calendarios de desarmamento

aduaneiro nestes paises em relagfo a alguns produtos produzidos no pais2

Desarmamento aduaneiro significa redugiio imediata das taxas aduaneiras, portanto passa para laxa  7ero
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As massas alimenticias , bolachas e biscoitos sio alguns dos produtos listados pois pensa-se

que existe potencialidades de exportagdo a curto € médio prazo.

Da analise feita constatou-se que a industria alimentar possui um peso relativamente
significativo na industria transformadora na medida que representa 72% do valor da
produgdo total em 1999. As empresas produtoras de bolachas ¢ massas alimenticias tiveram

uma contribuigfio inferior a 5% no valor da industria alimentar.

Deste modo, os gestores devem melhorar o seu desempenho de modo a dar uma nova
dindmica a inddstria, melhorar a competitividade, methorar a gestdo de stock adoptando
politicas mais adequadas a realidade das empresas. Devem desenvolver politicas com maior

agressividade no marketing, para permitir maior penetrago ¢ ganhar novos mercados.

Os produtores nacionais precisam compreender que o mercado da sua produgfio € bastante

competitivo pois os clientes tem enormes alternativas com produtos de uma boa e

consistente qualidade e a precos competitivos. E importante que os produtores sejam

capazes de responder de forma flexivel e rapida as mudangas do mercado.

E necessario, do ponto de vista da estratégia comercial, que na definicdo do mercado se
tome em conta o facto de existir diferentes niveis e segmentos, dentro do pais, diferenciados
segundo a qualidade e o prego. Ao avaliar as formas de penetragdio nestes mercados, os
fabricantes sobretudo os nacionais, que sdo muito vulneraveis, devem tomar em conta as
exigéncias especificas de cada segmento, ¢ facil, por exemplo, produzir bolachas com uma
qualidade aceitdvel e com um prego baixo do que produzir bolachas de alta qualidade e
preco alto, embora oferega maiores margens de lucros, pois impde maiores exigéncias

técnicas.

A industria alimentar constitui prioridade na politica e estratégia definida pelo governo
devido a importancia de que este ramo se reveste na valorizagio dos recursos naturais € no

funcionamento da industria nacional. Dai que se impde a elaborag@io de uma estratégia
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sectorial para garantir o seu desenvolvimento integrado.

O governo adoptou uma politica eficiente no &mbito do protocolo comercial da SADC, que
vai permitir penetrar com facilidade nos mercados dos paises membros. Cabendo aos
gestores de empresas planear as actividades de modo a maximizar os resultados, o que se
pode conseguir através da adopgdo de técnicas de planeamento eficientes de acordo com o

meio ambiente envolvente.
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v
CERES INDUSTRIAS ALIMENTARES

Neste capitulo far-se-4 analise da estrutura da empresa ¢ as suas fungbes, os métodos
adoptados pela empresa no planeamento da produgio e os problemas que afectam os

planos.

A Ceres - Industrias Alimentares ¢ uma empresa do ramo alimentar que foi constituida por
escritura de 1964. E uma sociedade por quotas de responsabilidade limitada, sendo o Estado
detentor de uma quota de 79% e o remanescente pertencente a um privado. A empresa esta
localizada na provincia de Maputo, na cidade de Matola. Dedica-se & produgfo de massas
alimenticias, bolachas e tratamento de farinha de trigo (esterilizagdo, vitaminagdo e
empacotamento). Tem como principais marcas de bolachas (estrelinhas, Maria, Ceres, e
cream cracker’s) e massa alimenticias (esparguete, macarrdo, aletria, cotovelo, cotovelinho,

macarronete, massinhas e rosca).

Em 1964 , a produgdo de massas alimenticias era feita na base de encomendas. Em 1972 foi
instalado o equipamento para a produgdo de bolachas com uma capacidade de produzir 7500
toneladas/ano. Em 1992 foi instalado o laboratorio para o controle de qualidade de matérias-
primas e produtos acabados. Actualmente emprega 232 trabalhadores, dos quais apenas 2

sd30 técnicos superiores.

A Ceres enfrenta dificuldades na colocagdo dos seus produtos devido a entrada de produtos
importados da Asia, Africa do Sul, Portugal e Itdlia. Os principais concorrentes a nivel
nacional sio: Companhia Industrial da Matola, Mobeira, ACAIL, Cervino Alimentar ¢ Epal-
Maputo. Os principais fornecedores de matérias primas ¢ outros componentes sdo: Italia,

Africa do sul, Agucareira de Xinavane, e Companhia Industrial da Matola.
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Utiliza equipamentos obsoletos, cuja a manutengiio depende de mio-de-obra especializada
de que a empresa ndo dispde ¢ de pegas sobressalentes que s6 podem ser adquiridas no
mercado externo. Neste momento esta a operar abaixo da sua capacidade instalada, devido

as dificuldades acima indicadas.

4.1 Estrutura da empresa e suas fungdes:
A estrutura organizacional, é a maneira como as empresas se organizam internamente para
alcancar os seus objectivos, através duma estratégia empresarial adequada. Constitui o elo

de ligagio entre a formulagio da estratégia e a sua implementaco.

A estrutura organizacional duma empresa pode ser dividida em duas vertentes: A
macroestrutura, relacionada com a totalidade das divisGes da empresa, ¢ a microestrutura,
relacionada com a organizagdo das actividades dentro de uma diviséo especifica (Gibson

1985:443)

Deste modo a estrutura e as fungdes da Ceres sio as seguintes:

e Laboratério - controla a qualidade de materiais e de produtos acabados;
Fabrica de bolachas - produz bolachas. No inicio da sua actividade esta fabrica produzia
trés tipos de bolachas, estando neste momento a funcionar apenas com duas linhas;
Fabrica de massa - produz massas alimenticias, em duas linhas (cortadas e longas});

Manutengio - responsavel pela assisténcia dos equipamentos existente;

Electricidade, Serralharia, Mecénica, Carpintaria, Pintura - sectores auxiliares;

Aprovisionamento - aprovisiona os materiais necessarios para a produgdo;
Armazém de matérias-primas - sdo armazenados os materiais;

Armazém de produtos acabados - neste sector sdo armazenados os produtos acabados.

Durante o periodo 1996/1999, a produgdo e as vendas decresceram consideravelmente
conforme ilustra a tabela 8. Nota-se que em 1996 foram produzidas 3.045,60 toneladas

de bolachas e massas alimenticias, mas no ano seguinte houve uma redugdo em 61.7 %,
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tendo-se alcan¢ado somente 1.882,00 toneladas. O decréscimo da produgdo teve como
principal causa a diminuigdo das vendas da produgéo nacional devido ao aumento das

importagdes.

Tabela 8: Informagio geral da empresa

1996 1997

Produgio (tons) 3.045,60 1.882,00

Venda em (1079 48.8 35,3

contos)

Lucro (10”9 contos) 33 055.282

Empregado 272 260

Fonte: Direcgdo da Ceres-Industrias alimentares

S/1) Sem informagdo

Quanto ao nimero de trabalhadores verificou-se no periodo em analise uma redugdo, de 272
trabalhadores em 1996, para 247 em finais de 1998. Em 1999 passaram para 200

trabalhadores

Por falta de informacdo contabilistica (balangos, balancetes e outros) ndo € possivel calcular
alguns indicadores econémicos que serviriam de base para a quantificagdo da gestdo da
empresa, nomeadamente: rotagdo de stocks; prazo médio de pagamentos; prazo médio de

recebimentos e o grau de liquidez.

4.2 Planeamento da ﬁroduc;ﬁo
Segundo Meggisson (1986: 104) planear € escolher um curso de acgdo e decidir antes o que
deve ser feito, em que sequéncia e como deve ser feito. O que implica uma distingéo entre

os tipos e niveis de planeamento.

Na Ceres-Industrias alimentares a distingdo entre os tipos e os niveis de planeamento, com

as responsabilidades dos gestores aparecem centralizadas as decisdes do topo. Regra geral,

38

Zulmira Augusto Macamo — Trabalho de Licenciatura




Planeamento da produgdo: Caso Ceres Industrias Alimentares

os gestores do topo responsabilizam-se pelo planeamento e objectivos de longo prazo e os
meios de alcanga-los desenvolvendo assim, actividades de ligagdo da empresa com meio
externo com vista a definir a missdo e estratégias globais. Cabendo aos gestores intermédios
realizar o planeamento tactico e ao pessoal técnico o cumprimento de tarefas especificas e

cronologicas.

Como efeito da actual forma de concentragio de fungdes e tarefas constata-se que na Ceres
ha um desajustamento do planeamento estratégico, tactico e operacional porque ndo ha

envolvimento da base, que € a parte mais importante, para funcionalizar os planos.

Dado que o planeamento na Ceres tem sido feito no topo, a lideranga , a comunicagéo ¢ a

motivagiio na implementagdo das decisdes estd destorcido.

No geral, os operarios ndo se encontram motivados. Se a motivagdo for um processo para
induzir uma pessoa a trabalhar para alcangar os planos tragados, entdo dificilmente podem
ser atingido este propésito com o actual nivel de motivagio.

E importante que haja uma interligagio entre o planeamento estratégico, tactico e
operacional para permitir uma correcta definicdo da estratégia para a produgdo. Uma
estratégia eficaz de produgdo, requer que os gestores tenham uma visdo do modo como os

recursos produtivos da empresa se relacionam uns com os outros e com 0 meio envolvente.

Os gestores da Ceres devem olhar para os seus produtos como uma arma competitiva, dai
que a produgdo tem implicagdes significativas para o planeamento da produgéo e na decisdo

de quais os tipos de mercado a penetrar.

O objectivo principal do planeamento da produgfo consiste na determinag@o dos objectivos
da produgdo, dos meios necessarios para a realizagio desses objectivos ¢ na identificagio
dos métodos econdémicos e eficazes. A sua andlise exige que se abordem os diversos

sectores que estdo intimamente ligados ao processo de planeamento da produgfo
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especificamente os sectores de aprovisionamento de matérias-primas e de produgdo.

Sector de aprovisionamento
O sector de aprovisionamento tem como objectivo garantir o fornecimento dos materias
necessarios a produgio de massas alimenticias ¢ de bolachas nas quantidades necessérias

e no momento adequado de modo a garantir que néo haja paragens desnecessarias.

Os principais fornecedores de materiais séo: Flexport, Remj J,Co; Sogil, Socimol, C.LM,

Carmoc, Protal.

O grau de negociagdio dos pregos com os fornecedores ¢ muito reduzido pois as quantidades

adquiridas séo baixas.

As matérias-primas principais para a produgfo de bolachas sio’: farinha, agicar; esséncias,

leite em po e os materiais auxiliares integrados sdo polipropileno € caixas.
Na produgio de massa alimenticias, a principal matéria-prima ¢ a farinha de trigo.

O sector de aprovisionamento apresenta insuficiéncias na gestdo de stocks, que se traduzem
em roptura constantes, causada pela falta de meios financeiros e problemas burocréticos na
importagio dos materiais necessarios para a produgdo. A determinagdo correcta do stock
minimo de seguranga e estabelecimento de uma dptima politica de aprovisionamento €

importante pois podera satisfazer atempadamente as necessidades do sector de produgéo.

As vantagens da determinagfio correcta do stock minimo de seguranga tem a ver com a
redugiio do custo de aquisi¢io dos materiais, pois é impossivel comprar os materiais no
momento em que sdo necessarios e também considerando que ha uma variagfo constante de

precos de alguns materiais.

7 A empresa ndo forneceu todos os materiais necessdrios para a produgdo de bolachas e massas alimenticias, pois
considera a informagdo confidencial, tendo fornecido os materiais mais importantes

Zulmira Augusto Macamo — Trabalho de Licenciatura




Planeamento da produgdo: Caso Ceres Industrias Alimentares

Para a determinag#o do custo minimo de seguranga € necessario que se faga uma estimativa
da procura anual dos produtos podendo-se recorrer para tal, aos niveis de procura dos anos
anteriores, vendas efectuadas e as tendéncias actuais do mercado. Uma das formas mais
econdémica que a empresa adopta ¢ inquirir os grandes € ponteciais clientes.

E importante referir que o sistema concebido para o transporte da farinha de trigo €

automatico, contudo, pelas dificuldades na gestdo de stocks € utilizado o sistema manual.

Sector fabril

Este sector ¢ na Ceres constituido por duas linhas de produgio, que funcionam com
deficiéncias, principalmente a de produgdo de massas curtas. Ao longo do processo de
produgdo ndo se verifica o controlo de qualidade das matéria primas e outros insumos, sendo
este feito apenas no final do processo. A auséncia do controle de qualidade nas diversas
etapas da produgdo traduz-se em baixa qualidade do produto, resultando dai desvantagens

em relagio aos produtos importados.

Tratando-se de produtos alimentares, o controle de qualidade deve ser efectuado em todas
etapas de uma forma permanente e através de testes laboratoriais com o fim de reduzir os

riscos de contaminagiio e perigo para a saude dos consumidores.

Fébrica de bolachas

Possui uma linha de produgiic que foi instalada em 1972 e funciona em regime de cinco
processos produtivos interligados, nomeadamente: mistura, laminagem, corte, cozedura e
embalagem. Utiliza como matérias-primas basicas, farinhas, agicar e gorduras, € como

auxiliares, esséncias, acido e outros.

A fabrica de bolachas emprega uma tecnologia obsoleta e a manuteng@io dos equipamentos
depende de méo-de-obra especializada e de pegas sobressalentes que s6 existem no mercado

externo.
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Actualmente esta fabrica conta com 86 trabalhadores dos quais 48 sdo homens e 38

mulheres.

O grau de utilizagio da capacidade instalada foi de 45%, 44.4% ¢ de 68.9% em 1996, 1997
e 1998 respectivamente. As metas estabelecidas para esse periodo, ndo foram cumpridas,
tendo a produgdo alcancado 61%, 45% e 19,9% respectivamente em resultado da
diminuigdo da procura da predugdio nacional no mercado em que a empresa respondeu com

redugdes nos niveis de produgdo (vide anexo 1).

O processo de produgiio

O processo de produgfio de bolachas tem 5 fases. A primeira consiste na pesagem de
todos os materiais necessarios para a fabricagdo. E nesta fase onde também se misturam
todos os ingredientes, passando de seguida para a laminagem onde a massa ¢ esticada.
Depois passa para a foliagdo e corte onde ¢ dada a forma final e gravuras dai ¢ levada
para a cozedura no forno e posteriormente € arrefecida. O processo de arrefecimento da-
se automaticamente sem necessitar de nenhum operdrio e por fim passam para a

embalagem.

Fabrica de massas

A fabrica de massas é composta por: duas linhas de produgdo, uma primeira de massa
longas e a outra de massas cortadas. Ambas foram montadas em 1982, e utilizam
equipamentos semelhantes para todas as fases: alimentagéo, mistura, pré-secagem, secagem,
armazenamento e embalagem. A manutengdo deste equipamento depende de méo-de-obra
especializada e de pegas sobressalentes que so se pode adquirir no mercado externo. A

matéria-prima bésica das duas linhas € a farinha de trigo.

O regime de trabalho observado ¢ de trés turnos. Actualmente emprega 27 trabalhadores

dos quais 18 homens e 9 mulheres.
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No que se referé ao uso do equipamento os sectores de produgdo de bolachas e de
massas-alimenticias tem tido constantes avarias devido a falta de uma manutengio
preventiva que iria detectar a tempo os indicios de avarias e os defeitos dos produtos,
evitando-se as paragens imprevistas. E importante referir que ndo sdo feitas inspecgdes

periodicas ao funcionamento do equipamento.

Nio existe um controle de qualidade adequado ao longo do processo de produgéo, o que
permite a existéncia de uma quantidade elevada de desperdicios de bolachas € massas
alimenticias. Por exemplo num lote de bolachas aparecem umas mais torradas que as
outras, mas se houvesse um controle adequado seria f4cil identificar a causa do erro e de

seguida efectuar-se a sua correc¢do de modo a ndo produzir mais bolachas com esse

defeito.

Processo de produgio de massas alimenticias

Na fabricagio de massas alimenticias, primeiro leva-se a farinha para a tremonha e
através de um motor de suc¢dio é puxada para uma prensa e misturada com agua.
Posteriormente vai ao encartamento onde se faz o pré-aquecimento, seguindo de imediato
para a GPL onde se faz a secagem. Depois de secagem vai aos silos onde ¢ estabilizada e

armazenada para de seguida ser embalada.

Como é feito o planeamento de produgio na Ceres®
Em primeiro lugar faz-se uma previsdo de vendas, baseando-se nas vendas do ano anterior.
Ao se fazer o plano de vendas toma-se em consideragdo o tamanho do mercado que se

obtém através de pesquisa de mercado e ou através da previsdo de negocio.

De seguida faz-se o plano de produgo, determinando-se as quantidades a produzir. Uma
vez que o plano de vendas esta distorcido o plano de produgdo também apresenta 0 mesmo
defeito. Em 1996 estava prevista a produgdo de 3100 toneladas de massas e a produgdo real

foi de 983.6 toneladas e no ano seguinte fez-se o plano de produzir 2000 toneladas e nesse
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ano a produgdo foi de 531 toneladas.

Depois de determinadas as quantidades a produzir faz-se o plano de aprovisionamento isto €
levantamento das necessidades de produgio (materiais, mio-de-obra, e equipamento) e por

fim o plano financeiro (necessidades financeiras para a aquisigio dos inputs).

Actualmente a produgdo ¢ feita por encomendas normalmente néio programadas porque 0s
clientes nfio conseguem prever o tipo de produto que vdo necessitar para permitir a empresa
reunir os recursos necessarios. A encomenda € colocada de um dia para o outro o que ¢
impossivel porque 75% dos materiais sdo importados ¢ esse processo leva um periodo de 15
4 90 dias dependendo do pais. se a importagio for feita na Aftica do Sul leva 15 dias. Na
Europa leva 90 dias e o proprio processo de financiamento nio € automatico, leva o seu

tempo.

Em 1996,1997 e 1998, previa-se a produgio de 3100, 2000 e 3100 toneladas de massas € o
grau de cumprimento do plano no mesmo periodo foi de 31,8%, 224% e 3,7%
respectivamente. O plano de produgiio de bolachas no periodo em analise, foi de 2063, 1353
¢ 683 toneladas, o grau de cumprimento dos planos elaborados foi de 61%, 45,1% ¢ 19,9%

respectivamente (Tabelas 9 e 10).

Tabela 9: plano de produgdo (toneladas)

1996

Massa (previsdo) 3100

Bolachas (previsio) 3376

Massa (real) 085

Bolachas (real) 2063

Fonte: Ceres 1998

* Baseado na informagdo fornecida pela empresa
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Tabela 10: grau de cumprimento do plano de produgéo em (%)

1996 1997

Bolachas 61 45,1

Massas 31,8 22.4

Fonte: Ceres, 1998

Nas industrias de tipo repetitivo como é o caso da Ceres o plano de produgdo ndo deve
coincidir necessariamente com o plano de vendas, em cada periodo porque envolve

produgfo para stocks regulares.

A forte dependéncia do mercado externo nos imputes, o mercado de bens de consumo

desequilibrado e a escassez de recursos financeiros, dificulta o planeamento.

O cumprimento dos planos tragados depende muito do nivel de qualificagdo € competéncias
dos recursos humanos envolvidos. Na Ceres, o capital humano existente apresenta

limitagdes porque de um total de 200 cerca de 98% (196) séo operarios ndo qualificados.

Os problemas que afectam os planos de produgio sio:

e Um primeiro problema refere-se s mudancas constantes das preferéncias dos
consumidores;
Por outro lado, ha maior exigéncia dos consumidores no que se refere a qualidade de
produtos;
A proliferagdo dos produtos importados de baixo prego relativamente a esta
empresa; .
A existéncia de muitos produtos substitutos de baixo pre¢o como por exemplo a
mandioca, pdo, batata doce, arroz e farinha de milho;

A falta de mercado para a colocag@o dos seus produtos;

Para a analise do mercado, a empresa tem usado varias técnicas nomeadamente a rotagdo do
produto acabado em armazém e o numero de frequéncia de clientes, Contudo ndo tem tido

muito sucesso pois as vendas continuam a decrescer.
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A Ceres tem dificuldades em aumentar os seus niveis de produgiio, uma vez que a
empresa nio consegue vender grandes quantidades pelas razdes acima mencionadas. Para
melhorar esta situagdo € necessario mudar a estratégia de marketing, recorrendo a

publicidade como forma de dar a conhecer os seus produtos no mercado.

A empresa deverd fazer um estudo de mercado para facilitar a defini¢fio do segmento de
mercado que consome os seus produtos ¢ descobrir novos mercados que possam ser
rentaveis. Deve melhorar a qualidade dos seus produtos de modo a conseguir vender a

precos justos ou fabricar produtos duma qualidade aceitavel a baixos pregos.

A Ceres devera preocupar se com segmentos de mercado negligenciado, dreas onde as
outras empresas providenciam maus servigos como por exemplo o néo cumprimento dos
prazos estabelecidos, areas negligenciadas em termos de publicidade pois, tem grandes

chances de ser bem sucedido.

O método actualmente usado para a andlise de mercado ndo facilita a elaboragdo de um
estudo mais detalhado que reflicta o posicionamento da empresa, uma vez que a mesma
cinge-se na rotatividade dos produtos acabados, na frequéncia dos clientes e no volume

de vendas.

E necessario que a direcgdo trabalhe no sentido de reduzir os custos de produgdo através
do melhoramento dos processos produtivos, investir no melhoramento dos canais de
distribuigdio e eliminar canais de distribuigdo com pouco volume de vendas salvo quando

haja perspectivas de aumento das vendas no futuro.

A politica adoptada pela empresa néo se enquadra na situago actual, uma vez que foi
definida na época de economia centralizada. Nessa €poca o planeamento de produgéo, e 0
aprovisionamento de materiais era feito pelo Ministério de tutela, dai que a empresa néo

conhecia os circuitos de importaciio de matérias-primas, nem sequer tinha experi€ncia no
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relacionamento com os fornecedores.

Em relagdo aos canais de distribuigdo, estes eram definidos pelo Ministério de tutela e
devido a caréncia entiio verificada, toda a produgio era vendida sem dificuldades. Com a
economia de mercado tudo mudou, a empresa passou a assumir a responsabilidade pelo
aprovisionamento de materiais ¢ pela criagdo de canais de distribuigdo. Surgiu a
concorréncia, muitos produtos substitutos e os proprios consumidores tornaram-se mais
exigentes. Por conseguinte, para a Ceres manter-se no negdcio precisa mudar a sua
estratégia de funcionamento e de se tornar mais dindmica pois so assim estara em
condigdes de responder as necessidades dos clientes no momento certo. Precisa de fazer o

seu planeamento da produgéo tomando em consideragdo a dinamica actual da economia

E importante referir que o maior problema que a empresa enfrenta, tal como as outras
empresas do sector alimentar, ¢ a colocagdo dos produtos no mercado devido a sua baixa
qualidade se compararmos com os produtos importados. Uma empresa para sobreviver
necessita de fabricar produtos que respondam a determinadas exigéncias de qualidade

que ndo sdo mais do que o resultado dos contributos de todos os sectores da empresa.

A luta pela posse de mercados ¢ grande e cada vez mais premente fabricar produtos de
qualidade para enfrentar a concorréncia. Uma eficaz gestdo de qualidade para a Ceres tera
de se realizar em todas as fases do processo de fabrico, procurando, em cada fase os

pontos chaves, isto €, aqueles em que se torna mais rentavel a acgéo do controle.

O controlo do processo de fabricagdo tem uma importincia mais relevante do que o
controle do produto final, uma vez que um processo bem concebido e bem controlado

produzira bolachas e massas alimenticias de boa qualidade.

Para que a empresa aumente a quota de mercado devera adoptar politicas de marketing
mais agressivas pois vio permitir conquistar novos segmentos ¢ melhorar a imagem da

empresa. Deve também melhorar as embalagens dos produtos ¢ adoptar um sistema de
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distribuigdo de produtos mais eficiente.

Os aspectos ligados a qualidade do produto e ao marketing néo foram aprofundados
devido as restrigdes do préprio tema. Contudo sdo aspectos muito relevantes para a

empresa pois o seu sucesso depende muito deles.

Constatou-se que o sector de aprovisionamento apresenta ineficiéncia na gestdo de stock,

0 que permite roptura constante destes e a indefini¢éo do stock minimo de seguranga.

Ao longo do processo de produgiio ndo existe um controle permanente dos insumos. Esta

auséncia de controle traduz-se no fabrico de produtos de baixa qualidade.

No periodo de 1996 a 1998 houve uma redugdo da procura de produgdo nacional no

mercado, devido a entrada de produtos importados.

Existem alguns problemas que afectam o planeamento da produgdo duma forma
indirecta, nomeadamente: Mudanga das preferéncias dos consumidores, proliferagdio de
produtos importados, existéncia de muitos produtos substitutos ¢ maior exigéncia dos

consumidores em produtos de boa qualidade.

Utiliza equipamento obsoleto com, mais de 30 anos de vida, resultando num produto de

baixa qualidade . Concorre também a insuficiéncia de acessorios de reposigdo e material

de manutengdo.

A ceres precisa entender que ¢ urgente a tomada de decisdes com o objectivo de melhorar

o desempenho da empresa.
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\Y
CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Esta sec¢io é composta por duas subsecgdes. A primeira apresenta as conclusdes do
estudo, enquanto a ultima faz recomendagbes de acgdes a serem tomadas para o

melhoramento do desempenho da empresa.

5.1 Conclusdes
O presente trabalho, resulta da analise tedrica do planeamento da produgdo que serviu de

base para avaliar o processo de planeamento da produgio da Ceres-industrias alimentares.

Apoés a andlise do problema constatou-se que:

O planeamento ¢ fundamental porque define todos os recursos necessaros
nomeadamente: financeiros, materiais, humanos, maquinaria necessaria para a produgio
daquilo que foi programado e deve ser adoptado s condigdes de produgdo a que vai ser

aplicado.

Existem véarios métodos de planeamento da producéo, nomeadamente: Método GANTT,
técnica PERT técnica CPM, programacao para frente, para tras, empurrada e puxada. Para a
Ceres, a programagdo empurrada ¢ a mais adequada uma vez que a empresa adopta
produ¢do continua com uma tnica sequéncia de operagdes, produtos standard, trabalho

repetitivo e fabricagfo para 0 armazém.

A indiastria alimentar teve uma contribuigdo positiva na produgdo total da indistria
transformadora. Em 1997, 1998 e 1999 contribuiu em 61.8%, 63.6% e 72.3%

respectivamente

No geral este sector enfrenta problemas de escassez de capital, atraso tecnolégico, fraquezas
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no dominio de gestdo e na colocagdo dos seus produtos no mercado, devido a entrada de

produtos importados de uma boa e consistente qualidade a pregos competitivos.

A Ceres-Industrias alimentares € uma empresa do ramo alimentar que foi constituida por
escritura de 1964. E uma sociedade por quota de responsabilidade limitada, onde o estado
¢ detentor de uma quota de 79% e 21% pertencente a um privado. Tem como objectivo a

produgdo / venda de bolachas e massas alimenticias no mercado local.

Enfrenta dificuldades na colocagdo dos seus produtos no mercado interno devido a

entrada de produtos importados da Asia, Africa do Sul, Portugal e Italia.

Na Ceres ,as responsabilidades dos gestores aparecem centralizadas as decisdes do topo o

que provoca um desajustamento do planeamento estratégico, tactico e operacional

O sector de aprovisionamento apresenta ineficiéncia na gestdo de stock, o que permite

roptura constante de stocks de materiais e indefini¢do do stock minimo de seguranga.

Ao longo do processo de produgio ndo existe um controle permanente dos insumos. Esta

auséncia de controle traduz-se na fabricagéo de produtos de uma qualidade baixa.

Existem alguns problemas que afectam o planeamento da produgdo duma forma
indirecta, nomeadamente: Mudang¢a das preferéncias dos consumidores, proliferagdo de
produtos importados, existéncia de muitos produtos substitutos e maior exigéncia dos

consumidos de produtos de boa qualidade.

utiliza equipamento obsoleto com, mais de 30 anos de vida, resultande num produto de
baixa qualidade . concorre também a insuficiéncia de acessorios de reposigdo e material

de manutengéo.;

Com este estudo conclui-s¢ que a empresa deve adoptar métodos de planeamento mais
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adequados que permitam maximizar a produgdo e a produtividade e devem ser
desenvolvidos muitos outros estudos na empresa que se relacionam com o tema
analisado. Estes estudos seriam:

e Estudos de mercado;

o Racionalizagdo dos custos de produgdio;

e Identifica¢dio de oportunidades e concorréncia.

5.2 Recomendacies

As recomendagdes mais importantes sdo as seguintes:

e Melhorar o sistema de aprovisionamento das matérias primas,
Melhorar a qualidade dos produtos, adoptando o sistema de controle de produgdo e de
materiais mais eficazes;
Melhorar a gestio do sector comercial sobretudo a 4rea do marketing, fazer estudos
de mercado para uma correcta identificagdio do segmento a explorar;
Adopgdo de métodos de planeamento da produgio mais eficientes como por exemplo

a programagdo empurrada.

Como medida para a eliminagio dos problemas que afectam o planeamento da produgéo
recomenda-se:
¢ Estudo de mercado;
Adopgdo de uma gestdo de stock mais eficiente, uma determinagio correcta do stock
minimo de seguranga,;
Melhoramento das embalagem de bolachas;

Adopgio de politicas de marketing mais agressivas.

Para a realizacio das acgdes propostas, € necessario que a empresa Se potencie
financeiramente e tecnologicamente, através da alienag@o da quota do Estado (79%) a

uma empresa com know how tecnolégico e de mercado, bem como recursos financeiros.
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ANEXO: 1

Quadro 1: grau de utilizagio de capacidade instalada em (%)

1996

1997

1998

Bolachas

45.0

44.4

68.9

Massas

68.9

40.0

45,9

Fonte: Ceres, 1998

Quadro 2: grau de cumprimento do plano de producio em (%)

1996

1997

1998

Bolachas

6]

45,1

19,9

Massas

31,8

22,4

3,7

Fonte: Ceres, 1998

Quadro 3: plano de producgio ( valores em mil meticais

1996

1997

1998

Massa (previsio)

3100

2000

3100

Bolachas (previsio)

3376

3000

3441

Massa (real)

985

447

114

Bolachas (real)

2063

1353

683

Fonte: Ceres 1998

Quadro 4: Precos de bolachas por caixa

Designagfio

Preco empresarial

IVA 17%

PV.P.C/IVA

Maria- Ceres

100.000

17.000

117.000

Torrada 200

97.435,90

16.564,10

114000

Estrelinha

108.803,42

18.496,58

127.300

C.Cracker’s

125.299,15

21.300,85

146.600

Fonte: Ceres 1998
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ANEXO: 2

Questionario

1. Qual é a estrutura organizacional da empresa?

2. Quais sdo os objectivos da empresa?

Qual é o dmbito de competi¢do?
a) local
b) regional

¢) nacional

Qual é o grau de rivalidade entre os concorrentes?

Existem barreiras na entrada e saida dos concorrentes?

sim
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Se sim, quais sdo

5. Quais sdo os potenciais concorrentes?

6. Quais sdo os principais fornecedores?

7. Os fornecedores cumprem com os prazos de entrega dos materiais?
a) sim
b) ndo

porqué?

8. Quais sdo os produtos substitutos existentes?

9. Qual é o sistema de distribuigio utilizado pela empresa?
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10. Que tipo de publicidade a empresa utiliza?

11. Qual é o sistema de incentivo que a empresa utiliza para os maiores clientes?

12. qual ¢ o grau de utilizagio da capacidade instalada?

13. quais sdo as fases de produgio?

De bolachas |
a)
b)
<)
d)
e)

de massas
a)
b)
c)
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d)

e)

14. Qual é o estado do equipamento?

15. Existe o sistema de manutengio do equipamento?
a) sim
b) nio

se sim qual

16. Quais sdo os niveis de rotagdo de stock?

17. Existe plano global da empresa?
a) Plano estratégico (3-5) anos
b) Plano tactico (1-2) anos

c) Plano operacional (menos de 1 ano)
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18. Quais sdo os factores que afectam o cumprimento dos planos de produgéo

Obrigado pela colaboragio
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