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PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUGAO

APRESENTACAO

Daniel Nascimento-e-Silva
Instituto Federal do Amazonas
Campus Distrito Industrial
E-mail: danielnss@gmail.com

Talvez a forma mais convincente de que
alguém aprendeu alguma coisa seja a
demonstracdo do que é capaz de fazer com o
aprendizado. Até tempos recentes, aprender era
sindbnimo de decorar ou ter informacao, saber de
cor, como se diz. A realidade planetaria atual e
também de tempos recentes é que a aprendizagem
é fenomeno que se d& obrigatoriamente,
envolvendo trés dimensdes e etapas. A primeira é

a compreensdo do esquema légico que envolve e

10


mailto:danielnss@gmail.com

DANIEL NASCIMENTO-E-SILVA (ORGANIZADOR)

explica o comportamento daquilo que se quer
aprender. Sem a compreensdo de alguma légica,

nenhum aprendizado efetivo se estrutura.

Aprender como algo funciona permite que se
passe para a segunda etapa, que é a testagem ou
demonstragao de que a légica aprendida funciona.
Quando se diz que a gravidade é o afundamento
dos corpos no tecido do espago-tempo (esquema
l6gico), é preciso comprovar a acuracia dessa
informacdo. Uma educacao baseada na ciéncia
exige essas demonstracdes. Sem  essas
demonstracdes, a educaciao continua baseada em
crengas. Faz parte da demonstracdo as diferentes
formas de exercicios e repeticdes. E através delas
que o cérebro vai poder armazenar, nao sem antes

resistir o maximo possivel para isso, o
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aprendizado em um lugar mais apropriado. Mas

ainda nao definitivamente.

Para que haja o aprendizado efetivo, aquele
que todos sonham em obter, é necessario que o
esquema logico dominado através das intimeras
praticas repetitivas seja  vivenciado. Aqui
aprendizes e mestres precisam desenvolver a
habilidade de ver o esquema l6gico em diversas
situacOes e saber como lidar com ele em cada uma
delas. O esquema logico, para ser aprendido
definitivamente, precisa fazer parte do corpo
mental do individuo, e ndo apenas do corpo fisico,

o cérebro.

Isso significa, sinteticamente, que para que se
aprenda definitivamente equacdo de primeiro
grau € necessario tempo. Muito tempo. E preciso

repetir a exaustdo os diversos tipos de calculos e
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aplicagdes. Com tanta intensidade é necessario vé-
la nas janelas e portas das salas de aula, nos ventos
que derrubam as folhas das arvores, na
perpetuacdo da miséria e em muitos e muitas
outras situacdes. E preciso viver o que se aprende.

Se ndo, ndo ha aprendizado.

Esse livro é fruto exato e preciso dessa
pratica. Desde o primeiro dia de trabalho (e ndo de
aula) com a turma de Planejamento e Controle da
Producao do Curso Superior de Tecnologia em
Logistica do Campus Manaus Distrito Industrial
do Instituto Federal do Amazonas, a todo
momento se procurou compreender a logica do
planejamento e controle da producdo. E uma
l6gica extremamente complexa, tanto que é objeto
de estudo de cientistas de todo o planeta. E o que

esses cientistas produzem foi manuseado,
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procurando-se saber o que eles ja sabem, mas

fundamentalmente o que ainda esta por descobrir.

A intencdo ndo foi a de contribuir
decisivamente para a expansdo, aprofundamento
ou preenchimento de lacunas dos conhecimentos
cientificos. O objetivo foi predominantemente
pedagodgico, de aprender e dominar os diferentes e
diversos esquemas logicos sobre o mesmo
fendmeno. Aprendemos, por exemplo, que para
que um conhecimento seja considerado cientifico
ha que haver explicacdes concorrentes e até
mesmo contraditérias. Com o avango, como
demonstram as histérias da ciéncia, é que se
perceberd que as concorréncias e contradi¢des nao
existem. S3o apenas comprovacdes das nossas

limitagdes compreensivas.
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Cada capitulo deste livro representa,
portanto, apontamentos sistematizados daquilo
que foi aprendido. Como o cérebro registra apenas
o que a ele convém, é necessario que novos
registros sejam feitos através dos mesmos
reordenamentos neuronais, aprofundando-os e
alargando-os. A semelhanca de quem escreve nas
areias da praia, a cada escrita que se faz uma onda
vem e a apaga. Mas, mesmo apagada, pequenos
fragmentos do que foi escrito ainda resta ali. E
preciso, entdo, reescrever naqueles mesmos
fragmentos, com mais forga, muitas vezes em
esforcos que levam toda uma vida. Nao é facil

aprender.

E como em todo aprendizado consequente,
vem sempre a vontade de compartilhar aquilo que

aprendemos. Este livro também é consequéncia
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dessa atitude essencialmente humana. Assim,
Cada aprendizado foi sistematizado de uma forma
tal que pudesse contribuir para com a
compreensdo do fenémeno do Planejamento e
Controle da Producdo (PCP) em duas dimensdes
criticas, mas sem as quais nenhum conhecimento
cientifico, técnica ou tecnologia é capaz de se
edificar: conceitos e operagdes. Os conceitos sdo
representacdes simbodlicas da realidade, em um
esforco de dizer o que é aquilo que existe através
de palavras escritas ou faladas. Sdo as definicoes
conceituais. As operagdes também sdo conceitos,
mas em formato dindmico. Na verdade, as
definicOes operacionais sao equagdes matematicas
em forma de discurso. Isso ndo quer dizer que as

conceituais nao as sejam.
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1

Em UMA  PROPOSTA DE DEFINICAO

CONCEITUAL PARA PLANEJAMENTO E CONTROLE DA

PRODUCAO” é justamente esse o desafio: encontrar
uma forma de dizer, sinteticamente, o que é PCP.
E os autores ndo apenas foram muito habeis em
manusear estratégias metodologicas da area da
Linguistica como também foram muito felizes em
deixar uma grande contribuicdo para o
entendimento do PCP porque sintetizaram de
forma precisa o fendmeno em estudo.
Evidentemente que essa precisdo vai até onde os

estudos cientificos disponiveis permitiram.

A “ANALISE DOS ATRIBUTOS E TERMOS DE
EQUIVALENCIA DE PLANEJAMENTO E CONTROLE DA

PRODUCAO” também manuseia recursos
metodolégicos linguisticos para gerar trés
aprendizados interessantes. Demonstra que ha

uma légica entre os termos de equivaléncia das
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definicoes conceituais de PCP encontradas na
literatura, outra loégica entre os atributos que
diferenciam o PCP de outros fendtmenos da
producdo e uma terceira, da juncdo dessas duas

micrologicas.

Enquanto os dois primeiros estudos se

concentram na delimitacdo do fendtmeno, “PRE-
REQUISITOS DO PLANEJAMENTO E CONTROLE DA

PRODUCAO” mostra o que é essencial conhecer e ter
previamente para que se possa elaborar o PCP.
Para isso, divide as coisas em prioritdrias e
acessorias e, dentre aquelas, aponta as que, sem
elas, ndo é possivel que se elabore e tampouco se
execute qualquer esquema de produgdo com

probabilidades efetivas de sucesso.

De forma semelhante, mas tendo como foco

outros elementos organizacionais, “AS FUNCOES DE
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APOIO DO PLANEJAMENTO E CONTROLE DA

PRODUCAO” mostra que as organizagdes sdo
coletdneas de atividades. Elas podem ser divididas
em atividades-fim, que sdo dedicadas ao
cumprimento da missdo organizacional, e
atividades-fim, que sdo as que trabalham para as
atividades-fim. Mas, dentro das proprias
atividades-fim ha fung¢des de apoio e fungdes
efetivas de producao. Esse estudo mostra quais sdo
as fungdes de apoio ao planejamento e controle da
produgao, elencando elementos de producdo e de

outras esferas organizacionais.

O estudo “PLANEJAMENTO, PLANO MESTRE E
CONTROLE DE PRODUCAO: NOTAS INTRODUTORIAS”
sao feitas varias reflexdes sobre essas trés
dimensdes do PCP. A medida em que vao

apresentando o  sequenciamento  légico
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encontrado, os autores procuram apontar
determinados aspectos que ndo sao comuns na
literatura e que sdo até 6bvios para quem os 1é com
uma visdo multiparadigmatica. Como o subtitulo
sugere, sao notas, cuja publicacdo ajudara a revelar
possiveis novos contornos de antigos problemas e

a gerar novas solugoes.

“ELEMENTOS ESSENCIAIS DO PROCESSO DE
PLANEJAMENTO DA PRODUCAO” realizou um
trabalho de microscopia, focando apenas as varias
etapas do processo de planejamento. Apods
vasculhar todas elas, aponta os focos centrais que
tém sido os grandes desafios tanto de gestores de
producdo quanto de pesquisadores de engenharia
e administragdo. O estudo apresenta os contornos
de cada elemento e mostra por que eles sao

essenciais, de maneira que deixa-los de lado
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compromete a pratica gerencial e impede
compreensao adequada do fendmeno

planejamento.

Finalmente, mas ndo menos importante,
“ESQUEMA LOGICO DO PLANEJAMENTO,
PROGRAMACAO E CONTROLE DA PRODUCAO” é um
roteiro de aprendizado e de orientacdo préatica
para a elaboracao do PCP. Os autores conseguiram
construir um esquema atualizado, em consonancia
com o que ha de mais atual em termos de
conhecimento cientifico, de maneira que pode ser
utilizado com seguranca para a pratica da gestao

da producdo e também para a geracdo de

conhecimentos e tecnologias.

Esta obra esta redigida em uma linguagem
contemporanea, que se mostra agradavel e de facil

compreensdo, tanto para especialistas em gestao e
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producdo quanto para quem € iniciante. Nao
temos duvida de que é de grande valia para todas
as disciplinas de Administracdo e Engenharia de

Producdo dos cursos de graduagao.
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INTRODUCAO

A ciéncia é dinamica, o que leva
necessariamente a revisdo de suas principais
descobertas, principalmente as mais recentes.
Ainda que os conhecimentos mais remotos possam
ser de validades indiscutiveis, é sobre os mais
recentes que é esquematizada a maior parte das
produgdes tecnoldgicas contemporaneas. E o
ponto de partida, quase sempre, é sobre o escopo
do produto, que, por sua vez, exige a definicdo e
redefinicdo constantes do escopo conceitual que
lhe serve de base. Por essa razdo é que o objetivo
deste estudo foi compreender o estado da arte
sobre o planejamento e controle da producao para
que se pudesse apresentar uma proposta de
definicdo conceitual para o Planejamento e

Controle da Producédo (PCP).
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Para isso, utilizou-se o método bibliografico
conceitual desenvolvido por Nascimento-e-Silva
(2012; 2020a; 2020b). O conceito apresentado foi a
somatdria dos termos de equivaléncia e os
atributos encontrados do fendmeno encontrados
na literatura. Dessa forma, PCP = Termos de

Equivaléncia + Atributos.

Todo conceito é formado de duas partes. A
primeira é o que se chama de termo de
equivaléncia, que tem a finalidade de tornar o
elemento desconhecido (o que é o fendmeno que se
quer conhecer) através de outro elemento
conhecido que se equipara. Por exemplo,
“homem”, conceito desconhecido, é equiparado a
“ser humano”, elemento conhecido, tornando o
conceito desconhecido conhecido. A segunda

parte sdo os atributos do conceito, elementos que o
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caracterizam e o distinguem dos demais. E o caso
de “sexo masculino”, que diferencia o “ser
humano” mulher do “ser humano” homem.
Juntando-se o termo de equivaléncia aos atributos
em uma frase tem-se a definicdo conceitual:
homem é o ser humano do sexo masculino. Dessa

forma, este estudo teve como objetivo apresentar

uma definicdo conceitual para o PCP.

TERMOS DE EQUIVALENCIA DO PCP

O levantamento da literatura mostrou que
PCP pode ser equiparado a um conjunto
(FONSECA JUNIOR; GONCALVES; SANTOS,
2017, COSTA; RODRIGUES; SULINO, 2020;
ELETL;, SANTOS, 2014; FREITAS, 2005; RIBEIRO,
2006; GOULART, 2000; BRITTO, 2005). Da mesma

forma que ha o conjunto de dias da semana e o dos

26



DANIEL NASCIMENTO-E-SILVA (ORGANIZADOR)

P

membros do corpo humano, o PCP é um
agrupamento de componentes que compreendem
as atividades gerenciais. Os elementos desse
conjunto tém uma coisa em comum: estdo todos
direcionados a producdo de itens ou produtos

visando a atender a demanda de clientes.

O PCP é abordado por Melo Junior e Fontana
(2017) como a garantia de que os produtos serdo
elaborados de maneira eficaz atendendo aos
requisitos necessarios de satisfagao de quem os for
utilizar. Esse termo de equivaléncia se apoia no
esforco de assegurar a qualidade do item
produzido. Neste sentido, os autores explicam
que, em havendo o PCP na organizagao,
certamente os niveis qualitativos estardao dentro do
esperado. Isso denota que havera seguranga e

confianca depositada pelos clientes nos resultados

27



PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUGAO

de desempenho daquilo que lhes serd entregue. A
figura 1 apresenta todos os termos de equivaléncia

para o conceito PCP encontrados na literatura.

Figura 1. PCP: termos de equivaléncia

Fonseca junior, Gongalves e Santos (2017);
Costa, Rodrigues e Sulino (2020); Eleti e
Santos (2014); Freitas (2005); Ribeiro (2006);
Goulart (2000); Britto (2005)

CONJUNTO

Barretini (2010) [ Junior e Fontana (2017) ]

COORDENACAO

[ Silva e Nascimento (2017) ]

GARANTIA J

[ Barros (1999) ]

PROGRAMACAO ATO J

[ Coelho e Rosa (2018) ]

PROCESSO

[ Mendes (2014) ]
[ SETOR ]

Fonte: dados coletados pelos autores.

O PCP também é equiparado a coordenacdo
das reparticdes enquanto subunidades de uma
organizacdo ou empresa visando a atender as
demandas em prazos e quantidades solicitadas
(BERRETINE, 2010). Esse termo de equivaléncia
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representa uma forma de ordenar os
departamentos organizacionais com o objetivo em
suprir os pedidos através do respeito aos valores
de tempo e quantidades. Se esses fatores forem
respeitados, a probabilidade é que haja éxito no

controle e planejamento da produgao.

Outro termo de equivaléncia sobre o PCP o
equipara a programacdo produtiva ou geréncia
dos departamentos objetivando suprir a demanda
especifica de vendas (SILVA; NASCIMENTO,
2017). Esta percepgao, se ndo é igual a de Berretine
(2010), estd intimamente a ela relacionada. Nessa
interpretacao, as diversas unidades
organizacionais envolvidas direta ou
indiretamente com o processo de produgdo sdo
alinhadas para cumprir os requisitos de tempo e

quantidade para o atendimento dos pedidos. Os
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departamentos se organizam com este foco para
concretizar o suprimento das necessidades e
atingir as metas e objetivos de producao da
organizacdo. H&a a conjugacdo, portanto, dos

interesses organizacionais e de seus clientes.

Barros Filho (1999) aponta o ato de criar
produtos como outro termo de equivaléncia de
PCP. Essa criagdo é feita por meio de roteiros
predefinidos, com objetivos claros, para a
execucao das atividades que levam a producdo dos
itens predeterminados. Esses roteiros sdo
necessarios para que a producgdo nao se distancie
daquilo que foi projetado e negociado com os
clientes. Dessa forma, a roteirizacdo permite obter
fidelidade entre a concepgao da teoria (o que foi
planejado) com a pratica (o que foi produzido),

gerando os resultados pretendidos (lucros,
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rentabilidade, satisfacdo, motivacdo e intmeros
outros). Assim, o PCP assegura que o produto
possa atender aos fins propostos, indicando os
métodos a serem seguidos para que seja elaborado

de forma satisfatoéria.

O PCP também pode ser equiparado a um
processo (MENDES, 2014). Como processo é um
sequenciamento l6gico de etapas, com inicio, meio
e fim, e que ao fim da dultima etapa um
determinado produto é gerado, as etapas do PCP
como processo sao decisdes. Essas decisdes iniciam
com o conhecimento das necessidades dos clientes
e culminam com a avaliacdo da satisfacao deles em
relacdo aos produtos/servicos que recebem.
Dentre os produtos das varias decisdes estdo as
metas, os roteiros de producdo e os indicadores de

eficiéncia e eficacia.
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Segundo Coelho e Rosa (2018) o PCP
também pode ser interpretado como um setor de
apoio. Setor de apoio sdo outras unidades
organizacionais. Enquanto unidade
organizacional, esta concepcdo é bastante parecida
com a de Berretine (2010) e Silva e Nascimento
(2017). A diferenca é que, aqui, esta unidade tem a
responsabilidade de planejar e controlar os meios
para produzir itens ou servigos necessarios para
todo o processo de produgao. Além disso, é sua
competéncia a entrega de todos os recursos as
unidades-fim, que sao seus clientes, para que eles
executem os planos de producgdo. O alvo em
comum ¢é atender aos clientes internos da
organizacdo como provedor de recursos.
Unidades-fim e unidades-meio conjugam seus

esforcos neste sentido.
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Todos os termos de equivaléncia conceituais
encontrados na literatura confirmam que o PCP é
um conjunto de atividades gerenciais. Sua atuagao
esta no sentido de planejar e controlar os sistemas
produtivos, direcionando-os e coordenando-os
para o alcance dos objetivos tragados previamente.
Essas atividades interferem de forma essencial nos
processos produtivos capacitando-os a geragdo
dos itens/produtos de forma convergente com os
atributos acertados e negociados com os clientes.
Assim, para este estudo, o PCP é um conjunto de
atividades gerenciais, seu termo de equivaléncia

que sintetiza os achados na literatura.

ATRIBUTOS DO PCP

Por outro lado, a literatura também revelou

que o principal atributo de PCP é a produgao
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(FONSECA JUNIOR; GONCALVES; SANTOS,
2017; MELO JUNIOR; FONTANA, 2017; ELETT;
SANTOS, 2014; BERRETINI, 2010; FREITAS, 2005;
RIBEIRO, 2006; COELHO; ROSA, 2018;
GOULART, 2000; BRITTO, 2005). Neste prisma, a
producdo estd englobada de forma consensual
entre os nove autores que apresentaram defini¢do
conceitual de PCP. Independente da area, este
atributo se sobressaiu perante os outros. Outro
atributo  sobressalente na  pesquisa  foi
item/produto (MELO JUNIOR; FONTANA, 2017;
ELETL;, SANTOS, 2014; FREITAS, 2005, RIBEIRO,
2006; BARROS FILHO, 1999; GOULART, 2000;
BRITTO, 2005). Na pratica, item/produto é o
mesmo que produgdo, enquanto resultado do
processo de transformagdo de insumos em

resultados pretendidos pelos clientes.

34



DANIEL NASCIMENTO-E-SILVA (ORGANIZADOR)

A terceira caracteristica marcante do PCP foi
a figura do cliente, presentes nas defini¢des
apresentadas nos estudos de Fonseca Junior,
Gongalves e Santos (2017), Melo Junior e Fontana
(2017), Costa, Rodrigues e Sulino (2020) e Coelho e
Rosa (2018). A 16gica desses estudos enfatiza que o
cliente é a referéncia em torno da qual deve se
direcionar a produgdo dos itens/produtos, enfim,
a producdo. Atender as necessidades dos clientes
tem sido o desejo dos varios ramos de produgao, e
os resultados alcancados aqui corroboram com
esta concepcao. Embasados nesses trés atributos,
pode-se indicar que o PCP tem como
caracteristicas fundamentais a producdao de
itens/produtos com foco nas demandas e

necessidades dos clientes.
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Na visdao de Fonseca Junior, Gongalves e
Santos (2017) e Coelho e Rosa (2018), os recursos
sdo atributos importantes do PCP, uma vez que
eles sdo necessarios no processo de produgao,
sejam recursos de ordem material, pessoal ou de
outros tipos. Nessa perspectiva, os recursos devem
ser alocados e maximizados para a obtencdo dos
resultados almejados. O dever de evitar
desperdicios ao longo do processo de elaboragao

dos produtos esta contido nessa caracteristica.

A demanda e as vendas programadas
também foram atributos do PCP encontrados na
literatura (BERRETINI, 2010; SILVA;
NASCIMENTO, 2017). Esses atributos consideram
que, para escoar os itens produzidos, deve haver
informacoes referentes as demandas para embasar

a producdo. Elas sdao o norte em questdes
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quantitativas e qualitativas para o PCP poder ser
programado e verificada a forma mais adequada
de alcancar os resultados necessarios, atendendo
sempre aos requisitos solicitados pelos clientes a

partir da orientacdo da organizagao.

O estudo de Costa e Sulino (2020) considera
o processo produtivo como outro atributo
importante do PCP. Um processo sempre designa
sequenciamento 16gico de etapas. Em cada etapa
devem ser observados os parametros de
qualidade, quantidades e prazos, seguindo-se a
risca aquilo que foi delineado previamente, na

etapa de programacao.

Prazos e quantidades sdo atributos
apontados por Berretini (2010). Na atualidade,
esses fatores sdo contados simultaneamente, de

maneira que ndo ha prazo sem quantidade e nem
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quantidade sem prazo especifico. E necessario
disponibilizar os itens/produtos conforme as
quantidades solicitadas e nas datas exigidas

porque pesam no quesito satisfacdo do cliente.

Dois outros atributos sdo inerentes ao
gerenciamento: objetivos e metas (MENDES, 2014;
RIBEIRO, 2006). Ambos estdo vinculados aos
atributos de quantidade e prazo: uma meta é um
objetivo quantificado e datado, enquanto um
objetivo é toda situagdo futura desejada. Dessa
forma, é através da realizacdo das metas que os
objetivos sdo alcancados. A distincdo desses
atributos é fundamental para que se possa ter um
olhar mais amplo do processo produtivo., como se
pode apreender do modelo mental contido na

figura 2.
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Figura 2. Atributos do PCP

PRODUGAO : -
etodos

CLIENTE

ITEM/PRODUTOS

Fonte: dados coletados pelos autores.

Como se pode ver a partir da figura 2, a
literatura também apresenta planos (RIBEIRO,
2006; COELHO; ROSA, 2018) e eficacia (MENDES,
2014, MELO ]UNIOR; FONTANA, 2017) como
atributos vinculados a objetivos e metas. De fato,
um plano é um esfor¢co humano de racionalizacao
prévia de acdes a serem executadas depois. Isso

implica, necessariamente, na busca de alcances de
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resultados, que é o que significa ser eficaz. As
metas sdo 0s marcos intermedidrios no caminho
que leva aos  objetivos  pretendidos,

metaforicamente falando.

Os principais atributos do planejamento e
controle da producdo sdao a proépria produgao,
sindnima de item/produtos, e cliente. Esses dois
atributos estdo relacionados e vinculados, de
maneira que sdo as orientacdes das necessidades
dos clientes que determinam o processo de
producdo e o escopo do produto produzido. Como
o termo de equivaléncia encontrado nesta pesquisa
foi conjunto de atividades gerenciais, a definicdao
conceitual que resulta da jungdo dessas duas
dimensdes conceituais é que o PCP é o conjunto de

atividades gerenciais que assegura a produgao em
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conformidade com as necessidades dos clientes da

organizacao.

De fato, essa definicdo estd em conformidade
com varias teorias organizacionais e gerenciais que
mostram a necessidade de relacio entre a
organizacao e o seu ambiente. A organizagao supre
as necessidades do ambiente externo a partir dos
recursos que o proprio ambiente externo lhe
fornece. Dentre esses recursos estdo o0s
informacionais, que sdo as informagdes necessarias
para orientar e guiar o processo produtivo
organizacional que vai materializar o suprimento
desejado. Sdo as informagdes sobre as demandas
dos clientes que sdo processadas e concretizadas
através dos seus sistemas produtivos. E o PCP,

portanto, quem se encarrega de traduzir as
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informagdes dos clientes em  produtos

materializados que lhes serdo entregues.

CONCLUSAO

Este estudo mostrou que o PCP pode ser
considerado como um conjunto de atividades
gerenciais que assegura que o sistema produtivo
vai gerar produtos em conformidade com as
necessidades dos clientes. Na perspectiva de
conjunto de atividades gerenciais, compreende
trés atributos principais. O primeiro é o processo
de producgao de itens/ produtos (segundo atributo)
voltados para a satisfacdo dos clientes (terceiro
atributo). Por essa razao, os planos sintetizam os
roteiros, métodos e técnicas (RIBEIRO, 2006) que
sdo utilizados ao longo de todo o processo

produtivo (COSTA; RODRIGUES; SULINO, 2020)
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como recursos gerenciais indispensaveis para a
instrucdo do que e como fazer, mas também para
que a producdo seja feita a contento. E na
comparacdo entre o que foi planejado e o que
efetivamente foi produzido que se fundamentam
as estratégias de producdo, como demonstrado por
Coelho e Rosa (2014). Planeja-se como o méximo
esforco racional de wutilizacido dos recursos
organizacionais para guiar e orientar o processo de
producdo. Esse guiar e orientar ao longo do
processo de producgdo é o que se entende por

controle.
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INTRODUCAO

Na sociedade culturalmente consumista, é
quase impossivel alguém que consome um
produto/servico ndo ansiar por qualidade,
rapidez na entrega e satisfacao de uso. Com a nova
realidade social, em que tudo é rapido, instantaneo
e tecnologico, a industria tende a tentar
acompanhar a agilidade e evolugao da demanda
por novos segmentos, novos produtos, novas
tecnologias. Porém sem wuma ferramenta
fundamental para concretizar todas essas
expectativas, ndo s6 do consumidor final como de
todos os consumidores numa cadeia de
suprimentos, ndo tem como uma organizagdo se
destacar como aquela que fornece o melhor

produto.
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A ferramenta fundamental é o planejamento
e controle de producado (PCP), que interliga todos
os setores na producdo de um produto ou servigo,
e que tem como seu objetivo final a satisfagao total
do cliente, desde as entregas no prazo até o
usufruto de um produto de qualidade. Neste
aspecto é visto o quanto o PCP é importante em
todo tipo de organizacdo, desde as humanitarias
até e principalmente na industria. Seu papel
fundamental é planejar, organizar e concretizar a
producdo, sem desconsiderar que tudo precisa

ocorrer sem prejuizos ou desconformidades.

Neste sentido, o objetivo deste estudo é
analisar os termos de equivaléncia e atributos do
PCP encontrados na literatura em busca de uma
légica interna entre eles. Os termos de

equivaléncia sdo um recurso discursivo e l6gico
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que traduz aquilo que se quer conhecer (o PCP) a
partir daquilo que ja se conhece (por isso a ideia de
equivaler, tornar parecido, sindbnimo). Por sua vez,
os atributos sdo tudo aquilo que caracterizam
alguma coisa, aquilo que é peculiar aquilo que se
deseja conhecer. Por exemplo, sapatos grandes,
gravatas exageradas, roupas coloridas e nariz
vermelho e grande caracterizam os palhacos.
Assim, ha uma lbégica dentre os termos de
equivaléncia, entre os atributos e entre os termos
de equivaléncia e os atributos. Sao essas trés
l6gicas que este estudo pretende encontrar para
que possa ajudar a compreender e explicar
conceitual e operacionalmente os esforcos de
planejamento e controle da producdo, tanto de

produtos quanto de servigos.
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ANALISE DOS TERMOS DE EQUIVALENCIA
DO PCP

O levantamento da literatura mostrou que
conjunto é o termo de equivaléncia do PCP
predominante (OLIVEIRA; PENEDO, 2014;
TISCOSKI, 2013; GIROTTI;, MESQUITA, 2016).
Entende-se por conjunto a determinada
quantidade de elementos que compde um todo.
Por extensdao, o PCP é um todo composto por
varios elementos, que sdo necessarios para que se
diferencie das outras coisas que existem na
realidade e assim possa ser reconhecido. Quando
se fala em segunda-feira, terca-feira e quarta-feira
vem imediatamente a mente a ideia de dias da
semana. Dias da semana, portanto, é o todo a que
seus elementos fazem diferenciar e ser

reconhecido. O PCP enquanto conjunto apresenta,
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dentre seus varios elementos, a busca por
lucratividade e rentabilidade, melhoria da

producao e tomada de decisdes.

O PCP também é termo equivalente a
garantia (ISHII et al., 2011; SLACK; CHAMBERS;
JOHNSTON, 2009). Garantia, em primeiro lugar,
de eficicia, seguida de eficiéncia. A eficacia
assegura que aquilo que é planejado vai ser
produzido; a eficiéncia fornece a garantia de que a
produgao sera feita da melhor forma possivel. A
juncdo da garantia de eficiéncia com a garantia de
eficacia tende a produzir uma outra garantia, a da
satisfacdo dos clientes que demandaram aquilo
que se comprometeu a produzir. Quando as
garantias de eficiéncia e efic4cia se prolongam no

tempo tem-se a garantia de efetividade, onde as
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flutuagdes dos atributos da producao e do produto

ndo sdo estatisticamente significativas.

Segundo Mendes (2014) e Tubino (2008), o
PCP é um processo. Processo € uma agao continua
e prolongada no tempo. A medida que o tempo
passa, uma etapa ou estagio é percorrido e
finalizado. Quando o ultimo deles é terminado,
um produto é materializado. Dessa forma, quando
se fala em processo estd-se falando em etapas,
tempo, execucdo de atividades e geracdo de
produtos, intermediérios e final. Os dois grandes
estagios do PCP enquanto processo sao, como o
proprio nome indica, o de planejamento e o de
controle. Como todo processo é feito de
subprocesso, diz-se que o planejamento é um

subprocesso, da mesma forma que o é o controle

da producao.
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O PCP também é interpretado como funcao
e setor de apoio das atividades produtivas
(RUSSOMANO, 2000; COELHO; ROSA, 2018).
Isso quer dizer que ndo é o PCP que fabrica ou
materializa a producao. Ele apenas da apoio. Sem
ele, ndo ha produgcao. E ele que otimiza a alocagao
de recursos e materiais aos funciondarios e prevé a
capacidade de fabricagao para atender a demanda.
Ele tem a incumbéncia de planejar, atender as
expectativas e  exigencia do  mercado
realacionando e fornecendo recursos para os
departamentos e setores de producio. E como no
time de futebol: jogadores e comissdo técnica sdao
atividades-fim, enquanto diretores de marketing,
de logistica, recursos humanos e outros sao setores
de apoio para que os jogadores e comissao técnica
possam se dedicar apenas ao esforco de ganhar as

partidas. O quadro 1 sintetiza essas descobertas.
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Quadro 1 Termos de equivaléncia do PCP

Termos de Autores
Equivaléncia
Conjunto Oliveira (2014); Tiscoski (2013); Girotti;
Mesquita (2016)

Garantia Ishii et al. (2011); Slack (2009)
Processo Mendes (2014); Tubino (2008)
Coordenacdo Venanzi (2013)
Funcdo e setor de apoio | Russomano (2000); Coelho; Rosa (2018)
Programacéo Silva; Nascimento (2015)

Fonte: dados coletados pelos autores

Similarmente, o PCP ¢é definido como
coordenacdo de departamentos, como é visto no
estudo de Venanz e Silva (2013). Esta concepg¢do
estd vinculada a concecao anterior, pois é o PCP
que gerencia 0s recursos operacionais de uma
organizagdo. O real sentido de coordenar é
organizar de forma metddica, sistematica, logica,
sendo sindnimo de estruturacdo e ordenamento,
colocar em ordem. Assim, o PCP ¢é agente

coordenador que produz sincronizagdo e
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harmonia entre quantidades, prazos e processos

do sistema de producao.

E com base nessa concecio que Silva e
Nascimento (2015) afirmam que o PCP é uma
programacdo da produgao. Isso torna o PCP
equivalente a elaboragdo escrita do plano de
atividades. Programar a producdo consiste em
avaliar a demanda total a ser produzida pelo
sistema produtivo e determinar quando cada
atividade produtiva serd executada e entregue.
Esse tipo de responsabilidade tem a finalidade de
diminuir custos, atender a demanda e cumprir
tanto os prazos estabelecidos quanto alcangar
excelencia e qualidade no produto/servigo a ser

entregue.

A légica que esta por tras desses diferentes

tipos de termos de equivaléncia pode ser traduzida
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na ideia de processo. E o sequenciamernto 16gico
de etapas e estagios que interliga todos os demais
termos de equivaléncia encontrados. Por exemplo,
a ideia de conjunto, sem a dindmica que a ideia de
processo exige, ndo seria capaz de gerar a
satisfacdo dos clientes. E a coordenacdo de cada
estagio de producdo, executado em conformidade
com determinada programacdo, por sua vez
elaborado por uma fungao ou setor especifico, que
garante a eficiéncia e a eficacia, tanto na execugao
das etapas intermedidrias e seus subprodutos

quanto na geragao do produto final.

ANALISE DOS ATRIBUTOS DO PCP

A literatura mostrou que o atributos mais
comum do PCP é a produgio (SILVA;
NASCIMENTO, 2015; ISHII et al, 2011). A
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produgao como se pode entender, é o ponto mais
importante porque significa a materializagdo
daquilo que esta contido nos planos. A producédo
representa tirar o projeto do papel e concretiza
aquilo que se idealizou. H4, contudo, a producao
final e as diversas producdes intermedidrias. A
razao disso é que um produto, para ser enviado ao
consumidor final, tem que passar por varias
etapas, desde a compra de materias-primas do
produtor da natureza ao acabamento e aprovagao
do controle de qualidade. Dessa forma, o PCP tem
a importante finalidade de planejar e executar,
conduzir a produgao de um produto ou servigo,
visando o alcance da satisfacdo dos clientes ao
entregar-lhes produtos em conformidade com os
seus padroes de exigéncia. O quadro 2 mostra

esses achados.
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Figura 2. Atributos do PCP

Atributos Autores
Tomada de decisdao | Mendes (2014)
Acdo Girotti; Mesquita (2016)
Atividade Russomano (2000); Tiscoski (2013)
Producao Silva, Nascimento (2015); Ishii et al. (2011)

Fonte: dados coletados pelos autores

O PCP também tem a atividade como
atributo, como apontado nos estudos de
Russomano (2000) e Tiscoski (2013). Atividade é o
ato de agir, movimentar-se em uma determinada
direcdo ou sentido, executar alguma coisa. A
atividade enquanto equivaléncia de PCP precisa
ser entendida em relacdo ao produto desejado, de
maneira que passe a significar fazer alguma coisa
ou, mais precisamente, produzir algo. Outro
atributo encontrao foi acdo interrelacionadas
(GIROTTI;, MESQUITA, 2016). Uma agao é

interrelacionada quando estd conectada e
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vinculada a outras acdes. Acdes interrelacionadas
enquanto termo de equivaléncia do PCP mostram
que as diferentes atividades executadas em uma
organizagdo, tanto as de apoio quanto as de
produgdo, precisam ser convergentes para com
alguma coisa. Essa coisa em comum ¢é a producdo
daquilo que os clientes da organizagao

demandam.

Outro atributo do PCP é a tomada de
decisdes, apontado por Mendes (2014). O que esse
pesquisador quer dizer tornando tomada de
decisao equivalente a PCP é o fato de que é esta
funcdo gerencial que determina o que deve e o que
ndo deve ser produzido, que matérias-primas e
equipamentos devem ou ndo ser usados. Também

é o PCP que define a quantidade e o cronograma
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de producado. Todas essas atividades sdo tipicos

exemplos de tomada de decisao.

Essas diferentes analise mostram com certa
clareza que a l6gica que esté por tras dos atributos
do PCP é a tomada de decisao. O PCP ndo executa
a producdo. Ele é o grande decisor do que vai ser
produzido, quando vai ser realizado e que
processo vai ser utilizado. Essas decisdes tém dois
blocos. O primeiro vai ser materializado em torno
dos objetivos e das estratégias de produgao,
configurando o plano de producao; e o segundo é
materializado ao longo da execucdo do plano de
producao, em cada atividade, em cada agdo, em
cada estagio ou etapa do processo produtivo,
configurando no que se chama de controle da

producao.
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O grande esquema légico consequente com
essas duas descobertas é que o PCP é um processo
decisorio. Mais precisamente, ¢ uma longa cadeia
de decisdes. Como cada decisdo precisa ser
executada, é preciso que cada uma delas seja
acompanhada para se ter a garantia de que estdo
sendo executadas da forma como foi planejada. Se
estiver em conformidade, a decisdao natural é o
prosseguimento da execucdo do plano; se a
execucao estiver em desconformidade, a decisao
serd de retificacdo ou da execugao ou do plano de

producao.

CONCLUSAO

Este estudo mostrou que a grande légica que
hé entre os termos de equivaléncia e os atributos

do PCP estd assentada na ideia de processo
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decisério. O PCP é um sequenciamento logico de
decisdes. Essa descoberta geral foi construida a
partir de duas descobertas especificas. A primeira
foi que o termo de equivaléncia que sintetiza a
literatura é processo, sequenciamento légico de
etapas; a segunda foi que tomada de decisdo é o
atributo que engloba todos os demais apontado
pelos estudos consultados. O PCP, quando visto
sob esse angulo, permite que novos contornos
possam ser percebidos, gerando compreensdes
tanto do ponto de vista hard (matérias-primas,
maquinas, equipamentos e operagdes) quanto de
soft skills (dimensdo humana, subjetividade,

aprendizado e processos).
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INTRODUCAO

Tomar conhecimento das atividades da
empresa, suas peculiaridades e como elas
funcionam é o ponto de partida para a criagao de
um adequado planejamento e controle da
producao (PCP). O PCP serve como facilitador
para a integracao dos setores produtivos, financas
e vendas, de forma a equilibrar os processos
internos. Para que haja equilibrio, é necessério que
as agOes a serem executadas sejam ordenadas
temporal e prioritariamente. Ha, portanto, acdes
que devem ser feitas a priori, chamadas, neste
estudo, de pré-requisitos do processo de
planejamento e controle da producdo. A grande
pergunta que se pretendeu responder foi “quais
sdo os pré-requisitos do PCP?”, no sentido de se

identificar aquilo que é preciso ser feito ou se saber
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antes, para que o PCP possa ser elaborado e

executado.

Apo6s a revisdao da literatura foi possivel
resumir em oito as estratégias ou pré-requisitos
necessarios para realizar um adequado e
consequente planejamento e controle da producao:
Previsdo de vendas, Politicas de longo prazo,
Demanda a ser manufaturada, Comercializacao
dos produtos, Insumos, Capacidade de producdo,
Estrutura dos produtos e Tempo das operagoes.
Sdo estes os requisitos que a literatura apresenta
como os que se deve considerar em primeiro lugar
para elaborar os planos e controles de produgao de
qualquer tipo de negdcio. Vejamos cada um deles

de forma sintética.
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PREVISAO DE VENDAS

De acordo com Melo e Alcantara (2011), a
previsdao de vendas é a projecio da demanda
esperada. Ela fornece um conjunto de condigdes
ambientais. E a antecipagao da comercializagao de
produtos ou servicos para a geracdo dos resultados
pretendidos pela organizacdo. Tal feito é realizado
através de estimativas baseadas nas pesquisas da
demanda dos clientes. As organizagdes elaboram a
demanda seguindo métodos de prospeccao de
vendas e pesquisas de mercados, sobre quais
produtos os clientes esperam ou estao em alta no
mercado comercial. Melo e Alcantara (2011) ainda
afirmam que o objetivo da previsao de vendas é a
acurdcia: quanto mais aproximada for a estimativa
de vendas de um produto com a demanda efetiva,

melhor serd o desempenho dos agentes da cadeia
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de suprimentos no que diz respeito ao

atendimento das necessidades.

O préximo passo apds o levantamento da
previsao de vendas é direcionar as informacoes
coletadas as areas interessadas e envolvidas dentro
da organizacdo. E com base nas previsdes de
vendas que é elaborado o plano mestre de
producao (PMP) dos produtos finais. Molina
(2006) explica que o plano mestre de producdo
nada mais é do que um detalhamento de médio
prazo do que deve ser produzido, periodo a
periodo. Esse plano de produgao tem com base as
previsdes de venda de médio prazo ou os pedidos
em carteira ja confirmados. O PMP informa quais
itens serdo produzidos, quantos de cada um, para

que determinado periodo. A partir dai o sistema
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produtivo passa a assumir os compromissos de

compras e fabricacdo (ARAUJO, 2010).

Para facilitar a elaboracdo do plano mestre
de producdo, atualmente grande parte das
organizagdes utilizam softwares para fazer o
levantamento dos insumos pertinentes a cadeia
produtiva. Um dos mais utilizados esquemas para
a producao de softwares de suprimento é o
manufacturing resource planning (MRP), que pode
ser traduzido como planejamento dos recursos de
produgao. Através do MRP é possivel ter acesso a
dados importantes, tais como os niveis de estoque
de matérias primas, informagdes sobre maquinario
e mao de obra necessaria para o atendimento da
demanda definida previamente, dentre intimeros

outros.
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O planejamento tatico avalia o cenario
financeiramente. Entdo, posteriormente, se o
cendrio for atrativo para a organizacao, sera dado
inicio a fase de compra dos insumos e da cadeia
produtiva. O plano mestre acompanha toda a
cadeia produtiva em nivel tatico e operacional e
verifica alguns dos muitos aspectos pertinentes a
produgao, como o nivel do estoque, demanda por
pecas de reposicdo, maquindrio e cronograma de
entrega do produto final. E preciso que haja
sincronizagdo entre o que foi sinalizado pela
previsao de vendas e o cronograma de producao.
Fundamental nos sistemas produtivos
empurrados, sem previsdo de vendas o PCP tende

a ser bastante falho.
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POLITICAS DE LONGO PRAZO

As politicas de longo prazo sao as diretrizes
estabelecidas pelo planejamento da produgao para
que a Empresa consiga monitorar, fiscalizar e
programar as atividades com a finalidade de
alcancar metas em andamento e de longo prazo. O
PCP gerencia as atividades de produgdo com
planejamento (0 que serd e quando sera
produzido), programacao (recursos para produgdo
com fluxo de trabalho) e controle (monitoramento
e correcao dos desvios da producdo). A producdo
tem uma ordem sistematica porque as politicas lhe
dao fundamento. As diretrizes consolidam cada

etapa do plano mestre de producdo.

A literatura revelou que as a¢des do PCP e as
atividades produtivas sdo a execugao das politicas

estratégicas de producdo de longo prazo
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(EVANGELISTA et al., 2011). No nivel tatico, o
PCP desenvolve o plano mestre de producdo
(PMP). No nivel operacional, o PCP é responsével
pela coordenacdo e aplicagio dos recursos
produtivos, programacdo da producdo, controle
dos estoques, seguimento das ordens na compra,
fabricacdo e montagem. Portanto, o PCP exerce
atividades nos trés niveis hierdrquicos
Planejamento Estratégico, Tatico e operacional
administrando a producdo. E todos esses niveis
sdo diferentes maneiras de execugdo de politicas
organizacionais de producao. E preciso que essas
politicas sejam estabelecidas a priori, para que o

PCP possa ser elaborado a partir delas.
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DEMANDA A SER MANUFATURADA

Vimos que a previsdo de vendas ¢é
fundamental para a elaboragao do planejamento e
controle da producao (GUERRINIL, BELHOT;
AZZOLINI, 2014). Esta é a primeira fase do PCP,
pois determina a demanda que deve ser
manufaturada, que é a segunda fase. A demanda a
ser manufaturada é a solicitacdo de pedidos de
bens e/ou servigos. Seu planejamento é que vai
gerenciar e controlar os planos especificos de
producdo para que sejam implementados
eficientemente. Dessa forma, a demanda a ser
manufaturada corresponde ao atendimento das
ordens de produgao seguindo o plano Mestre de

produgao para a fabricagdo de bens e servigos.

Para que seja alcancada a quantidade de

demandada de um produto é feita uma simulacdo
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de  cenarios  futuros  observando-se o
comportamento de determinadas variaveis
essenciais. Os métodos de predigdo e prospeccdo
de vendas futuras medem especificidades e sao
adequados para cendrios em que ndo ha histérico
de vendas. Métodos de andlise para prospeccdo de
vendas futuras quantitativa baseiam-se em fatos
para vendas futuras. Assim, a demanda a ser
manufaturada é um pré-requisito importante para
a produgao de bens e servigos porque a partir dela
é que se torna possivel ter um norte para dar inicio

ao processo de produgao.

COMERCIALIZACAO DOS PRODUTOS

O estudo de Arantes (2016) mostra a
comercializagdo dos produtos como um dos pré-

requisitos do planejamento da producado. A razado
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disso é que a comercializagdo dos produtos é a
atividade que disponibiliza os produtos para a
venda por meio dos canais de distribuicdo. Esses
canais visam a obtencdo de receitas para a
organizagao. Para isso, seguem a sistemaética do
PCP de estoques, emissao de ordens de produgao,
programacdo de ordens de producdo e sua
execucgdo dentro da cadeia produtiva até que o
produto esteja acabado e posteriormente possa ser

comercializado.

Outro fator importante na comercializacao
de produtos é o marketing. O marketing é o
responsavel por criar meios de comercializar o
produto difundidos em forma de propaganda
apresentada ao publico-alvo. A propaganda
destaca os pontos positivos e fundamentais, como,

por exemplo, preco, qualidade e rapidez com que
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o produto chega ao consumidor e faz relagao aos
demais produtos ou servigos existentes do
mercado. Em suma, este pré-requisito tem um
impacto significativo no planejamento e controle
da producao porque diz respeito a maneira com

que o produto serd distribuido e comercializado.

INSUMOS

Outro pré-requisito importante sao os
insumos. Os insumos sdo o cadastro de todos os
materiais necessarios a confeccio do produto
acabado (VIEIRA, 2006). Eles também sdo a lista
dos recursos necessarios para a transformagao de
matérias-primas em produtos acabados. Os
insumos sdo adquiridos para o processo fabril
através do setor de compras; estes, por sua vez,

criam requisicbes de compras junto aos
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fornecedores. Eles ndo estdo limitados apenas as
matérias-primas presentes na composicdo do
produto acabado. Existem outros fatores que sdo
classificados como insumos, pois a abrangéncia do
termo diz respeito a qualquer elemento necessério
dentro cadeia produtiva para a fabricacdo de um
bem ou servico, ou seja, os maquindrios e
equipamentos também sdo insumos. Imagine que
sem mdaquinas de costuras ndo é possivel realizar a
confeccdo de pecas, por mais que se tenha as
matérias-primas bdasicas, que sdo os tecidos e

linhas de costura.

E importante salientar que o planejamento e
controle da produgdo terdo que ter em mente os
niveis de insumos em estoque, assim como sua
necessidade de compra, no momento adequado,

sem excessos, falta ou desperdicios. O PCP tera
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que criar formas e métodos de manter o estoque e
equipamentos em niveis satisfatérios, assim como,
por exemplo, estabelecer um nivel de estoque de
seguranga e manter um programa de manutengdes
preventivas, a fim de evitar atrasos em toda a

cadeia produtiva.

CAPACIDADE DE PRODUCAO

Conhecer a capacidade de producao é
essencial para a elaboracao de um PCP. O estudo
de Guerrini, Belhot e Azzolini (2019) mostra que a
capacidade de producdo é a quantidade maxima
de produtos ou servicos que uma determinada
organizagdo ou sistema de produgdo é capaz de
produzir com o aproveitamento de determinada
quantidade de recursos. Ha a capacidade tedrica,

baseada apenas no que é possivel produzir sem
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falhas ou paradas; a capacidade real, que é aquela
que deduz da capacidade tedrica as paradas
essenciais, principalmente de manutencdo de
maquinas e equipamentos; e a efetiva, que é a que
se baseia no computo da quantidade de tempo ou
producao que um sistema efetivamente realizou. O
planejamento e controle da producdo precisa ter
ciéncia da capacidade de producdo para que
conheca 0 quanto poderd se comprometer em
produzir para suas demandas. Esse conhecimento
permitird, por exemplo, que nao aceite o
suprimento de demanda que ndo serd capaz de

entregda-la no prazo estipulado.

Se necessario, o PCP podera realizar
levantamento com o objetivo de identificar os
atributos a serem otimizados para elevar a

capacidade de produgdo, tais como o quantitativo
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de mao de obra, maquindrio, expansao do
armazém de matérias-primas e produtos acabados
e assim por diante. Todas estas questdes sdo
levadas em conta para que sejam aferidas se sao
economicamente viaveis para a organizacao. Este
pré-requisito é essencial para o PCP porque
através dele é possivel determinar o quanto que a
producgao é capaz de suprir a demanda usando os
recursos que tem a disposicdo. A partir dai, pode
realizar uma anélise do cendrio futuro apontando
possiveis falhas, possibilitando melhorias de
melhor aproveitamento dos recursos ja
disponiveis e otimizando a capacidade produtiva

da organizagao.
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ESTRUTURA DOS PRODUTOS

No estudo de Souza (2013) a estrutura dos
produtos é considerada um pré-requisito para o
PCP porque aponta quais sdo as caracteristicas
mecdanicas que serdo transformadas no processo
producdo. A estrutura dos produtos é o conjunto
de componentes que modelam e transformam as
matérias-primas em acabado. Comumente
chamada de BOM (Bill of material), é um catélogo
de produtos, materiais brutos, pré-montados,
subcomponentes ou partes e a fragdo necessaria de
cada um para manufaturar um produto por
completo. Também est4 representada na sequéncia
de sua montagem ou estrutura, como forma de
receita dos diversos produtos acabados que a

organizacdo oferece.
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A estruturacdo dos produtos é um fator
primordial para o PCP porque evita desperdicios
ao mostrar todos 0s componentes e
subcomponentes que conformarao o produto final.
Isso permite identificar todas as necessidades
fabris para a confeccao do produto, desde matéria
prima e maquindrio até mdo de obra e o
armazenamento. E como o preparo de um bolo, em
que € preciso seguir uma receita e, nessa receita,
constam as ferramentas necessarias, a lista de
ingredientes, a sequéncia dos procedimentos e a
quantidade em que os itens deverdo ser
adicionados para que se obtenha o resultado
desejado. Esta analogia espelha o papel da
estruturagdo dos produtos como fundamental no
planejamento e controle da producdo. A figura 1
sintetiza os pré-requisitos do PCP encontrados na

literatura
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Figura 1. Pré-requisitos do PCP

PREVISAO DE
VENDAS |
(GUERRINI,
TEMPO DE BELHOT, 2014) POLITICAS DE

5 LONGO PRAZO
OPERACOES
(CHAVESCZDIZ) (ALONSO, BRAGA
E RAMOS, 2011)

PRE REQUISITOS DO
ESTRUTURAS PLANEJAMENTOE LR

T CONTROLE DA cusman,
PRODUCAO

CAPACIDADE DE

PRODUCAO COMERCIALIZACA

O DE PRODUTOS

(GUERRINI, (ARANTES, 2016)

BELHOT, 2014)

INSUMOS
(VI EIRA, SAMED,
2006)

Fonte: Dados coletados pelos autores.

TEMPO DE OPERACOES

O tempo de operagdes é decisivo para

confeccdo de qualquer PCP. Ele representa

a

a

duracdo aproximada que as atividades levam para
serem executadas (OLIVEIRA NETO; CHAVES;
SACOMANGO, 2010) para que cada componente
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seja produzido. A duracdo das operacdes ¢é
determinado através de medic¢des (cronoanélises)
de tempos e movimentos das producdes para
otimizar as atividades de maneira que possam
atender o cliente no menor tempo possivel. Trata-
se de uma abordagem qualitativa e quantitativa
em que € realizado o acompanhamento do que foi
planejado pelo PCP. Esses procedimentos visam a
verificagdo da eficacia, possiveis falhas e
desperdicios no processo de produgao, para que
seja promovida a otimizagdo de toda a cadeia de
produgao. Ao identificar a causa raiz do atraso,
falhas e desconformidades, imediatamente passa-

se a corrigi-las.

O tempo de operagdes ndo diz respeito
somente ao tempo em que um produto é

confeccionado. Também diz respeito a rota da
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cadeia de suprimentos, desde a compra da
matéria-prima, o que inclui principalmente a
logistica de transporte. Desta forma, a anédlise do
tempo de operacdes é um fator decisivo para o
planejamento e controle da producao porque atua
como foco de competitividade com relacdo aos
concorrentes. Se um fornecedor entrega seus
produtos com mais rapidez e qualidade, tera
grande probabilidade de conseguir a preferéncia

do cliente.

Esses oito pré-requisitos sdao essenciais para
que o planejamento e controle da produgao possa
ocorrer com o maximo de probabilidade de
sucesso. Como se pode perceber, eles sdo, de certa
forma, as matérias-primas manuseadas pelos
profissionais de produgao para a elaboracdo dos

planos estratégicos, taticos e operacionais de
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producdo. Em seguida, como demonstra o estudo
de Freitas (2005), orientam e guiam a execugao do
plano de producao tendo em vista a consecugao do
objetivo maior da organizacdo, que é a satisfacdo

dos clientes.

CONCLUSAO

Este estudo apresentou oito pré-requisitos
para que o planejamento e controle da produgao
tenha a possibilidade maxima de ocorrer com
sucesso. Esses requisitos sao a Previsao de vendas,
Politicas de longo prazo, Demanda a ser
manufaturada, Comercializagdo dos produtos,
Insumos, Capacidade de producdo, Estrutura dos
produtos e Tempos das operagdes. A revisdo da
literatura mostrou que estes pré-requisitos sdao um

conjunto de atividades integradas que precisam
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ser planejadas e controladas para que se possa
produzir um bem ou servico capaz de satisfazer as

necessidades dos clientes da organizacao.

Estes pré-requisitos precisam ser
convergentes para que toda a cadeia de
suprimento, produgao e distribuicdo funcione de
forma eficaz. A razdo da identificacio dos
requisitos é o fato de que ndo é viavel iniciar a
producao de um produto sem, antes, que se saiba,
por exemplo, qual é a necessidade de mercado, se
havera ou ndo demanda pelo produto. Por isso é
importante a previsao de vendas, a determinagédo
de politicas de producdo de longo prazo e a
especificacdo da demanda a ser faturada. De forma
semelhante, também nao faz sentido aceitar um
pedido (demanda) do cliente sem antes verificar se

a cadeia de suprimentos tem a capacidade de

94



DANIEL NASCIMENTO-E-SILVA (ORGANIZADOR)

produzir aquele produto no tempo de operacdo

necessario para atender a demanda.

Levando em consideracdo esses aspectos
como pré-requisitos, o PCP tende a se transformar
em fator fundamental para a elevacdo do grau de
competitividade da organizagao. Além disso, tém
o potencial de aumentar a qualidade dos produtos
e servigos oferecidos, promover o enxugamento e
racionalizagdo da cadeia de produgao, minimizar
os desperdicios, otimizar a acuracia das métricas

de producao e do tempo de operacdes.
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INTRODUCAO

As organizagoes sao entidades
sistematizadamente criadas e funcionam também

de forma sistematica. Podem ser consideradas dois
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agrupamentos distintos e interdependentes de
atividades com objetivos bem determinados. Ha,
portanto, as atividades-fim, que designam a sua
razao de existéncia, como é o caso das
organizagdes industriais cujo fim é a produgao e
também as organizacdes educacionais cuja
finalidade é educar. Para que as atividades-fim
funcionem a contento sao criadas as atividades-
meio, cujo desafio é prestar servicos as atividades-
fim para que estas se dediquem exclusivamente a
realizacdo da missdo organizacional, que ¢é

produzir.

Os setores de planejamento e controle da
producdo estdo dentro das atividades-fim
organizacionais, mas ndo tém a responsabilidade
de efetivamente produzir o que tem que ser

produzido. Ainda que seja sua responsabilidade
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tanto o planejamento do que vai ser produzido
quanto o controle sobre cada etapa do processo de
producgdo, ndo é propriamente este setor quem
produz, mas, sim, o setor de producao. Isso precisa

ficar bem claro.

Para que seja possivel a elaboracdo de todos
os planos de producdo (e seus controles efetivos),
os setores de planejamento e controle da produgao
precisam de suporte para que facam os seus
servigos e executem as suas missoes. Essas fungoes
de apoio prestam servicos aos setores de PCP.
Neste sentido, este estudo teve como objetivo
identificar quais sdo as principais fun¢des de apoio
as atividades do PCP constantes da literatura
cientifica. Foram descobertas cinco funcoes:
contdbil-financeira, compras e suprimentos,

manutengao, qualidade e recursos humanos.

102



DANIEL NASCIMENTO-E-SILVA (ORGANIZADOR)

FUNCAO CONTABIL-FINANCEIRA

A funcgado contédbil-financeira é responsavel
pelo fluxo financeiro e gerenciamento do
patrimonio  das  organizagdes. Entenda-se
patrimdnio sob o ponto de vista contabil, que
compreende bens, direitos e obrigagdes. Dessa
forma, compreende-se como contabilidade o
conjunto de técnicas de registros das mudancas no
patrimonio da organizacdo durante o exercicio da
sua atividade, como explica o estudo de Pereira
(2014). O financeiro é a derivacdo da palavra
financas, que para autores como Cordeiro et al.
(2014) é a forma como se gerencia o dinheiro em
sua expressdao dinamica, de entradas e saidas
desses recursos. Assim, a funcdo contabil-

financeira ¢é responsavel pelo registro das
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transformacodes patrimoniais, em sua manifestacdo
dindmica de receitas e gastos (custos e despesas
expressas monetariamente). Os servigos prestados
ao PCP sdo no sentido de se decidir acerca da
equacdo de producdo que proporcione a
maximizacdo dos recursos sem comprometer a

satisfacdo dos clientes.

FUNCAO COMPRAS E SUPRIMENTOS

Outro suporte importante para a realizagao
do PCP é a funcdo de compras e suprimentos.
Compras é a agdo administrativa que visa a
adquirir bens ou servicos externos as organizagoes
de maneira controlada e coordenada pelas
informagoes internas (CARVALHO, 2012). O PCP
informa o setor de compras e suprimentos que
materiais e servicos precisam ser adquiridos para

fazer funcionar o sistema de producdo e compras e
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suprimentos agem para a realizagdo do
suprimento em conformidade com as informagoes
que lhes foram prestadas. O quadro 1 sintetiza
todas as fungdes de apoio ao PCP encontradas na

literatura.

Quadro 1. Fungdes de apoio ao PCP

Contabil-Fi- | Compras/Su- Ma- Qualidade Recursos
nanceiro primento nutencdo Humanos
Registro das | Aquisi¢do de | Preservacd | Garantia de Pessoas
transformagde bens ou ode conformidad | adequada
s patrimoniais | contratacdo | instalagdes e dos s para
expressas mo- | de servigos e recursos produtos execugao
netariamente para satisfa- das
¢do dos clien- | atividades
tes de produ-
cao

Fonte: elaborado pelos autores.

Como explicado anteriormente, o PCP ¢é
cliente dos setores de compras e suprimentos, mas
é fornecedor do setor de produgdo. A realizacdo da
func¢ao compras e suprimento, por sua vez, precisa

estar em sintonia com a funcao contabil-financeira.
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Assim, a programacdo da producdo é um
composto de materializagdo da producdo em
sincronia com a dindmica contabil-financeira
realizada através de diversas atividades de

compras e suprimentos.

FUNCAO MANUTENCAO

A manutencado é um substantivo cuja ideia é
preservar ou conservar algo, deixando-o apto a
realizar a atividade para a qual foi criado. Um
torno precisa estar apto para tornear, da mesma
forma que um computador precisa estar pronto
para computar. E por essa razdo que Boynard e
Vale (2018) pensam a manutencdo como funcdo
estratégica cujo fim ¢é a disponibilidade e
qualidade das instalacoes, maquinas,
equipamentos, matérias-primas e todo tipo de

insumos para a realizagdo do processo de
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producdo. Indo um pouco além, a visdo de
Oliveira (2013) considera a manutenc¢do como o
conjunto de agdes cujo desafio é aumentar o ciclo
de vida de algum bem. Como fungao de apoio ao
PCP, a manutengao é o que permite que todos os
recursos disponiveis pela organizagdo estejam
prontos e aptos a serem utilizados para a

produgao.

FUNCAO QUALIDADE

A ideia de qualidade nao é simplesmente a
propriedade essencial ou natural de alguma coisa.
Em termos de gestdo da producdo, qualidade é
conformidade. Portanto, ao se tratar dos processos
produtivo, o seu conceito é ampliado. Garrido e
Aratjo (2014) a definem como a competéncia de
atender as expectativas e necessidades do cliente.

Por sua vez, Lins (2000) explana que qualidade é o
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atributo que tornam bens e servigos adequados
seguindo critérios de processo. Sintetizando,
quando algo ndo estd em conformidade com o que
é especificado, ndo hd qualidade. A qualidade é
uma funcdo de apoio ao PCP porque garante que
cada etapa do processo de producdo gere
resultados em conformidade com aquilo que foi
previamente especificado. Quando as
especificacbes nado sao garantidas, a funcdo
qualidade age refazendo o processo até que a

conformidade seja alcangada.

FUNCAO RECURSOS HUMANOS

A fungdo recursos humanos é apontada
como suporte ao PCP porque todos os processos
produtivos sdo realizados, em maior ou menor
grau, pelo elemento humano. Toledo (1999)

considera recursos humanos como a éarea de
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estudo do aspecto humano nas organizacoes.
Vicente e Turkman (2008) mostram que os recursos
humanos sdo responsaveis pela disposicdao de
pessoas no tempo e no local determinado para o
cumprimento de agdes. Essa func¢do disponibiliza
ao setor de PCP as pessoas mais adequadas para
executar as atividades previstas nos planos de
producdo. Essa adequacdo engloba tanto
conhecimentos quanto habilidades e,

principalmente, atitudes.

CONCLUSAO

Este estudo apresentou as cinco fungdes de
apoio ao PCP que mais aparecem na literatura
cientifica:  contdbil-financeira, @ compras e
suprimentos, manutencdo, qualidade e recursos
humanos. O planejamento e controle da producao

é uma area que necessita dessas fungdes para que
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suas atividades principais possam acontecer.
Como um todo organico, o PCP é o6rgao
especializado que gera resultados a partir da
combinacdo daquilo que lhe é entregue. E,
portanto, cliente de varios setores da organizacao,
principalmente dessas cinco fungdes que este

estudo identificou.
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INTRODUCAO

A competitividade em relagdo aos mercados
é crescente a cada dia, principalmente no que se

relaciona a wuma maior produtividade e
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lucratividade. Essa competitividade demonstra
necessidade de eficiéncia e eficicia em todo o
processo de producdo. Neste sentido, as inovagdes
tecnologicas e as perspectivas futuras vinculadas
ao mercado se instituem em uma relacdo cuja
organizacdo quase sempre tem que se encontrar
em plena atividade e funcionamento para a
adequacdo do seu processo produtivo as

demandas de seus clientes.

A partir desses aspectos entram as seguintes
indagacdes em relacdo ao planejamento e controle
da producdo, baseadas nas seguintes perguntas:
Como se faz o planejamento da producdo? Como
se faz o plano mestre de produgao? Como se faz o
planejamento da capacidade? Como se faz o
controle da producdo? Essas quatro perguntas

estdo vinculadas principalmente a construcao de
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como desenvolver e atribuir funcdes ligadas as
diversas necessidades econdmicas e produtivas
das organizagdes. Assim, o objetivo deste estudo
foi analisar os formatos de planejamento e controle

com o plano mestre de producao.

PLANEJAMENTO E PLANO MESTRE DE
PRODUCAO

As nocdes de como se realizar um
planejamento de producdo esta vinculada, em
primeiro momento, aos niveis estruturais de uma
organizacdo. Como se sabe, a divisdo
organizacional em termos de planejamento é
baseada em niveis estratégicos, taticos e
operacionais. A criacdo do plano mestre esta
baseada no médio prazo, isto é, periodos variaveis

de 6 a 12 meses em um ambito industrial. Os
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periodos superiores a 12 meses sdo considerados

estratégicos; sdo considerados operacionais, se

inferiores a seis meses. O quadro 1 mostra as

principais atribuicdes do planejamento e plano

mestre de producdo encontrados na literatura.

Quadro 1. Necessidades e organizacdo do Planejamento e

Plano Mestre

Necessidades e organizacao Autores
O plano mestre é enfatizado nas | Favaretto; Vieira (2007);
demandas e fornecimento adequado | Mendes;  Barros  Filho

(2017); Barreto et al. (2017)

Criacao do plano mestre a partir do

Barreto et al. (2017)

relacionadas com o dimensionamento
do produto e vinculadas as previsdes
e capacidades

nivel tatico, aprimoramento em
médio prazo
Referéncias e estimativas | Rebelo et al. (2004);

Mendes; Barros Filho (2017)

Plano mestre como ferramenta
complementar as etapas posteriores

Favaretto; Vieira (2007)

Fonte: dados coletados pelos autores
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O plano mestre de producdo estad
caracterizado nas demandas e fornecimento
adequado das matérias-primas (FAVARETTO;
VIEIRA, 2007; MENDES; BARROS FILHO, 2017),
vinculados a necessidade de alocacdo adequada
das demandas e ao processo produtivo. Com isso,
os atributos do plano mestre interligam as diversas
etapas do chao de fabrica, de acordo com os
atributos do produto exigidos no mercado e nas

suas diversas atribuicoes.

Em relacdo a necessidade de vinculacdao com
as demais etapas do processo produtivo, o plano
mestre de producdo esta conectado com elas como
uma ferramenta de complemento (FAVARETTO;
VIEIRA, 2007), visto que ainda ndo hd um
detalhamento adequado vinculado-o ao processo

produtivo. Ha apenas as delimitacdes e
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estimativas do processo a ser executado. Com isso,
a importancia dessa integracdo é para pensar as
proximas fases e processos, tomando como parte a

necessidade de aprimoramento.

As estimativas do processo produtivo se
relacionam principalmente com as seguintes
variaveis: dimensionamento, previsao e
capacidade do processo produtivo, conforme
analisado nos estudos de Rebelo, Philippi e
Lehmkuhl (2004) e Mendes e Barros Filho (2017).
Nessa conjuntura é importante destacar as
necessidades de recursos disponiveis (neste caso,
matérias-primas e recursos financeiros), além da
demanda prevista ao longo desse processo. O
pensamento em relacdo a isso estd relacionado
também as questoes de produgao e nivelamento de

demandas a serem estabelecidas durante as
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diversas etapas até que o produto seja entregue ao

consumidor final.

CAPACIDADE, ETAPAS E CONTROLE DE
PRODUCAO

Apos as questdes do planejamento (o que e
como produzir) e a elaboracdo do plano mestre, é
necessario entender as capacidades e etapas do
planejamento e controle da producdo. Em primeiro
momento, é importante destacar as fases de longo,
médio e curto prazo (COSENTINO; ERDMANN,
1999), cujas atribuigdes estdo relacionadas com a
complexidade do que estd sendo produzido e as

reais necessidades dos clientes e demandantes.

As capacidades da producdo estdo
interligadas desde o planejamento até a entrega do

produto produzido aos clientes. Englobam nao
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apenas 0 maximo que a organizacdo é capaz de
produzir, mas também apontam os limites dos
canais de fornecimento e distribuicao. Essas
dimensdes da cadeia de suprimento sdo
consideradas como um dos principais formatos
nas etapas do planejamento da producdo. Rebelo,
Philippi e Lehmkuhl (2004), Caobianco (2015) e
Costa et al (2020) trabalham nas seguintes
prerrogativas: o planejamento engloba desde o
projeto do produto e das formas de processo de
producdo, que sao dimensdes internas, quanto a
vinculacdo da organizacao com seus fornecedores
e clientes. Isso traz o entendimento de vinculagao
do plano mestre de producdo com todas as etapas

do planejamento da producdo.
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Quadro 2. Etapas e Gestdo do Controle de Producao
Etapas e gestao do controle de producao Autores
Atividades obedecendo as proporcoes de | Cosentino;
longo, médio e curto prazo vinculados do pré | Erdmann (1999)
a p6s-produgdo
1) Divisdo em planejamento, programacao e | Rebelo et al. (2004);
controle; 2) Etapa de planejamento: projeto | Caobianco (2015);
(produto e processo) e defini¢do da produgao; | Costa et al. (2020)
3) etapas de controle: definicdo da
necessidade, célculo de m aterial, prazos,
capacidade, ajustes e liveracao das ordens
Gestdo dos processos nas seguintes etapas: | Souza et al. (2020)
carregamento, sequenciamento e
programacdo, monitoramento, mensuragao,
avaliacdo e intervencao
Necessidade de sistemas de gestdo e controle: | Costa et al. (2016);
1) ERP: empresarial; 2) MRP I: planejamento | Diniz; Viana (2018)
de material; 3) MRP II: estoque e vendas

Fonte: dados coletados pelos autores

Como mostra o quadro 2, vinculadas as
etapas de Planejamento, o processo de
programacdo e controle estd relacionado
diretamente as questdes de ajustes, onde podem
ser definidas em conjunto como subetapas do
processo de planejamento da producdao. A
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necessidade de compreensdao das capacidades
produtivas estd atrelada a definicdo da
necessidade, ao cédlculo de material e aos ajustes
operacionais, para o cumprimento de todo o
processo aliados a uma perspectiva de eficiéncia e

diminuicdo das falhas operacionais.

A diminuicdo das falhas operacionais,
conforme destacam Costa et al (2020), é interligada
por uma necessidade de clareza nas suas etapas e
funcionamentos do processo produtivo. Com base
na perspectiva em questdo, € importante um
monitoramento adequado do processo, a partir da
programacdo e posterior intervencdo, em caso de
necessidade. Essas etapas continuas do processo
sdo entrelacadas para a melhoria de todas as
etapas e a sua adequagdo perante o consumidor

final.
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Com isso é entendida a necessidade de um
sistema de gestdo, conforme recomendam Diniz e
Vianna (2018) e Costa et al (2016), onde cada um
dos seus tipos estejam vinculados as necessidades
organizacionais. Em wum primeiro momento,
apresentam o Enterprise Resource Planning (ERP) ou
Planejamento dos Recursos Organizacionais como
fator de planejamento empresarial vinculado aos
niveis operacionais. J4& o Material Requirements
Planning  (MRP 1) ou Planejamento das
Necessidades de Material é interligado
principalmente ao planejamento e controle de
materiais; mas, com o seu aprimoramento, no caso
do Manufacturing Resource Planning (MRP II) ou
Planejamento dos Recursos de Producdo), as
formas competitivas do mercado trouxeram

também novos aspectos vinculados as vendas e,

portanto, também aos consumidores e clientes.
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CONCLUSAO

Este estudo mostrou que o planejamento e o
controle de producao se relaciona principalmente
com as necessidades vigentes do mercado. Nesse
sentido, as atribui¢cdes de planos e capacidades
aprimoradas a cada prazo, sejam longos, médios
ou curtos, geralmente se constroem a partir de
estimativas e demandas vinculadas ao processo
produtivo e também do seu aprimoramento em

relacdo ao plano mestre e demais atividades.

As perguntas indutoras desse estudo estdo
atreladas a uma perspectiva de modernizacdo
empresarial e também a novas relacdes entre
empresa e consumidor. Elas constituem um
sistema de gestdo que vai além do simples

monitoramento de mercado e constate a dindmica
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do ambiente de uma forma tal que seja possivel
traduzi-la nas diversas etapas de planejamento,
programacdo e controle. Isso poderia tornar o
processo de planejamento e controle cada vez mais
eficientes, obedecendo aos parametros adequados,
tanto os origindrios da organizacdo quanto das

necessidades dos clientes.
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INTRODUCAO

Nao é facil traduzir o que o ambiente externo
quer em produtos e servicos em conformidade
com as suas mais diferentes e diversas exigéncias.
O desafio gerencial da produgdo comeca, portanto,
com estratégias e métodos que proporcionem
clareza e precisdo sobre aspectos importantes de
demanda, como o que é desejado, que atributos
esse desejo apresenta, que tipos de produtos
podem traduzir esses desejos, quanto custa
produzir esses produtos, quem serdo os
fornecedores, quais os canais de distribuicdo a
serem utilizados. Uma série enorme de atividades
sdo executadas em seguida até que se entreguem
aos diversos e diferentes tipos de clientes os

produtos e servicos desejados.
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O que motivou a realizacdo deste estudo foi
a necessidade de se apontar os elementos que
podem ser considerados essenciais no processo de
planejamento da producdo. Dito de outra forma,
pretendeu-se saber o que nao pode ser deixado de
lado em todo e qualquer desafio de planejar a
producao. Quando se sabe o que nao pode ser
deixado de lado, que representa aquilo que é
essencial, as atividades secunddarias tendem a
complementar, a tornar mais precisas as decisoes
feitas com base no que é essencial. Foi essa a
intencao desse estudo em contribuir para com a
prética da gestdo da producdo: chamar a atengao

para o que ndo pode ser esquecido quando se

planeja o que vai ser produzido.
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PROCESSO DE PLANEJAMENTO DA
PRODUCAO

O planejamento da produgao é uma fungao
administrativa que, por meio de um conjunto de
atividades de processos industriais, tem a
tinalidade de garantir, prever, controlar e otimizar
a aplicacdo de todos os recursos organizacionais
para a geracdo da producdo. Favareto e Vieira
(2007) atirmam que o planejamento da produgao é
responsavel por garantir que os produtos sejam
entregues aos clientes dentro do plano e em

conformidade com as suas necessidades.

Favareto e Vieira também (2007) explicam
que o planejamento da produgdo deve responder a
alguns questionamentos como o que, quanto,
quando e como produzir, independente do ramo

da organizacdo. Isso ndo é facil, principalmente
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porque existe uma série de fatores a serem
considerados para que se cumpram o0s requisitos
de um adequado planejamento para que, de fato,
se possa suprir as demandas dos clientes.
Geralmente o planejamento é realizado seguindo
uma cadeia hierarquica, iniciando pela andlise das

necessidades dos clientes.

Para planejar a producdo existem fatores
essenciais que devem ser considerados. Um deles
é a previsdo de vendas. De acordo com o Melo e
Alcantara (2011), a previsao de vendas é a projecao
de uma demanda esperada. Essa previsao leva em
consideracdo um conjunto de condigdes
ambientais e tem como objetivo a acuracia, que é a
precisao da correspondéncia entre as necessidades
reais e o que as previsdes dizem. Quanto mais

precisa for a previsdo, maior serd a possibilidade
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de suprimento da demanda dos clientes e menores
tenderdo a ser os desperdicios. A previsdo evita

que se produza algo que nao tem venda esperada.

De acordo com Lehmkuhl et al. (2005), outro
fator importante para o planejamento da producao
é a capacidade produtiva. Slack, Chambers e
Johnston (2009) definem capacidade produtiva
como o maximo de atividade de valor adicionado
em determinado periodo de tempo que o processo
pode realizar sob condi¢des normais. E o quanto
que uma empresa pode produzir em determinado
periodo de tempo. Embutidos neste valor estdo
maquindrio, mao de obra, turnos de trabalho,
insumos e recursos logisticos. A capacidade
produtiva estd diretamente relacionada com o

plano mestre de producdo. A figura 1 mostra o
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fluxo das etapas do planejamento da producao e

seus interrelacionamentos.

Figura 1. Esquema geral do planejamento da producao

Planejamento - -
da Produgdo Previsdo de vendas Demanda dos Clientes

Realizar pedido junto aos
fornecedores

Disponibilidade
de Matéria
prima?

A capacidade

produtiva G
atende a 5 i
demanda dos peote
clientes?
Aderir uma demanda dentro
% da capacidade produtiva

Fonte: Dados coletados pelos autores.

Também é preciso levar em consideracao
outro fator: a disponibilidade de matéria-prima
(LEHMKUHL et al., 2005). A matéria-prima é todo

objeto que componha, fisica ou quimicamente, um
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produto em processo ou acabado e que ndo esteja
diretamente relacionado com o produto final ou
servico oriundos da cadeia produtiva. No
planejamento da produgao é preciso ter ciéncia dos
recursos logisticos necessarios para a aquisicao das
matérias-primas que a produgdo precisa para

produzir ou produto final ou servigo.

2

E responsabilidade também do
planejamento da producado verificar os recursos
financeiros da organizagdo, tanto para a
contratacdo de mdo de obra, quanto para aquisi¢ao
de maquindrio e matéria prima. Isso quer dizer que
sdo da responsabilidade dessa  funcdo
administrativa todas as partes que constituem a
cadeia produtiva. E ela que define o quanto que a
empresa precisa ou pode gastar para a fabricagao

de um produto e também por quanto este produto
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serd vendido aos cliente. Essas decisdes tém a
finalidade de equilibrar as entradas e receitas. Ao
pagar todos os fornecedores e funciondrios, o
sistema de producdo deve ainda gerar os lucros
para os seus stakeholders, ndo apenas para os

acionistas.

No planejamento da produgao existem ainda
subetapas que devem ser levadas em consideracdo
como, por exemplo, o projeto do produto, projeto
do processo e a definicdo da quantidade a ser
produzida. O primeiro trata da estrutura do
produto a ser produzido, ou seja, quais os meios
necessarios para fabrica-lo, como matéria prima,
maquindrio e o método que serd submetido para
que se forme o produto pretendido. O segundo
discute o projeto do processo ou, melhor dizendo,

a forma através da qual o produto serad produzido,
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qual a ordem e quantidade de matéria prima a
serem manufaturadas, qual o tipo de méquina que
serd usado, o tempo de duracdo de todo esse
processo e o preco pelo qual serd vendido o
produto. Por fim, mas ndo o menos importante,
tem-se o projeto da quantidade a ser produzida,
que estd diretamente relacionado com a previsdo
de vendas e o gerenciamento da demanda. O
desafio é produzir apenas o que sera vendido,
tendo como base uma projecdo bem acurada do
fluxo de producao com o fluxo financeiro. Vejamos

cada elemento essencial em particular.

GERENCIAMENTO DA DEMANDA

([N

A missdo do planejamento da producdo

([N

atender a necessidade do ambiente. Para isso

necessdrio ter um adequado gerenciamento da
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demanda por produtos e servicos para que a
organizacdo seja capaz de corresponder aos
anseios de seus clientes. Pode-se citar, por
exemplo, a necessidade de se tomar café todas as
manhas. Alguns empreendedores percebem essa
oportunidade (necessidade) de negdcio e de posse
dessa informagao a transformam em produto ou
servigo que garantam o suprimento. Essa garantia
precisa harmonizar sua capacidade de producéo e

com o tamanho da demanda.

Contudo, o gerenciamento da demanda nédo
é o unico fator que influencia o planejamento da
produgao. Ha outros elementos que contribuem de
maneira significativa para o sucesso gerencial. Por
essa razdo é também necessdrio se pensar na
capacidade de producdo de forma especifica e

precisa, principalmente sobre o maquinario
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existente, recursos humanos para producao,
matérias-primas, recursos logisticos internos,
recursos logisticos externos e servicos. Em
comparagao com as ondas do mar, a capacidade de
produgao pode variar de acordo com o tamanho
da onda (demanda). Cada onda causa impactos
diretamente nos recursos disponiveis para a

producao (FAVARETTO; VIEIRA, 2007).

ELABORACAO DE ROTEIRO DE PRODUCAO

No planejamento da producdo as metas sao
direcionadores, espécie de destino a ser alcangado.
Para que se possa chegar ao destino previsto sdo
necessarios os roteiros que a producdo deve seguir.
As metas do roteiro de producdo sao escritas em
forma de atendimento das necessidades e o

alcance da satisfacado dos clientes. Cada
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agrupamento ou nicho de clientes precisa possuir
um roteiro com metas especificas. Se uma
organizagao detém cinco nichos de clientes, cada
nicho precisa ter metas e um roteiro de producdo.
E por isso que se diz que, a fim de evitar erros, se
faz necessaria a criagdo de um ou mais roteiros que
sejam capazes de associar a demanda com a
capacidade de producao. A concretizacdo desse
roteiro recebe o nome de plano mestre de
producdo ou PMP. E o plano mestre de produgcao
que gerencia todos o0s recursos, define a
quantidade de producdo, o tamanho da demanda
a ser atendida e o produto vai ser entregue ao
longo da cadeia de distribuicao até chegar ao

cliente final (DUTRA, 2006).
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CONTROLE DA PRODUCAO

Para tornar objetiva e adequada a execugao
do Plano mestre de producdo é necessario um
objetivo e adequado controle da producao e seus
resultados. Preferencialmente, o controle precisa
ser feito por meio de auditorias (verifica¢des), com
indicadores de desempenho da producdo
conhecidos e validos. E através dessa maneira que
se pode potencializar os pontos fortes da empresa
(em relacdo a mdo de obra, tempo, equipamentos
disponiveis e gerenciamento da quantidade de
pedidos, por exemplo), sempre primando pela
documentacdo comprobatéria dos indicadores de
desempenho alcancados. Com o suporte
informacional é possivel monitorar
simultaneamente cada resultado alcancado. A

finalidade do controle é agir previamente a
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ocorréncia das falhas e desconformidades
(FAVARETTO; VIEIRA, 2007). Quando ndo for
possivel a previsdo, a detectacdo simultanea
permite também a reacdo imediata para contornar

quaisquer problemas.

FERRAMENTAS DE GESTAO

A gestdo se faz através de informagdes das
atividades previstas e desenvolvidas. E por esse
motivo que é necessaria a seguranca das
informagdes resultantes do sequenciamento das
atividades dos setores da organizacdo durante a
execucao do planejamento da produgao para que
elas sejam transmitidas com rapidez e precisdao. A
estrutura organizacional necessita de sistemas
informatizados para gerar respostas rapidas, de

forma integrada com os setores da organizagao. Os
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sistemas informatizados, como o0s Enterprise
Resources Planning (ERP) ou Planejamento dos
Recursos Organizacionais, viabilizam a consulta e
o controle e otimizam o fluxo de informacdes para
atender 4areas e fungdes de suportes das
organizagoes. Portanto, as ferramentas de ERP sao
importantes para que a organizagao possa otimizar
seu sistema de producao e ter informacdes que lhe

permitam agir ou reagir rapidamente.

O planejamento da produgdo é de grande
relevancia no gerenciamento das atividades das
organizagdes porque ajuda a prever, controlar e
otimizar o fluxo dos recursos na execucao das
operagdes, tanto de um setor especifico quanto de
toda a corporacdo. Para o gerenciamento da
produgdo, portanto, sdo necessdrias ferramentas

que possibilitem a) fazer o gerenciamento da
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demanda, transformando matérias-primas em
produtos que atendam o mercado, b) seguir um
roteiro de produgao capaz de concretizar o plano
mestre de producdo e c) efetuar o controle dos

resultados por meio de auditorias internas..

PLANO MESTRE DA PRODUCAO

O Plano Mestre da producdo (PMP) é um
documento que determina a quantidade e o tempo
de producdao de produtos ou servicos. Sao
baseados em ordens de servicos de clientes com os
seus respectivos pedidos, cadastrados em sistemas
especificos, direcionados pelo planejamento e
controle da produgao, com o tempo certo para a
produgao. O PMP considera os pedidos a partir da
previsdo da demanda, a analise das projecdes de

vendas e o planejamento da capacidade de
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producdo. Leva em consideragdo, também, a
combinagdo dos recursos da producdo com os
recursos humanos, comercial e financeiros. O PMP
administra a gestdo integrada da producdo em
busca de sua otimizacdo. Quando otimizado o
processo de producao, a capacidade produtiva se
eleva ao mesmo tempo em que reduz os custos de
produgao até determinado limite. Assim como ha
um ponto de méaximo para a otimizacdo, também
ha um ponto de minimo para a reducdo dos custos
de producao. Conhecer essa dindmica permite a
racionalizagdo do processo de tomada de decisdes,
que em muito é beneficiado por meio de
tecnologias de gestdo integradas, em que
atividades de apoio dialogam com os setores de
producao (FICHELSCHERER; FERREIRA, 2018;
PASQUALINI; SOUZA JUNIOR, 2008; LOPES;

SIEDENBERG, 2010; SANTANA, 2012;
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FISCHMANN, ZILBER, 2000; BRAGA,
FENERICH, 2013). E essa dinamica complexa que

é sintetizada no PMP.

PREVISAO DE DEMANDA

A previsao de demanda é a quantificagao e
qualificagdo de quanto o ambiente externo quer
comprar e tem condigdes financeiras para tal. Ela
se materializagdo pela andlise de projecdes de
quanto a fabrica podera vender em produtos ou
servicos. Através desses procedimentos pode
mensurar o quanto ird produzir e calcular o quanto
pode alcancar em termos de reducdo dos custos
financeiros de estoques, recursos produtivos,
monitoramento e controle. Tem por base as
previsdes de demanda, gestdo de estoque,

orcamentos e requisi¢des de pedidos confirmados
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pelo cliente sdo estabelecidas as acdes para
producgado, com o monitoramento e controle dos
processos pelo PCP. Com os resultados das
previsdes demanda, os recursos financeiros sdo
direcionados para o abastecimentos dos estoque
com os recursos produtivos, que sdo aqueles que
vao ser transformados nos produtos e servicos
demandados pelo ambiente (FICHELSCHERER;
FERREIRA, 2018).

PLANEJAMENTO DA CAPACIDADE DE
PRODUCAO

O planejamento da capacidade de producao
consiste em medir os recursos para a produgao
com a combinacdo dos fatores humanos,
financeiros e de produgdo. A capacidade de

produgao condiciona os recursos de acordo com os
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pedidos, para que possa atender as requisi¢des
pelo menor custo possivel. Portanto, o
planejamento da capacidade de producdo é a
quantidade maxima com que a organizagao
consegue manufaturar produtos ou realizar
servicos (MOLINA; RESENDE, 2006). Essa
capacidade pode ser dividida em tedrica (situacao
ideal sem paralisagao), real (que é a que prevé as
paralisagdes necessdrias) e a efetiva (que
corresponde ao maximo que a organizagdo

realmente trabalha).

PLANEJAMENTO DA PRODUCAO

O planejamento da producdo é a gestdo
integrada das atividades do processo produtivo.
Leva sempre em consideragdo o cumprimento de

tempos, prazos das requisicdes e os pedidos
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executados nos setores de fabricacdo. A gestdo
integrada monitora, controla e amplia a
previsibilidade dos recursos necesséarios para ndo
impactar atividades de todos os setores envolvidos
no processo de manufatura (PASQUALINI
LOPES; SIEDENBERG, 2010). A integragao nao se
refere apenas a interconexao entre as etapas do
processo de produgdo, mas também de forma
organizacional, global. Na pratica, o setor de
produgado se integra com os seus setores de apoio,
como é o caso do PCP, mas também com as outras
atividades-meio da organizacdo, ainda que
distantes, como o Juridico. Em sistemas mais
avangados a integragao leva em conta toda a cadeia
de fornecimento e de distribuicao, formando o
chamado  gerenciamento da cadeia de

suprimentos.
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OTIMIZACAO DA PRODUCAO

A otimizagdo da produgao tem a finalidade
de integrar toda a capacidade produtiva para
reduzir os desperdicios no processo de
manufatura. A otimizacdao da producdo durante a
execugdo é indispensavel para a lucratividade e
melhora a capacidade produtiva através de
ferramentas tecnolégicas de comunicagao interna e
externa. A comunicacdo externa integrada as
ferramentas tecnolégicas aumenta as receitas
(SANTANA, 2012); a comunicagao interna reduz
os desperdicios e reduz os custos do processo de

produgao.

TOMADA DE DECISOES

A tomada de decisdes na producao de bens

ou servigos é a capacidade de respostas rapidas

152



DANIEL NASCIMENTO-E-SILVA (ORGANIZADOR)

através de instrumentos, técnicas e ferramentas de
tecnologias, como os sistemas ERP, para a gestao
das atividades e reducao de erros nos processos de
producdo, informacional e financeiro. Os sistemas
ERP possibilitam a integragdo dos mais diferentes
setores, como producdo, financeiro, contabil,
compras e logistica. Com as informacgoes
atualizadas sobre os diferentes processos
organizacionais, agilizam a tomada de decisOes
pelos gestores. As ferramentas tecnoldgicas sdo
cada vez mais importantes na tomada de decisdes
porque justamente integram o0s  setores,
capacitando-os a prever e reagir imediatamente as
adversidades. Isso possibilita a redugao de muitos
dos erros do processo de producdo

(FISCHMANN; ZILBER, 2000).
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REDUCAO DE CUSTOS

A reducdo dos custos é beneficiada pelo
controle da producao feito através de ferramentas
como o PDCA. Essa ferramenta planeja (plan, da
sigla em inglés) e executa (do) a producdo. A
medida que a producdo vai acontecendo, hd o
acompanhamento de cada métrica (check). Quando
ha desconformidade entre a métrica e o que foi
previsto, os operadores passam a agir (act)
imediatamente para corrigir a desconformidade. E
necessdria a aplicagdo de ferramentas de controle
como essa para que a qualidade do que esta sendo
produzido seja garantida. E através da qualidade
que se pode evitar as perdas econdmicas e

financeiras, que reduzem as margens de lucro.

A reducgdo de custos também pode se valer

de outras ferramentas mais avencadas,
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principalmente para aumentar a competitividade,
como é o caso de ferramentas de inteligéncia
competitiva, como o Data Warehouse, que é um
sistema de tecnologia da informagao de consulta
de dados avancados. As reducdes de custos
também podem ser feitas através de gestdo
integrada das informacdes entre os atores
envolvidos no processo produtivo (BRAGA;
FENERICH, 2013). Novamente o plano mestre da
producdo surge como o documento que sintetiza
as possibilidades de reducdo de custos porque ele
é a consequéncia do maximo que a organizagdo
pode produzir com o menor custo possivel de ser

alcancado.
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CONCLUSAO

Este estudo mostrou alguns elementos
essenciais que devem ser levados em consideracdo
durante a pratica do planejamento da producao.
Foram listados de maneira pontual apenas para
efeitos didaticos, compreensivos. Na pratica
cotidiana, contudo, eles se fazem complexos e
dificeis de serem apontados os seus limites, seus
meandros. Foram isolados, portanto, com o
propoésito de chamar a atencao sobre eles, porque
representam mecanismos capazes de elevar a
capacidade organizacional de gerar receitas ao
mesmo tempo em que seus custos podem ser

reduzidos a um minimo possivel.

Esses elementos, finalmente, representam a
forma de interacdo da organizacdo com o seu

ambiente de atuacdo, o ambiente externo. Estdo

156



DANIEL NASCIMENTO-E-SILVA (ORGANIZADOR)

presentes, em maior ou menor grau, tantono plano
estratégico de producdo, quanto nos planos taticos
e operacionais. A pratica mostra que aquilo que é
operacionalizado diariamente ¢é apenas a
consequéncia de uma longa cadeia de tomada de
decisdbes que comeca com o desafio de
compreender o que os clientes querem e termina
com a entrega do produto ou servico desejado a
eles. Essa pontuagdo de elementos considerados
essenciais ajudard os gestores de producdo a
enfrentar de forma mais serena os desafios que o
processo de planejamento apresenta a todos esses

profissionais.
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INTRODUCAO
Nao ¢é incomum se  encontrarem
profissionais da area de produgdo com duavidas

acerca dos procedimentos de transformagao das
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informacoes acerca das necessidades do ambiente
externo em produtos que as suprem. Isso pode ser
explicado, em parte, pela microvisibilidade dos
que tém muita vivéncia de linha de producao,
operacionalizando os pedidos de fabricacdo, assim
como os que lidam com as dimensodes
macroorganizacionais, que se concentram nos
cenarios futuros. Quem olha apenas o imediato do
atendimento dos pedidos ndo consegue ter uma
visdo panoramica dos procedimentos, da mesma
forma que quem tem habilidades de traducdo do
caos aparente do ambiente externo ndo consegue
vislumbrar os detalhes de suas traducdes no
suprimento das necessidades que ajudou a
especificar.

Neste sentido, este estudo teve como
objetivo apresentar um esquema resumido das

grandes etapas da transformacdo das informacdes
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de demanda em produtos e servigos capazes de
supri-las. Especificamente, compreendendo as
questdes tedricas do planejamento e controle da
produgao, serd mostrado que sua aplicagao se da
através de trés fases: planejamento, programacao e
controle. Cada uma dessas fases apresenta pontos
interiores a serem verificados. Cosentino e
Erdmann (1999) explicam que cada fase esta ligada
a um periodo de tempo. Assim, o planejamento
foca agdes de longo prazo, enquanto programacgao
e controle trabalham no médio e curto prazos. A
primeira fase acontece antes do inicio da produgao;
as duas ultimas, durante e apds as atividades

produtivas.

PLANEJAMENTO DO PRODUTO
A primeira fase da implementacdo do PCP é

a do planejamento. Pode-se entender planejar
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como o ato de delinear atitudes para um futuro
determinado, assim como executar um plano ou
uma proposicao. Teixeira (2010) mostra que
planejamento é a racionalizagdo da acdo humana.
O conceito de racionalizar é oriundo da
aplicabilidade da razdo. Esta, por sua vez, é a
capacidade de alguém chegar a conclusdes ou
resolucdo de algum problema através da cognicao,
com ou sem auxilio de dados empiricos, extraidos
da realidade. Assim, o planejamento ¢é a inferéncia
de alguma situacdo e/ou contexto objetivando
executar acdes a partir de um cendrio
compreendido.

Em PCP, planejamento é a etapa que se
preocupa com o longo prazo (COSENTINO;
ERDMANN (1999). Isso se deve ao fato de que as
etapas presentes no planejamento demandam um

periodo maior para ser racionalizado. Dentro
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dessa fase ha etapas que necessitam de estudo e
projecao para que o PCP aconteca. Tais etapas
passam pelo projeto do produto, projeto dos
processos e projeto das quantidades. Cada etapa
estd dentro dos niveis estratégicos, taticos e
operacionais do planejamento, de acordo com
Tubino (2000). O projeto de produto corresponde
ao nivel estratégico, o projeto de processos esta no
nivel tatico e o projeto de quantidades se situa no
nivel operacional.

O projeto de produto, a primeira etapa do
planejamento da producdo, nasce de wuma
necessidade. Um produto é um artefato ou alguma
coisa que visa a satisfazer as necessidades das
pessoas ou de organizagdes. O produtos estdo
inseridos no cotidiano de todos através de diversas
modalidades e usos, como canetas, celulares,

roupas, alimentos, dentre uma infinidade de
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outros exemplos. Assim, projeto, para Shtub, Bard
e Globerson (1994), é aquele conjunto de esforgos
para efetivar tarefas que, para Lewis (1995),
apresentam inicio e fim definido. Por esse modo, o
projeto de produto sdo esforgos com periodo de
tempo definido para desenvolver produtos que
satisfacam alguma necessidade humana ou
organizacional.

Relacionado ao projeto de produto estd o
projeto de processos. O processo é um conjunto de
acoes que transcorrem atraves da administracao e
das informacgdes (FAVARETTO; VIEIRA, 2007).
Nesta etapa ha o estudo das melhores operacdes
para a produgdo dos bens, incluindo, em alguns
casos, a prestacdo de servigos. Aqui ha a relagdo
entre recursos e operacOes. Essas relagdes sdo
decorrentes dos fatos de que é preciso

compreender quais materiais sdo necessarios para
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a realizacdo do trabalho, quais maquinas,
ferramentas, insumos e outros recursos sao
precisos para que o bem seja produzido ou servigo
seja prestado. Para completar o projeto dos
processos sdo definidas as configuragdes das
operacdes, ou seja, a duracdo das ocorréncias
(inicio e fim), as entradas e as saidas dos
procedimentos.

A ultima etapa da fase de planejamento é o
projeto das quantidades, que se estende as
questdes de demanda e capacidades. Cosentino e
Erdmann (1999) explicam que o projeto das
quantidades visa a mensurar as necessidades do
mercado e calcular o quanto serad preciso utilizar
no que se refere aos recursos produtivos para
atender a essas necessidades. Para fazer essa

mensuracdo, primeiro o PCP realiza a previsdo de
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demanda para, em seguida, se concentrar nas

questdes de capacidade, como mostra o quadro 1.

Quadro 1. Procedimentos do planejamento da produgao
PLANEJAMENTO DA PRODUCAO

Conjunto de
esforgos para
desenvolver bens
que atendam as
necessidades
humanas

Administracdo das
informacoes
referentes aos
recursos
produtivos,
operagoes e
tempos para que a
producédo ou outra
prestacdo de
servigo ocorra

Conjunto de
atividades e
recursos com
potencial
produtivo de
atender a uma
demanda

PROJETO DOS | PROJETO DOS PROJETO DAS
PRODUTOS PROCESSOS QUANTIDADES
CAPACIDADE DEMANDA
DIRETA

Procura de um
bem ou servigo de
primeira
necessidade

INDIRETA
Bem ou servigo é
intermediario
para obter outro
bem de primeira
necessidade

Plano Mestre da Producao (PMP)

Fonte: elaborado pelos autores.

Santos (2008) demonstra que demanda pode
ser compreendida de duas formas: direta e
indireta. A demanda direta estd relacionada a
procura da satisfacdo de algum desejo ou caréncia
das pessoas, como, por exemplo, a compra de um

guarda-chuva em épocas chuvosas. A demanda
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indireta se refere ao consumo de um bem
intermediario para alcangar outro bem, tal como o
uso do transporte publico para uma pessoa se
deslocar até a zona de comércio da cidade para
adquirir um bem importante. O transporte publico
é 0 bem intermedidrio neste caso. Além do mais, a
demanda pode sofrer com flutuagdes ao longo do
tempo. Essas flutuacdes podem ser causadas pelo
consumo ou podem estar relacionadas com as
épocas do ano, demarcando as sazonalidades.
Exemplo deste ultimo caso é, nos dias mais
quentes, o fato da procura por sorvete ser maior do
que nos dias mais frios.

Compreendendo as demandas, deste modo,
o PCP se concentra no projeto das quantidades,
considerando a capacidade da organizagdao de
atender a demanda. A capacidade indica o poder

que tem a produgdo para executar as atividades de
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producdo. Para Day (1994), a capacidade indica as
atividades que buscam atender aos pedidos,
desenvolver produtos ou prestar servigos.
Conquanto Gusberti, Echeveste e Werner (2011)
concluem que capacidade é o conjunto de
maultiplos meios disponiveis ou necessarios para
efetuar as macroatividades previstas.
Consequentemente, o projeto de quantidades
referente a capacidade é a mensuracdo dos
recursos disponiveis e dos necessérios para que a
produgao consiga atender a demanda.

Com o projeto dos processos e o projeto das
quantidades se desenvolve o Plano Mestre da
Producdo (PMP). Para Tubino (2000), o PMP ¢ a
conexdo entre o planejamento estratégico e as
atividades operacionais. Zorzo (2015) compreende
o PMP como a geracdo de dados para a

viabilizacdo das operacdes produtivas e das
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decisdes acerca do uso dos recursos para que 0s
produtos ou os servigos sejam produzidos e
atendam as expectativas dos clientes. Posto isso, o
PMP é um documento onde estardo demonstradas
as atividades a serem realizadas, seus periodos,

prazos e quantidades.

PROGRAMACAO DA PRODUCAO

Antes da produgao iniciar suas operacdes,
trabalhando em periodo de curto prazo, a
programacao é a fase seguinte na elaboracdo do
PCP. A programagao da produgdo atentara ao
desenvolvimento de uma lista de instrucdes para
executar as atividades do PCP. Para Palomino
(2001), a programagao da producdo determinard o
tempo de inicio e de término para cada ordem de
producdo estabelecida no PMP. Cosentino e

Erdmann (1999) atribuem a essa fase a
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responsabilidade de enumerar a quantidade de
produtos finais, os materiais necessarios, o
estabelecimento de prazos e datas e, por fim, o
sequenciamento das operagdes. Assim sendo, a
programacdo  estabelecera  instrugdes  de
operacoes, estipulando o periodo de tempo em que
essas operagoes ocorrerao.

Giacon e Mesquita (2011) demonstram que
hd muitos sistemas para a programagao, cujo
principal objetivo é o atendimento dos clientes de
acordo com a disposicao dos recursos estabelecido
no plano mestre de produgdo. Para Hopp e
Spearman (2000), esses sistemas visam a
maximizacdo da velocidade do fluxo produtivo e a
minimiza¢do da ociosidade dos recursos. Alguns
exemplos dados por esses autores sobre sistemas
de programacao sao o MRP, um sistema em que se

produz mediante uma previsio de demanda e
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criagdo de estoques; o JIT, que consiste em
produzir apenas quando houver a necessidade de
reposicao, buscando a eliminacao de estoque; e o
OPT, um método de otimizagdo da producdo

através da reducdo de desperdicios.

Quadro 2. Exemplo de Plano Mestre da Producao

PLANO MESTRE DA PRODUGAO
ORDEMDE | QUANTIDADE | DATADE | PROGRESSO | QUANTIDADE SALDO A
PRODUGAO | EMESTOQUE | ENTREGA PROGRAMADA | PRODUZIR
OP A1 125.369 16/01/21 ENCERRADO 250.500 125.131
OP A2 63.693 20/01/21 EM 176.700 113.007
PROCESSO
OP A1 20.661 30/01/21 A INICIAR 300.600 279.939

Fonte: elaborado pelos autores.

Para Lustosa et al. (2008), existem medidas
de desempenho que servem para avaliar a eficacia
do detalhamento da programagao. A primeira é o
tempo de fluxo das ordens, que representa o
tempo entre a liberacdo e a conclusao da ordem de
incluindo os atrasos e

produgao, setups,
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movimentacdo de materiais. A segunda é o
makespan, ou tempo total de processamento, que é
o tempo para se concluir as tarefas. A terceira
medida é o atraso total, em que se soma todo o
atraso para entregar as tarefas no prazo. A quinta
é o estoque em processo, que quantifica as ordens
de producdo abertas. Por fim, a dltima medida de
eficicia elencada pelos autores é a utilizacdo, que é
a proporcao entre o tempo efetivamente utilizado
e o tempo total disponivel do recurso. Muitos
autores apontam que a diminui¢do de tempo de
fluxo, processamento, atrasos e estoque reduz os
custos; porém, o aumento do tempo de utilizagao,
segundo Lustosa et al. (2008), também influencia
nesse intuito, reduzindo os custos. O quadro 2
oferece um exemplo simples de PMP, que é o
documento que, segundo Palomino (2001),

estabelece a programacao de producao.
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CONTROLE DA PRODUCAO

A ultima fase, para Cosentino e Erdmann
(1999), para a aplicacdo do PCP, é o controle. A
palavra controle pode ser compreendida como
fiscalizacdo, manutencao, monitoramento. E uma
fase que, para estes autores, se atenta para o curto
prazo e acontece durante e apds a produgao. Isso
se deve ao fato que atrasos podem ocorrer durante
0s processos, assim como imprevistos e/ou
sinistros. Turbino (2000) explica que o controle é a
ponte entre o planejamento e a execucdo das
operacOes. Para este autor, o controle é
responsavel por identificar desvios, fornecer os
recursos necessarios e aplicar as agdes corretivas,
quando for o caso. Dessa forma, o controle abarca

questdes sobre qualidade, tempo, quantidade e

custos.
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O primeiro controle do PCP é o da
quantidade. Cosentino e Erdmann (1999) explicam
que o controle das quantidades é referente a
determinagao do ntimero de unidades importantes
para que uma atividade seja executada. O controle
de quantidades pode ser responsdvel pelo
adicionamento de recursos para a produg¢do, como
matérias-primas, maquindrio e trabalhadores. O
controle recai sobre tudo o que é necessério e
quantificavel para a producdo ocorrer. Tome-se
como exemplo uma sorveteria que produz seus
proprios sorvetes e que tem a média de venda de
80 litros por dia. Para a producdo de 1 litro de
sorvete se utiliza % de litro de leite. Dessa forma,
para a produgao de 80 litros de sorvete se faz uso
da quantidade de 60 litros de leite. O controle das

quantidades, portanto, é o mais importante dos
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controles, porque ele influenciara nos custos, no

tempo e na qualidade.

Figura 1. Representacao do controle da producao

( ENERGIA ) MATERIA-PRIMA |
(saLARIOS P _—{Recursos HuMANOS
‘ ‘ (t?s:'r?sﬂ 5 | QUANTIDADE| ] '
(PRODUTOS)—" ) \ / ‘ [ “~—{maquinArIo)
(1nsumos ) / __{sumos)
“\
_—{ LEAD TIME |
/ - \ [tempo| —

Fonte: elaborado pelos autores.

O PCP, para ser adequadamente aplicado,
busca por informagdes confidveis. Por essa razdo o
controle de custos é outro fator importante.
Pompermayer e Lima (2002) veem custos como
todos os gatos de bens e servigos importantes na
geracdo de outros bens e servicos. Tomando o

exemplo da soverteria do pardgrafo anterior, o
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controle dos custos da sorveteria precisa
questionar quanto comprar de leite para a
producdo de um més inteiro, onde comprar,
quanto de energia consumira para producdo do
sorvete e quantos de outros ingredientes sao
necessarios, dentre inimeros outros aspectos. O
controle de custos ndo estéd ligado apenas a compra
de matérias-primas, mas também a todos os outros
fatores que sdao importantes para a producgao
acontecer. Dentre eles se destacam o saladrio dos
funciondrios, pagamento das contas de energia e
agua, manutencao de maquindrio etc. O controle
de custos, por conseguinte, apresenta grande
influéncia na tomada de decisdes e é determinante
do valor do produto ou servigo.

Para o PCP apresentar melhor performance,
o controle do tempo é um ponto importantissimo

a ser considerado. Cada indutstria, servico e
179



PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUGAO

producao podem apresentar tempo de operagao e
procedimento diferentes. Por esse motivo o PCP se
preocupa com dois termos: o lead time e o takt time.
Correia e Utiyama (2018) compreendem lead time
como o tempo total entre o pedido do cliente e a
sua chegada até ele. Desse modo, suponhamos que
um fornecedor informe que seu prazo de entrega
seja de 3 dias e que uma empresa tenha realizado
seu pedido em uma sexta-feira, o lead time, assim,
serd de 3 + 2, contando com os dois dias do final de
semana. Desse modo, esse espaco de tempo entre
o pedido e a entrega pelo fornecedor, o lead time, é
também chamado de tempo de ressuprimento.
Quanto ao takt Time, Costa (2018) explica que
é o ritmo de producdo em funcdo da demanda de
vendas. Por exemplo, considerando-se que uma
padaria funcione 8 horas por dia e que a venda de

paes seja de 400 por dia, o takt time sera de 400/8,
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ou seja, equivalente a 50 paes por hora. Mas o uso
de hora s6 se da para esse processo. Na industria o
valor de tempo comum é o minuto e, por vezes, 0s
segundos. Assim sendo, enquanto o controle de
lead time se da sobre o tempo de operagao, o
controle do takt time se realiza sobre o quanto se
leva para atender a demanda dentro de um espaco
de tempo disponivel.

O dultimo controle focado pelo PCP é o da
qualidade. A palavra qualidade pode significar a
caracteristica de algo ou de alguém. Em PCP,
representa a exceléncia das caracteristicas do
produto e do servigo. A Organizacdo Internacional
para Normalizagao (ISO), érgado técnico da ONU
que define a qualidade, através da Norma 9000,
apresenta um conjunto de caracteristicas inerentes
para satisfazer os requisitos da qualidade. Desta

forma, o controle da qualidade é o monitoramento
181



PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUGAO

para que os produtos ou servicos apresentem
caracteristicas que satisfacam a determinados

requisitos de exceléncia.

CONCLUSAO

Este texto apresentou um esquema que
resume as trés grandes etapas do desafio de
transformar demandas do ambiente externo em
produtos que as suprem. Essas fases sdo a o
planejamento, programacao e controle, elaboradas
de maneira interligada e que garantem a
efetividade do PCP. Cada uma delas apresenta
etapas e critérios a serem considerados. Essas trés
fases demonstram que o PCP pode ser usado ndo
apenas nas industrias, mas e principalmente
também em qualquer local onde seja executada
alguma atividade produtiva, em soverteria ou

padaria ou grandes organizagdes e no Governo.
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Projetar processos e quantidades, programar
recursos e tempos e controlar a execucao do
planejado sdo garantias para a diminuicdo
desperdicios de materiais e recursos, despesas e

aumento da efetividade do ato produtivo.
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