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Neste artigo propomos um modelo que sugere qual o grau de prioridade que a empresa deve dar a sua fung¢do
Planejamento e Controle da Producdo (PCP) e outro que sugere qual o foco decisorio que deve ter o PCP [foco em
planejamento, foco em programagdo ou foco em ambos (planejamento e programacdo)]. Ambos os modelos sdo vali-
dados por meio de estudos de casos em 10 importantes empresas industriais brasileiras.

Palavras-chave: planejamento da produgdo, controle da producdo, programacdo da producdo, grau de prioridade, prd-

tica industrial.

1. Introducao

Num mundo globalizado, com acirrada competi¢ao,
com indmeras oportunidades de investimentos de recur-
sos, as empresas devem investir recursos prioritariamente
em funcdes ou processos de negdcios mais criticos para
o sucesso do negdcio, ou seja, deve investir numa fun-
¢do de forma compativel com o seu grau de prioridade
e com o nivel de suas necessidades. Vamos analisar essa
questdo em relacdo a funcio Planejamento e Controle da
Producgdo (PCP). Assim a principal questdo de pesquisa
deste artigo €é: “Qual € o grau de prioridade que uma de-
terminada empresa industrial deve dar ao PCP?” Como
questdo secunddria da pesquisa temos: “Qual € o foco
do PCP (planejamento, programagdo ou ambos) que uma
determinada empresa industrial deve escolher para uma
boa alocagio de recursos dentro da fung¢do?”

Tentamos encontrar respostas a essas questdes na li-
teratura. Varios artigos foram encontrados (se¢do 2) que
analisam diversos aspectos do PCP em empresas. Ne-
nhum deles, porém, tenta responder a essas duas questdes
de pesquisa.

Com o objetivo de respondé-las, primeiramente entre-

vistamos profissionais de 10 importantes empresas indus-
triais brasileiras de ramos diferentes e, em geral, lideres
no seu ramo de atividades. A Tabela 1 fornece o nome,
cargo das principais pessoas que responderam a um ques-
tionario contendo 6 perguntas fechadas e 10 perguntas
abertas e alguns atributos dessas 10 empresas. O questio-
ndrio encontra-se no Apéndice 1. Os questiondrios foram
respondidos no biénio 2001-2002.

Na secdo 3.1 definimos alguns conceitos e apresenta-
mos um resumo dos principais dados coletados. Inspira-
dos na teoria de PCP e principalmente nos depoimentos
(parte transcrita no Apéndice 2) propomos um modelo
(secdo 3.2) que sugere qual o grau de prioridade que uma
dada empresa deve dar a sua fungdo PCP. A seguir vali-
damos este modelo para as empresas deste estudo e veri-
ficamos se elas alocam um volume coerente de recursos
humanos e computacionais ao PCP.

Na Tabela 2 estdo classificadas essas empresas de
acordo com Buffa e Miller (1979) para dar uma visdo
geral e inicial dos casos estudados.

Na secdo 3.3 propomos um modelo que sugere qual
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o foco do PCP que a empresa deve adotar e validamos o
modelo por meio dos 10 estudos de caso.

A secdo 4 enfatiza as principais conclusdes do traba-
lho.

Vale observar que esta € uma pesquisa do tipo qualita-
tiva cujas caracteristicas podem ser encontradas em, por
exemplo, Bryman (1989) e Creswell (1994). Quanto ao
procedimento utilizado, esta € uma pesquisa do tipo estu-
do de caso e também € uma pesquisa do tipo tedrico-con-
ceitual, j4 que propomos dois modelos; outros tipos de
pesquisa em gestdo da produgdo quanto ao procedimento
utilizado sao (Filippini, 1997): experimental, pesquisa de

2. Contextualizacao e referencial tedrico

Existe uma grande quantidade de artigos que abordam
a questdo da lacuna entre a teoria e a pratica no PCP.
Porém, o nimero de artigos em que isso € feito com base
em levantamentos (estudos de casos) em empresas € bem
menor e sdo eles que sdo objeto desta se¢do. Comecando
a resenha pelos trabalhos deste tipo nos EUA, Sanders
e Manrodt (1994) fazem um survey em 500 empresas
norte-americanas a respeito da aplicagcdo de métodos
quantitativos de previsdo de demanda e chegam a tirar
conclusdes a respeito do por que, embora o conhecimen-

avaliacdo (survey) e pesquisa-acao.

to de tais técnicas tenha aumentado, o nivel de uso conti-
nua pequeno e ndo tem crescido. Guide (2000) e Guide e

Tabela 1. Alguns atributos das empresas dos estudos de caso.

Alguns Atributos da Empresa

Empresa Contato Principal

Abril Diretor de Planejamen-
to e Programacao

Alcoa Engenheiro de Qualida-
de e Planejamento

Baldan Chefe de PCP

(atual/ Agri-

tillage)

Deca (atual/

Diretor Industrial

Editora lider no segmento de revistas. Estrutura verticalizada. Maior complexo grifico da
América Latina. Dois canais de distribuicdo: um para bancas e outro para assinaturas.

A Alcoa Pogos de Caldas € uma fabrica da Unidade de Negécio (BU) de Primadrios, ou seja,
produz apenas a matéria-prima para BUs de transformados e clientes externos. Os principais
produtos sdo Aluminas (275.000 ton/ano) — calcinadas, hidratadas ou especiais e Aluminio
(92.000 ton/ano) - na forma de lingotes, tarugos, pé e na forma liquida.

Fabrica pioneira de implementos agricolas no Brasil. Foi criada em 1928 na cidade de Matao.
Projeta e fabrica uma grande variedade de equipamentos com tecnologia atual para preparo
de solo e plantio. Exporta para 57 pafses dos 5 continentes.

Fornece materiais de acabamento para a construgdo civil. A Deca € lider brasileira no mer-
cado de Metais Sanitdrios, além de ocupar posi¢do de destaque no mercado de lougas. Os
componentes produzidos em Sdo Paulo sdo montados em Jundiai.

Quarto fabricante de avides do mundo. Em faturamento fica atrds da Boeing, Airbus e Bom-
bardier. Estd em franca expansdo conquistando mercados em muitos paises do mundo.

Empresa alema fundada em 1761 e ha mais de 70 anos no Brasil onde possui a maior fabrica
de lapis do mundo. Os principais produtos: Lapis Cor, Lapis Grafite, Canetas Esferograficas,
Lapiseiras, Marcadores, Apontadores e Tintas. Sdo mais de 50 familias de produtos com um
nimero bastante grande de Skus (mais de 1.500 Itens Acabados) e uma estrutura bastante

Duratex)
Embraer Diretor da Qualidade
Corporativa
Faber Gerente de PCP
verticalizada.
Inepar Gerente de PCP

Itautec-Philco

Vice-Presidente

A Inepar € uma das mais importantes Empresas do Setor Industrial de Bens de Capital do
Pais, operando no mercado de Equipamentos Sob Encomenda, com preponderancia em equi-
pamentos de grande porte e pesados.

A Itautec-Philco atua nas dreas de informatica, eletronica de consumo e componentes ele-
tronicos, encontrando-se entre as lideres de mercado nas trés dreas e pertencendo ao restrito
grupo de empresas com faturamento superior a R$ 1 bilhdo. Pertence ao maior grupo privado
do Brasil, foi uma das primeiras empresas a obter o certificado ISO 9000 e exporta parte
considerdvel de sua produgao.

A empresa Klin Calgados Infantis foi fundada em 1983, com o objetivo de atender ao seg-
mento infantil dando énfase na qualidade e reinvestindo no parque industrial para tornar-se a
maior. Hoje, dentre os 4 segmentos de produtos infantis, € lider em 3. Estd estrategicamente
planejando (analisando cendrio, tdtica do concorrente e produto adequado) para liderar os

Acos Villares S A fabrica cilindros para laminagdo de acos hd quase 50 anos. As instalacdes

Klin Gerente de PCP e Su-
primentos
4 segmentos no perfodo de 2 anos.
Villares Gerente da Unidade de
Cilindros

consistem de Forjaria, Fundicdo e Usinagem. Os cilindros (que podem pesar até 80 t cada) sdo
pecas macigas que incorporam alguns componentes simples (anéis, chavetas) fabricados por
terceiros. Cada cliente tem um desenho préprio e as ligas, apesar de padronizadas, podem variar
ligeiramente para cada caso. 50% da produg¢ao € dirigida para o mercado internacional.
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Tabela 2. Classificacio geral dos sistemas produtivos das
empresas.

Empresa Producao Produz
predominante predominantemente
continua intermitente para por
estoque  encomenda

Abril X X

Alcoa X X

Baldan X X

(atual/

Agri-

tillage)

Deca X X

(atual/

Duratex)

Embraer X X

Faber X X

Inepar X X

[tautec- X X

Philco

Klin X X

Villares X X

Jayaraman (2000) fazem um levantamento das atividades
de planejamento e controle da produ¢do em empresas de
remanufatura nos EUA.

Na Europa, Harsall et al. (1994), suportados pela des-
cricdo de 4 mini-casos de pequenas industrias do Reino
Unido, estabelecem as préticas correntes, identificam fa-
tores que influenciam o PCP, e em particular a progra-
macao da producio e concluem com a discuss@o de uma
abordagem para diminuir a lacuna entre a teoria e a pratica
e para desenvolver software de scheduling apropriado para
pequenas empresas. Matsuura et al. (1995) mostram as di-
ferencas entre empresas Finlandesas e Japonesas na apli-
cacdo do MRP (Materials Requirements Planning), JIT
(Just-in-Time) e OPT (Optimized Production Technology).

Morris e Kim (1988) analisam o uso de sistemas de
PCP na Coréia em 21 empresas industriais: a maioria
(67%) utiliza o sistema MRP; a maioria produz sob en-
comenda, mas possui um nimero de produtos finais e um
ntimero de linhas de produtos menores do que empresas
dos EUA. Além disso, empresas que produzem em gran-
des lotes (pelo menos 80 unidades) e para estoque, ndo
usam o MRP. Andijani e Selim (1996) examinam o quan-
to t€m sido implantadas nas industrias da Ardbia Saudita
as seguintes técnicas de controle da produgao e materiais:
automacdo, CIM (manufatura integrada por computador),
MRP, JIT e TQM (gestao da qualidade total). Russo (1997)
analisa a aplicabilidade dos sistemas de PCP na industria
pesada de bens de capital sob encomenda de produtos ndo
repetitivos, baseando-se sua andlise em um estudo de caso
de uma importante empresa brasileira desse segmento.
Mesquita (2001) analisa por meio de 5 estudos de casos

os modelos e as praticas de planejamento e programagio
da producdo na industria farmacéutica. Pacheco e Santoro
(2001) analisam as deficiéncias dos processos decisdrios
na escolha e ado¢@o de sistemas de programacio da pro-
ducdo em 6 grandes empresas brasileiras.

Segundo Persson (1981a), as principais abordagens da
moderna Gestao da Produgio sdo: a abordagem sistémica
baseada na teoria dos sistemas, sendo que ela € usada
como uma forma de pensar e um método para descrever
problemas complexos; a abordagem da teoria da decisdo,
que € fortemente influenciada pela administracio cien-
tifica e, mais recentemente, pela Management Science e
pela disponibilidade de métodos de Pesquisa Operacio-
nal para tratar problemas que possam ser definidos; e a
abordagem contingencial, que € fortemente influenciada
pela teoria geral da administracdo e assume que existem
algumas contingéncias importantes que determinam a re-
levancia de diferentes problemas e, portanto, determinam
a estrutura de problemas relevantes numa dada situagdo.
Esse tltimo pressuposto nos motivou a propor os mode-
los das secdes 3.2 e 3.3.

Para Persson (1981b) as classificacdes de sistemas de
producdo podem ser: unidimensional, bidimensional e
multidimensional. Na secdo 1 utilizamos uma classifica-
¢do bidimensional. Na se¢do 3.2, propomos um mode-
lo que sugere qual o grau de prioridade que a empresa
deve dar ao PCP em fung¢do de algumas varidveis. Como
referencial tedrico serd utilizada a classificacdo multidi-
mensional de MacCarthy e Fernandes (2000). Esses au-
tores entendem que a escolha dos sistemas de PCP e a
complexidade e detalhamento desses sistemas dependem
de 12 varidveis do sistema de producdo: nivel de repetiti-
vidade, tamanho da empresa, tempo de resposta, nivel de
automacdo, estrutura de produto, nivel de customizacdo,
nimero de produtos, tipos de layout, tipos de pulmdes
de estoque, tipos de fluxo, tipos de montagem e tipos de
organizacdo do trabalho. Esses autores chegaram a essa
proposta a partir da experiéncia propria e da andlise de
contribui¢des de vdrios outros autores, por exemplo Bu-
ffa e Miller (1979) e Wild (1971, 1972, 1995).

3. O grau de prioridade e foco do PCP

3.1 Algumas defini¢oes e principais da-

dos coletados

A Tabela 3 mostra, para cada uma das 10 empresas,
o grau de prioridade atribuida ao PCP hd 10 anos, hoje
e a expectativa para o futuro; e ainda o foco do PCP (em
planejamento, em programacdo ou em ambos). Entende-
se que se o horizonte considerado € acima de 6 meses
(em geral 12 meses), ou seja, de médio ou longo prazo,
as decisdes envolvem previsdes e ocorre mais agregacao
do que detalhamento, entdo o foco € no planejamento. No
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Tabela 3. O grau de prioridade e foco do PCP nas empresas.

Empresa Grau de prioridade  Grau de prioridade Perspectiva do grau de Foco do PCP na
atual do PCP atual em relacio ha prioridade no futuro empresa
10 anos em relacio a hoje
Abril Muito grande Maior Maior ou igual Ambos
Alcoa Muito pequena Menor Menor ou igual Planejamento
Baldan Grande Muito maior Maior Planejamento
Deca Grande Muito maior Maior Planejamento
Embraer Grande Maior Maior Ambos
Faber Grande Maior Maior Ambos
Inepar Grande Maior Maior Ambos
Itautec-Philco Grande Igual Maior nos processos estra- Ambos
tégicos
Klin Muito grande Maior Maior ou igual Ambos
Villares Muito grande Maior Maior ou igual Programagio

controle da producdo tomam-se decisdes de curto prazo
para execu¢do de modo a regular o fluxo de materiais.
Tém-se basicamente trés possibilidades:
a) controlar a produgdo baseando-se na programagdo da
produgao;

b) controlar a producdo a partir do nivel de estoque e re-
gras simples de seqiienciamento (por exemplo, priori-
dade para o item com maior nimero de cartdes Kanban
na faixa vermelha) operacionalizadas pelos trabalhado-
res do chdo de fabrica; e

¢) combinar as abordagens (a) e (b), por exemplo, progra-
mando diariamente o estdgio final (por exemplo, a mon-
tagem) e controlando os estdgios anteriores em fungdo
do nivel de estoque e de regras simples de prioridade.
Se a empresa adota a abordagem (b), consideramos que
a empresa ndo foca a programac¢do da producio, e se
adota (a) ou (c) consideramos que a programacio da
produgdo € focada. Na programacao da producio, o ho-
rizonte € de curto prazo (em geral menor que 3 meses),
as decisdes consideram detalhes do sistema produtivo e
as previsdes sdo menos importantes do que no caso de
planejamento da producio.

Pela Tabela 3, na qual est@o os principais dados cole-
tados, observa-se que: se o foco € em ambos ou € em pro-
gramacao, o grau de prioridade que a empresa dispensa a
funcdo € grande ou muito grande; se o foco € em plane-
jamento, ndo necessariamente € alto o grau de prioridade
que a fun¢do recebe na empresa. Vale ressaltar que, se o
sistema de producdo € complexo, a programagdo ¢ uma
atividade complexa pelo grande niimero de detalhes que
ela envolve. A complexidade das restricdes tecnoldgicas
ou organizacionais aumenta quanto maior for a variedade
de produtos, maior o nimero de niveis da estrutura de
produto, quanto mais complexo for o fluxo de materiais
(F12 o mais complexo e F1 o mais simples, segundo a

classificacdo de MacCarthy e Fernandes (2000)), entre
outros fatores.

No Apéndice 2 apresentamos um resumo dos depoi-
mentos relativos ao grau de prioridade do PCP em cada
uma das dez empresas dos estudos de casos.

3.2 Analises e modelo proposto para o
grau de prioridade que se deve atribuir
ao PCP

Propomos um modelo que sugere qual o grau de priori-
dade que a empresa deve dar ao PCP em funcéo de algu-
mas varidveis. Como ja foi dito, MacCarthy e Fernandes

(2000) entendem que a escolha dos sistemas de PCP e a

complexidade e detalhamento desses sistemas dependem

de 12 varidveis do sistema de produgdo. Vamos considerar
essas varidveis de uma forma mais simplificada visando
obter um modelo simples. Da varidvel repetitividade, que
¢ funcdo da variedade e volume de producdo, vamos isolar

a varidvel variedade de produtos finais. A varidvel Tem-

po de Resposta € funcdo, dentre outras coisas, se a produ-

¢do € sob encomenda ou para estoque. Vamos considerar
ainda a varidvel complexidade da estrutura de produto de
uma forma bindria (complexa ou simples). Uma varidvel

ndo considerada em MacCarthy e Fernandes (2000) € a

competitividade do mercado (muito competitivo ou pouco

competitivo). As demais varidveis vamos sintetiza-las em
uma Unica varidvel: complexidade das restricdes tecnold-
gicas ou organizacionais (muito complexas ou pouco com-
plexas). Assim, para uma dada empresa:
M = 1 se hd muita competi¢do no mercado e 0 caso haja
pouca competi¢do;

P =1 se a empresa produz sob encomenda ou 0 se produz
para estoque;

E =1 se a estrutura dos produtos é complexa ou 0 se €
simples;
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R =1 se as restri¢gdes tecnoldgicas ou organizacionais sao
complexas ou 0 se simples; e

V =1 se € alta a variedade de produtos finais ou 0 em caso
contrério.

S=M+P+E+R+V (1)

S nos fornece a sugestdo do modelo para o grau de
prioridade que a empresa deve dar a funcdo de PCP. As-
sim: se S = 5 o grau de prioridade dado pela empresa
a funcdo deve ser muito grande; se S = 4 — prioridade
grande; S =3 — considerdvel; S =2 — pequena; S=1 —
muito pequena.

As 5 varidveis independentes do modelo (M, P, E, R,
V) estdo relacionadas direta ou indiretamente aos dois
grandes objetivos de um sistema produtivo:

a) atender a demanda em termos de quantidade e prazo e,
portanto, com tempo de resposta e nivel de servigo ade-
quados ao grau de competicdo do mercado (varidveis
MeP);e

b) usar da melhor forma possivel os recursos e, dependen-
do das varidveis E, R e V, isso s6 pode ser conseguido
com um sistema de PCP apurado.

As 10 empresas sdo lideres em pelo menos um seg-
mento de atuacdo. Cabe ressaltar que o sucesso de uma
empresa depende, entre outros fatores, dos executivos
priorizarem de forma adequada os investimentos nas
vérias fungdes. A partir dos depoimentos (transcritos
no Apéndice 2) e da posi¢cdo na estrutura organizacio-
nal do PCP na empresa, avaliamos o grau de prioridade
(AGP = Avaliacdo do Grau de Prioridade) para cada em-
presa. Na Tabela 4 estdo o AGP e os valores das varidveis
M, P,E, R, V e S. Comparando AGP e S, o modelo, ape-
sar de simples, se mostra validado.

Analisando os depoimentos (Apéndice 2), o grau de
prioridade do PCP, exceto na Alcoa, cresceu nos ultimos
10 anos e este grau de prioridade deve ser mantido ou
aumentado nos proximos anos. Na Alcoa o grau de prio-

Tabela 4. Validacio do modelo para determinaciao do
grau de prioridade que a empresa deve dar a funcao de
PCP.

Empresa M P E R \4 S AGP
Abril 1 1 1 1 1 5 5
Alcoa 0 0 0 | 0 1 1
Baldan 1 1 1 0 1 4 4
Deca 1 0 0 1 1 3 4
Embraer 1 1 1 1 0 4 4
Faber 1 0 1 1 1 4 4
Inepar 1 1 1 1 0 4 4
Itautec 1 0 1 1 1 4 4
Klin 1 1 1 1 1 5 5
Villares 1 1 0 1 1 4 5

ridade diminuiu (e deve continuar muito pequena) apos
a implantacdo do sistema de puxar a produgdo controla-
da pelo nivel de estoque baseado no Sistema Toyota de
Producio; o controle da producio passou a ser operacio-
nalizado pelos trabalhadores do chao de fibrica segundo
regras simples de seqiienciamento.

O quanto as empresas investem em pessoas e softwares
para o PCP estd correlacionado com o grau de prioridade
que elas atribuem a funcdo (veja Tabelas 5 e 6).

Quanto maior o grau de prioridade dado ao PCP (veja
Tabela 7), mais as decisdes sdo baseadas em softwares.
Por exemplo, na Alcoa as decisdes sdo baseadas apenas
em regras de decisdo simples aceitas internamente. Por
outro lado, ndo hd um padrio a seguir; cada empresa usa
uma combinacao diversificada priorizada de forma distin-
ta. Por exemplo, na Abril, em primeiro lugar as decisdes
sdo baseadas em sistemas informatizados desenvolvidos
internamente, em segundo lugar, exclusivamente na ex-
periéncia do decisor e, em terceiro lugar, na experiéncia
do decisor apoiada em conceitos tedricos.

Atribuindo uma pontuagio de 10 pontos para o primei-
ro colocado segundo cada empresa (Tabela 7), 6 para o
segundo, 4 para o 3°., 3 para o0 4°., 2 para 0 5°. e 1 para o
6°., temos a seguinte priorizacdo geral dos processos de
tomada de decisdao no PCP:

1°. lugar) baseado em sistemas informatizados desenvol-

vidos internamente (57 pontos);

2°. lugar) baseado na experiéncia do decisor apoiada em
conceitos tedricos (45 pontos);

3°. lugar) baseado em regras de decisdo simples aceitas
internamente (40 pontos);

4°. lugar) baseado em sistemas informatizados comer-
ciais (36 pontos);

5°. lugar) baseado exclusivamente na experiéncia do de-
cisor (28 pontos); e

6°. lugar) baseado em modelos mateméticos (9 pontos).

3.3 Foco do PCP
Com base nos conceitos definidos na secdo 3.1, ela-
boramos um modelo (validac@o pela Tabela 8) que prevée
qual deve ser o foco da empresa: planejamento, progra-
macdo ou ambos:
* Se a empresa produz para estoque, o horizonte de pla-
nejamento deve ser de médio ou longo prazo, portanto,
deve haver um foco em planejamento;

» Se a empresa produz sob encomenda, ela deve ter um
foco em programacio; e

* ((Se aempresa produz sob encomenda) ou (€ alta a varie-
dade de produtos finais)) e ((importa insumos) ou (expor-
ta parte significativa da sua produg¢do)) ento ela deve ter
um foco tanto em planejamento como em programagao.
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A tltima coluna da Tabela 8 € a resposta a uma per- 4, Conclusoes finais

gunta fechada feita ao contato principal (Tabela 1) que
trabalha na empresa. Em 80% dos casos a sugestdo do
modelo coincide com o foco na empresa.

O volume alocado de recursos a uma funcio deve ser
compativel com o seu grau de prioridade e com o nivel de

Tabela 5. Prioridade do PCP e Capacitaciao das pessoas que trabalham no PCP.

Empresa

AGP

Capacitacao das pessoas que trabalham no PCP

Abril

Alcoa

Baldan

Deca

Embraer

Faber

Inepar

Itautec

Klin

Villares

5

Atualmente contamos com pessoas que conhecem conceitos basicos de programacgdo. Muitas delas possuem
curso superior em Engenharia e Administracio. Esta capacitagdo evoluiu. Muitos funciondrios da funcao
tém mais de 10 anos de casa. No futuro, percebemos que as pessoas do PCP precisardo de capacitagido
diferenciada.

Atualmente temos pessoas de nivel técnico exercendo essa fungdo. Em relacdo aos dltimos 10 anos, essa
capacitagdo permaneceu estdvel. As pessoas que exercem essa funcdo dentro da Alcoa sdo pessoas mais
antigas, muitas delas, ex-operadores que fizeram algum curso técnico.

O quadro de funciondrios lotados no PCP atualmente ¢ maior, tanto em niimero como em capacita¢do pro-
fissional. Até o final de 1996 a secé@o contava com 02 funciondrios, sendo um técnico em Contabilidade e
outro com 1° grau completo. Atualmente o PCP possui o status de departamento, tendo em seus quadros
15 funciondrios.

Focando apenas a fungdo de Planejamento da Produ¢@o e Compras, tém-se um gerente e outro engenheiro
e 4 administradores de empresas. A equipe possui ampla visdo de desempenho da companhia. Houve uma
evolucao no perfil dos funciondrios da fun¢do. No passado, o programador da produc@o era apenas um
ativador da produgdo, lutando para atingir os volumes pré-definidos. Atualmente contamos com equipe
comprometida com os resultados do negdécio, com muito mais informa¢@o e com metas de desempenho
muito melhor definidas. A tendéncia € contar com equipe mais apta para compreender cada movimento, e
ndo apenas o de mover as pegas.

Os profissionais que atuam em planejamento possuem nivel superior, a maioria dos que atuam em progra-
magdo possui curso técnico e, no acompanhamento da produg@o, a escolaridade minima exigida é o segundo
grau. Sdo profissionais com experiéncia na funcdo, adquirida na prépria empresa ou vindos de outras. Tem
aumentado, com as exigéncias de escolaridade minima para cada fungdo dentro do PCP. Além disso, bus-
ca-se uma constante atualizacdo dos conhecimentos por meio de cursos de extensdo universitaria, MBAs,
palestras e cursos internos e certificagdes de profissionais em associagdes como APICS.

De maneira geral, as pessoas que coordenam os varios PCPs da empresa tém graduacio em Engenharia de
Producio ou Pés-Graduagdo na fungdo com experiéncia em média de 6-8 anos. A equipe € complementada
por: Engenheiros Jr., Administradores e pessoas com 2° Grau. Hd atualmente uma maior capacitacio das
pessoas dessa funcio quando a comparamos com o quadro de 10 anos atrds.

As funcdes de PCP sdo executadas por Técnicos de nivel médio, com comprovada experiéncia em processos
e produtos manufaturados sob encomenda, liderados por Engenheiros igualmente qualificados, inclusive
com pods-graduacdo em Engenharia de Produc@o. A capacitagio atualmente exigida é maior que ha dez anos,
proporcionada tanto por intensivos treinamentos como também pela capacidade individual de adaptacdo as
mudangas provocadas pelos processos de reengenharia.

Trabalham no PCP Engenheiros e Técnicos de nivel superior. Tem sido observada uma evolucdo na capa-
citacdio, ndo somente na formacdo profissional, como na melhor compreensdo das operacdes da empresa
como um todo.

A capacitacdo das pessoas que trabalham no PCP € alta. Temos os melhores profissionais da regido (in-
clusive, sendo um deles professor com mestrado na UNICAMP). Temos também, incentivado o estagio de
estudantes na funcdo de processamento de dados para o desenvolvimento de trabalhos excepcionais. Em
relac@io aos ultimos 10 anos essa capacitagdo aumentou. Isso € decorrente das necessidades colocadas pelo
préprio mercado.

Trabalham no PCP atualmente: Supervisor (engenheiro mecénico), Programadores (técnico mecanico, ad-
ministrador de empresas, matematico).

Em relag@o aos ultimos 10 anos, essa capacitagdo aumentou por causa da necessidade de dominar a linha
de produtos e roteiros de fabricagdo (cuja complexidade estd aumentando) e da necessidade de dominar
suficientemente o sistema de PCP e seus recursos.
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Tabela 6. Prioridade do PCP e Investimentos em softwares para o PCP.

Empresa AGP

(Prioridade do PCP) x (Investimentos em softwares para o PCP)

Abril 5
Alcoa 1
Baldan

Deca

Embraer

Faber 4
Inepar 4
Itautec 4
Klin 5
Villares 5

Tem havido um crescente aumento na utiliza¢ao de conceitos ao longo do tempo e esta tendéncia deve per-
manecer. Os atuais sistemas foram desenvolvidos internamente, pois, no momento do seu desenvolvimento,
nao foram encontradas alternativas que pudessem ser adquiridas no mercado. A elabora¢@o destas novas fer-
ramentas conta com uma equipe de especialistas, altamente qualificados, dedicados a este desenvolvimento
e apoiados por consultorias externas que t€ém procurado aproximar os conceitos tedricos de uma solugdo
prética vidvel.

Os conceitos utilizados seguem a linha do Sistema Toyota de Produgdo que estd baseado na produgdo para
reposi¢do de um estoque controlado que possui minimos e maximos. A tendéncia € usar sistemas visuais e
auto gerenciaveis cada vez mais simples dentro dessa mesma linha. Nao utilizamos nenhum tipo de software
para essa fungdo.

A empresa baseia a opera¢do de PCP em softwares diversos, tanto de mercado quanto desenvolvido interna-
mente. A utilizacio crescente desses softwares, de modo integrado, € que tem propiciado o suporte necessa-
rio a fun¢do PCP em vista do grande desenvolvimento da empresa nos ultimos anos. Porém, para alavancar
esse continuo crescimento, faz-se necessdria a utilizagdo cada vez maior de novos aplicativos, integrados
aos ja existentes. Neste sentido, a empresa tem previsdo de investimento tanto no desenvolvimento quanto
na compra de novos softwares.

Basicamente utilizamos: Planilhas Excel Estruturadas para célculo da Previsdo de Vendas e o SAP R/3 para
geracdo das Necessidades, acompanhamento da programacdo de producdo e Suprimentos e Gestdo dos
Estoques. Anteriormente, tinhamos software desenvolvido internamente (sob medida para as necessidades
da empresa).

Ha cerca de 10 anos, j4 tinham sido introduzidos na Empresa, os conceitos de MRP, por meio de software
desenvolvido internamente, e, na época, operando em ambiente “mainframe”. Atualmente o principal siste-
ma utilizado pela empresa para aplicacio no PCP estd baseado em um software padrdo, adquirido no merca-
do e fornecido pela “BAAN”. O “BAAN” foi implantado na drea fabril, em abril de 1999, com as missdes
de aumento de produtividade e contribui¢io na questdo do “bug do milénio”. Superada a questdo do “bug”,
a constatacdo € que os softwares complexos e abrangentes desta natureza t€ém muita dificuldade (e custam
muito caro) no atendimento das especificidades de cada tipo de produgdo, em particular das manufaturas sob
encomenda ndo repetitivas, como as que a empresa opera. Assim, os resultados com produtividades ainda
ndo foram plenamente satisfeitos, dependendo de investimentos adicionais em customizagdes e adequacdes
do software.

Utiliza vdrios softwares desenvolvidos sob medida por terceiros ou internamente. Sempre serdo necessarios
investimentos na informatizag@o da funcio, o que estamos vivenciando neste momento.

Temos um produto Datasul, no qual adaptamos algumas necessidades conforme a realidade da empresa.
Nio dispomos de tudo que desejamos para melhor adequacao do PCP. Estamos buscando novos softwares
(prospectando e avaliando).

Utiliza software comercial desenvolvido sob medida por empresa externa, complementado por “queries”
(ou diversas sistematizacdes das informagdes) que o banco de dados permite obter.

Tabela 7. Abordagens de processos de tomada de decisdao usadas no PCP.

Abril Alcoa Baldan Deca Embr Faber Inep Itaut Klin Vill

AGP do PCP 5 1 4 4 4 4 4 4 5 5
Exclusivamente na experiéncia 2 3 5 6 5 4 1

do decisor

Na experiéncia do decisor apoia- 3 1 2 4 2 2 3 2

da em conceitos tedricos

Em regras de decisdo simples 1 2 4 2 3 4 2 5

aceitas internamente

Em modelos matematicos 3 6 5 6

Em sistemas informatizados 5 3 5 1 3 6 4 1
comerciais

Em sistemas informatizados 1 4 1 1 1 1 3

desenvolvidos internamente
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Tabela 8. Validacio do modelo para determinacao do foco do PCP.

Empresa Produz Variedade Importa Exporta de Foco sugerido Foco na
preponderantemente  de produtos insumos forma signifi- pelo modelo empresa
finais relevantes cativa
Abril Encomenda Alta Nao Nao Program. Ambos
Alcoa Estoque Baixa Nao Sim Planej. Planej.
Baldan Encomenda Alta Nao Sim Ambos Planej.
Deca Estoque Alta Nio Nio Ambos Ambos
Embraer Encomenda Baixa Sim Sim Ambos Ambos
Faber Estoque Alta Nio Sim Ambos Ambos
Inepar Encomenda Alta Nao Sim Ambos Ambos
Itautec Estoque Alta Sim Sim Ambos Ambos
Klin Encomenda Alta Nao Sim Ambos Ambos
Villares Encomenda Alta Nao Nao Program. Program.

suas necessidades. Uma fung¢do € prioritdria quanto mais
o sucesso do negocio depende de seu desempenho. Uma
funcdo possui mais necessidades de recursos quanto mais
complexos forem os seus processos ou 0s processos que
ela deve controlar. Os mecanismos de controle devem ser
mais complexos quanto mais complexos forem os pro-
cessos a serem controlados.

Analisamos o PCP em 10 importantes empresas indus-
triais brasileiras de ramos diferentes e em geral lideres no
seu ramo de atividades. Vale ressaltar que o sucesso de
uma empresa depende, entre outros fatores, do acerto dos
executivos do grau de prioridade que atribuem as funcdes
e do nivel de necessidades de recursos que eles avaliam
que cada fung¢@o necessita para seu bom desempenho.

Da andlise dos 10 casos observamos que os fatores
principais que influenciam no grau de prioridade que
deve ser atribuida sdo: nivel competi¢do do mercado em
que atua; forma de atender a demanda (produgdo para
estoque ou sob encomenda); complexidade da estrutura
de produtos; complexidade das restricdes tecnoldgicas
ou organizacionais e a variedade de produtos finais.

Foi constatada total aderéncia entre o grau de priorida-
de atribuido ao PCP e o volume de recursos humanos e
computacionais alocados a fun¢do: quanto maior o grau
de prioridade, maior o volume alocado de recursos.

Outras conclusdes:

1) quanto maior o grau de prioridade dado ao PCP, mais as
decisdes sdo baseadas em softwares;

i) tem efeito sobre a escolha do foco do PCP (planejamento;
programagio; ambos): tipo de producao (para estoque ou
sob encomenda), variedade de produtos finais, se importa
de forma significativa e se exporta de forma significativa;

iii) as combinagdes utilizadas de abordagens de processos
de tomada de decisdo empregadas no PCP sdo diversi-
ficadas; e

iv) as abordagens de processos de decisdao empregadas se-
guem a seguinte ordem (da mais para a menos usada):

1°. lugar) baseada em sistemas informatizados desen-
volvidos internamente (57 pontos);

2°. lugar) baseada na experiéncia do decisor apoiada
em conceitos tedricos (45 pontos);

3°. lugar) baseada em regras de decisdo simples aceitas
internamente (40 pontos);

4°. lugar) baseada em sistemas informatizados comer-
ciais (36 pontos);

5°. lugar) baseada exclusivamente na experiéncia do
decisor (28 pontos); e

6°. lugar) baseada em modelos matemdticos (9 pon-
tos).

Os depoimentos das empresas sao bastante interessan-
tes sob o ponto de vista pritico e também tedrico. Eles
podem fornecer suporte ao desenvolvimento de modelos
ou teorias que podem vir a influenciar a pratica das em-
presas. A criacdo de dois modelos conceituais com tal
finalidade € a tonica deste artigo.

Agradecimentos

Agradecemos as 10 empresas dos estudos de casos, a
seus profissionais que responderam aos questionarios e
aos referees deste artigo a valiosa contribui¢do na melho-
ria da qualidade do texto.
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Apéndice 1:

Questionario Sobre o PCP

1) Faca um muito breve histérico da sua empresa, produ-
tos € servigos.

2) Caracterize brevemente sua empresa marcando com
um (X) as respostas mais apropriadas as questdes a se-
guir:

2a.Seu mercado é:

() Muito competitivo

() Pouco competitivo

2b.Produz principalmente:
() Sob encomenda
() Para estoque

2c.Seus produtos tém estrutura:
() Complexa
() Simples

2d.0O processo produtivo tem restrigdes tecnoldgicas
que o caracterizam como:

() Complexo

() Simples

3) Qual o grau de prioridade do PCP na sua empresa,
atualmente, segundo a visdo do responsavel? Qual a posi-
¢do dessa fun¢@o no organograma de sua empresa?

4) Em relag@o aos ultimos 10 anos esse grau de priori-
dade diminuiu, permaneceu estdvel ou aumentou? Justi-
fique a sua opinido.

5) Qual a tendéncia ou perspectiva desse grau de prio-
ridade no futuro? Justifique a sua opinido e comente tam-
bém a perspectiva de investimentos futuros em hardware,
software, pessoas e treinamento.

6) Qual a capacitacio das pessoas que trabalham nessa
funcdo da sua empresa atualmente?

7) Em relac@o aos ultimos 10 anos essa capacitagdo
diminuiu, permaneceu estdvel ou aumentou? Justifique a
sua opinido.

8) A globalizacdo deixou o exercicio dessa funcdo
mais complexo? Justifique a sua opinido.

9) Qual € a fung@o responsavel pela integragdo das
atividades de toda a cadeia de suprimento na qual sua
empresa estd inserida?

10) O foco decisério da fungdao PCP esta:
() no planejamento

() na programacao

() em ambos

11) As principais decisdes de PCP sdo tomadas com
base (responda priorizando as alternativas utilizadas - 1,
2,3,..):

() Exclusivamente na experiéncia do decisor

() Na experiéncia do decisor apoiada em conceitos
tedricos

() Em regras de decisdo simples aceitas internamente

() Em modelos matematicos

() Em sistemas informatizados comerciais

() Em sistemas informatizados desenvolvidos interna-
mente

12) Faga uma avaliagdo dos conceitos atualmente uti-
lizados e uma relagdo com aqueles utilizados no passa-
do. H4 uma tendéncia futura de se utilizar conceitos e
modelos de decisdo mais elaborados e mais préximos da
teoria?

13) Sua empresa tem utilizado softwares no desempe-
nho dessa fun¢@o? Caso a resposta seja positiva comente
se sdo softwares de mercado, desenvolvidos sob medi-
da por empresa externa, desenvolvidos internamente ou
uma mistura. Ainda nesse caso, fagca uma avaliacdo dos
resultados obtidos com a utilizacdo desses softwares e
perspectivas de novos investimentos em informatizagdo
da funcao.

Apéndice 2
Resumo dos Depoimentos

ABRIL Editora

“A empresa vé€ a funcdo de PCP como muito impor-
tante para viabilizar, sincronizar e orquestrar todo o flu-
xo operacional de maneira a atender aos requisitos dos
editores e leitores. As suas atividades estdo diretamente
ligadas a uma diretoria de programacao, o que dd a exata
dimensao de seu grau de prioridade.

O reconhecimento da prioridade da funcdo PCP foi
crescente no tempo, pois, anteriormente, somente a gra-
fica dispunha de uma fun¢do de PCP centralizada, en-
quanto a distribui¢do e armazenagem trabalhavam de for-
ma isolada, com a funcdo de programagdo diretamente
ligada a operacdo. Durante a tltima mudanga estrutural,
foi criada uma diretoria de Atendimento, Planejamento e
Logistica que centralizou a funcdo de programacio para
todo o processo. Esta centralizag@o resultou em um ga-
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nho substancial em lead time e um melhor aproveitamen-
to de recursos e de custos.

Com as pressoes por lead times e custos reduzidos,
percebemos que a fun¢do tende a ganhar cada vez mais
importancia. O crescente volume de operacdes também
contribui para fortalecer a visao de que a fun¢ao de PCP
devera ser cada vez mais valorizada pela empresa. Obvia-
mente serdo necessdrias ferramentas que facilitem, me-
lhorem e tornem mais rdpidas as simulacdes necessdrias.

Estamos prevendo investimentos pesados no desen-
volvimento interno de sistemas que suportem este plane-
jamento e programacao integrados. A mesma integracao
e centralizacdo de func¢des ajudou a fornecer uma visao
global melhor, mas os atuais sistemas ndo permitem ou
ndo facilitam que se tire proveito completo desta situa-
¢do. Mesmo que alguns dos sistemas atuais, que evolui-
ram de antigos MRP II, utilizem conceitos modernos de
programacdo, como o uso de simuladores, eles ainda fo-
cam apenas parte do problema de programagdo, ou seja,
fornecem boas alternativas apenas para uma parcela da
cadeia de producdo, ndo assegurando que o todo serd ra-
zodvel. Dai a importancia de se criarem novas ferramen-
tas de trabalho dgeis modernas e integradas”.

ALCOA

“Atualmente a fun¢do PCP foi incorporada ao setor de
expedicdo tendo como principal atividade fazer a inter-
face entre a fabrica e os clientes. A funcdo estd subordi-
nada diretamente ao Superintendente do Lingotamento,
que reporta ao Gerente de Redugdo, que, por sua vez,
se reporta ao Gerente de Operacdes. A importancia do
PCP diminuiu consideravelmente nos ultimos trés anos
dentro da Alcoa por causa da implantacdo de um siste-
ma de negbcios — 0 qual chamamos ABS (derivado do
Sistema Toyota de Produgdo). O ABS trouxe um sistema
de programacio de producdo totalmente visual e auto ge-
rencidvel que fez com que a fun¢do de PCP tradicional
perdesse o seu sentido. Foi criada entdo uma nova fungdo
com outras responsabilidades, que continuamos a chamar
de PCP.

A tendéncia € que esta funcdo tenha cada vez menos
prioridade com relagdo ao modelo tradicional. Ela conti-
nuard a existir sim mas, com uma nova descri¢do de car-
go voltada ao atendimento de clientes. Nao ha nenhuma
perspectiva de investimento nessa funciio nem no que se
refere a software nem a pessoas”.

BALDAN

“O grau de prioridade do PCP nesta gestdo profissio-
nal da Baldan € elevada. A Diretoria entende que o PCP
€ o departamento responsdvel por coordenar o processo
de negociacdo dos miiltiplos planos departamentais, as
vezes conflitantes entre si (por exemplo, Vendas e Pro-
ducdo), manter a coeréncia dos planos e implementar

as estratégias da empresa por meio da elaboragdo dos
planos operacionais (Plano Agregado e Plano Mestre de
Producao).

O grau de prioridade do PCP atualmente € muito
maior do que hd 10 anos. No periodo passado a ativida-
de do PCP estava restrita a colocar prazos nas ordens de
venda, apds consultar a produgdo, e emitir as ordens de
producdo. Gerente de Producdo e Suprimentos decidiam
informalmente o que comprar, quanto comprar e quando
comprar, baseados em informacdes historicas e “feeling”.
Kanban estava ligado a Produg¢do, e no caso de compo-
nentes comprados, direcionavam-no diretamente para
Suprimentos.

A perspectiva ¢ aumentar o grau de prioridade. En-
tende a diretoria que nessas fases de mudancas rapidas
e freqiientes, de grande magnitude, a funcdo de integra-
¢do e coordenacdo dos planos operacionais dos multiplos
departamentos, baseada no plano agregado de produgao,
assume um valor crescente.

Caberd ao PCP ndo s6 desempenhar as funcdes tra-
dicionais, como elabora¢do do plano agregado de pro-
dugdo, planejamento da capacidade, administracdo de
matérias, controle de producio entre outros. Deverd este
departamento ser membro efetivo do grupo de Engenha-
ria Simultanea para melhoria de produtos atuais e desen-
volvimento de novos produtos, coordenar processos de
desverticalizagdo, terceirizag@o e subcontratagdo interna,
desenvolver relatérios gerenciais da manufatura”.

DECA

“O negdcio metais sanitdrios faturou 255 milhdes de
reais em 2000, produzindo mais de 850 mil produtos /
més em mix variado (4000 produtos ativos e 2000 sub-
conjuntos para reposi¢cdo), operando em parque de
450 equipamentos. Este mercado vem apresentando nos
dltimos anos uma caracteristica de forte concentracio de
entrada de pedidos nos tltimos dias do més, o que torna
o planejamento da producio, bem como a expedicio de
produtos bastante complexa.

Consideramos que boa parte das fungdes bdsicas de
um empreendimento estd, de uma forma ou de outra, re-
lacionada aos seus fatores de sucesso. No caso do Plane-
jamento e Controle da Producio, ha forte correlacdo com
os seguintes fatores:

* Custo (de produto e de operagao — estoques; constantes

reducdes de inventarios que podem representar milha-
res de reais de economia financeira por més);

» Agilidade / Garantia de Prazo de Entrega;
* Flexibilidade no lancamento de novos produtos;

* No prazo de entrega, entendemos que o mercado di-
ferencia cada vez com maior intensidade as empresas
capazes de agilizar a entrega de seus produtos, e, se
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possivel, permitir perfeita rastreabilidade de posi¢ao de
pedidos, garantindo datas confidveis de entrega; e

* Na agilidade de lancamento de novos produtos, o que
exige plena organizag¢do dos recursos - novos ou exis-
tentes - que deverdo ser utilizados ou compartilhados
para a implantagdo de novos produtos.

Exercitamos atualmente na DECA mais Planejamen-
to de Producdo do que Programacdo de Produgdo, uma
vez que, sobre um Plano Mestre e politicas de estoque
de semi-elaborados bem definidas, damos autonomia de
gestdo de producio para as diversas células de manufatu-
ra nas quais esté dividida a fébrica, e que trabalham sob o
conceito de “kanban eletronico” (ndo sdo geradas ordens
de producdo).

Este processo de trabalho alimenta o depdsito de com-
ponentes acabados que supre nossa montadora, esta sim
programada diariamente.

No caso de insumos, trabalhamos tanto no Planeja-
mento quanto na programacao, definindo volumes / pra-
zos de entrega para todos os itens consumidos na fébrica.
Vale ressaltar que os processos de aquisi¢ao estdo centra-
lizados na corporagao.

Nunca o tema “aumento de produtividade” esteve tao
em destaque, principalmente, ap6s a abertura do mercado
brasileiro e, principalmente, a estabilizacdo da moeda e
a conseqiiente queda da inflacdo. Todas as oportunida-
des de reducdo de custos e racionalizacdo da operacdo
sdo exploradas, pois cada uma destas acdes pode gerar
melhores resultados para a companhia - e fica facil com-
provar estes ganhos - coisa que ndao ocorria em passado
recente.

Desta forma, atualmente, a busca da exceléncia na
operagdo, aliada a disponibilidade de informacdes de
operacdes similares, sendo de concorrentes, tem algado
o Planejamento Industrial, em seu contexto mais amplo,
a posicao de muito maior relevancia dentro da estratégia
do negdcio.

Com certeza, a busca “parandica” por ganhos de pro-
dutividade e aumento de competitividade deve ser a toni-
ca dos préximos 10 anos. Desta forma percebemos que a
tendéncia € de ampliarmos o grau de prioridade das fun-
¢des que alavancam o desempenho das companhias.

Temos a percep¢ao na DECA de que os processos
administrativos de apoio a operacdo, dentre eles o de
Planejamento da Produgdo, devem caminhar na mesma
velocidade do piso de fabrica. La sdo feitos pesados in-
vestimentos visando racionalizar/dar regularidade aos
processos de producdo, deixando-os sempre em face com
0 que hd de mais moderno em termos de tecnologia e
conceito.

Da mesma forma, iniciamos o processo de identifica-
¢do das nossas principais lacunas em termos administrati-
vos, visando a proposi¢do de projetos de adequagao (quer

digam respeito a Sistemas de informacao ou racionaliza-
coes de procedimentos) e, neste contexto, hd perspectiva
de investimento neste setor”.

EMBRAER

“Planejamento se faz muito presente e intensivo nas
areas de Fabricac¢do, Compras e Pecgas de Reposicdo, com
uma visdo de curto e médio prazo, ficando a de longo
prazo para a drea estratégica da Empresa.

A programacio estd alicer¢cada em conceito de MRP e
ponto de pedido. Para pegas de reposi¢io temos um plane-
jamento flexivel por planta, ancorado em modelos de previ-
sdo, consolidando as necessidades para compras e fabrica-
¢do e distribuicdo focando as necessidades dos Clientes.

Os profissionais que administram estas atividades pos-
suem cargos de Gerentes e estdo ligados diretamente as
Diretorias de Produ¢do, Suprimentos e Suporte ao Clien-
te, as quais respondem a Vice-Presidentes.

O grau de prioridade € cada vez maior, pois a com-
plexidade das nossas operagdes tem crescido substancial-
mente.

Os investimentos tanto em treinamentos conceituais,
benchmarks, ferramentas e desenvolvimentos sdo sempre
incentivados e requeridos.

Existe uma indiscutivel tendéncia de crescimento. Es-
tamos crescendo, descentralizando e globalizando nossa
cadeia e, neste contexto, torna-se vital aumentar o grau
de prioridade do PCP. Investindo continuamente, buscan-
do os melhores processos e ancorando-os nas melhores
solugdes, apoiadas em pessoas competentes e treinadas
estamos dando suporte adequado a este ambiente”.

FABER

“Atividade bastante valorizada com enfoque na Inte-
gragdo entre as diversas dreas da empresa (Bastante Ver-
ticalizada), Gestdo dos Estoques e Nivel de Atendimento
aos requerimentos dos Clientes. A atividade tem se tor-
nado prioritdria em funcio da diversidade crescente dos
Produtos da Empresa ao longo do tempo, do valor en-
volvido em estoques e da necessidade de integracdo dos
processos logisticos no sentido de minimizar os custos e
melhorar o Nivel de Servigo.

Como dito anteriormente, em funcdo da diversidade
crescente dos Produtos e da continua necessidade de me-
lhorarmos a Gestdo dos Estoques e o Nivel de Servico
ao Cliente como vantagem competitiva, a tendéncia € de
aumento do grau de prioridade dessa atividade”.

INEPAR

“A INEPAR ¢ uma indistria do tipo intermitente com
fabricacdo sob encomendas de produtos diferentes. Esta
caracteristica, por si s6, evidencia a prioridade e os desa-
fios que sdo oferecidos a funcdo PCP, quando compara-
dos com as industrias do tipo continuo, ou mesmo com
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as industrias do tipo intermitente, mas com fabricacdo
repetitiva.

A posi¢ado da fungdo PCP no organograma € de ligagao
direta com a Diretoria de Fabricacao.

E clara a influéncia que a globalizacio das economias
tem exercido nas atividades industriais, que sdo globais
por natureza.

Mudancas draméticas nas praticas das manufaturas es-
tdo sendo impostas pelos padrdes de competitividade de
classe mundial, implicando no aumento de utilizagdo de
ativos, maior qualidade, menores custos, maior produti-
vidade, menores tempos de producdo, e rapida aprendiza-
gem com os competidores.

Assim, a funcdo PCP tem sido cada vez mais exigida
para contribuir com o aumento da competitividade indus-
trial.

Tendo em vista que o processo de globalizacao € irre-
versivel, pelo menos a curto e médio prazos, a perspecti-
va € de importancia crescente da contribui¢do do PCP na
competitividade manufatureira.

A perspectiva € de investimentos continuos na custo-
mizacdo ou mesmo substituicdo dos atuais e complexos
softwares comerciais, assim como € inexoravel a necessi-
dade de atualizag@o de hardwares. A decorréncia natural
¢ o treinamento e desenvolvimento dos respectivos fun-
ciondrios.

Desta forma, a questdo de investimentos em informa-
tica desloca-se do cldssico “plano de investimento espe-
cifico” para o “plano de despesas correntes da organiza-
cdo”.

ITAUTEC-PHILCO

“Nesta divisao, a funcdo PCP estd ligada as dreas de
Manufatura. Podemos classificar o grau de prioridade da
funcio sob dois aspectos, ou seja, na visdo interna da fun-
¢do e na interface com os clientes:

¢ Interface com clientes - em qualquer das Manufaturas
da Divisdo, os clientes sdo empresas transformadoras,
portanto, a conexao do nosso PCP, nao estd vinculado
diretamente a um Mercado Consumidor Final. Esse fato
faz com que estejamos vinculados no Sistema de Plane-
jamento de cada cliente, operando como um parceiro,
em condi¢des que abrangem desde qualidade assegura-
da, JIT delivery, etc., acrescido do fato desses clientes
estarem localizados tanto no exterior como em vdrias
regides brasileiras.

Visdo interna da funcéo - a necessidade de competir em
nivel mundial em custos, qualidade, atendimento, etc.,
faz do processo de planejamento um elemento diferen-
cial importante.

Entendo que a fun¢do PCP, sempre teve um papel des-
tacado nas organizagdes, 0 que observo nos dltimos anos,
como de fato tem ocorrido em todas as funcgdes, € uma

transformacdo como conseqiiéncia da propria mudanga
verificada. O que acredito tenha sido a maior transfor-
macao pela descentralizacdo de algumas fung¢des, como
controle de produgdo, seqiienciacdo de ordens, etc., que
tem sido ou exercida por técnicas especificas (como Kan-
ban, etc.) ou diretamente atribuidas as dreas executoras.
Por outro lado a fungdo passa a se dedicar aos proble-
mas de Logistica como um todo, que adquiriu uma im-
portancia fundamental no resultado das organizacdes, no
dimensionamento dos recursos e no processo analitico, o
qual pessoalmente considero como o centro da inteligén-
cia da fung@o.

Acredito que a funcdo deve avangar, nos proximos
anos, no caminho da simplificagdo, automacdo e/ou de-
legagdo de fungdes repetitivas, e cada vez mais ganhar
espaco nos processos estratégicos e analiticos que possi-
bilitem gerar um diferencial de competitividade para as
organizagdes. Nessa linha, modelo de simulacdo de fécil
e rdpida aplicacdo deve se popularizar mais na fungao”.

KLIN

“A posicdo do PCP na empresa € de grande relevancia
e fundamental para o melhor desempenho na definicao/
investimento e planejamento de uma forma geral.

E dado destaque no organograma como funcgdo de
suma importancia, para maximizacao de recursos e mini-
mizagdo de despesas (planejamento de materiais e recur-
sos para fabricagao/mod/eqpto/outros).

O grau de prioridade do PCP nos ultimos 10 anos au-
mentou. Haja vista a necessidade premente do mercado
na redugdo de custo de processo de fabricagdo. Buscamos
permanentemente a melhoria sistémica de geracdo de in-
formacgdo para a producdo, melhorando a defini¢do de
familia tecnoldgica de produto por meio de similaridade
de seqiiéncia operacional, maximizagdo de equipamen-
to com montagem de células de fabricagcdo, dando maior
flexibilidade ao processo e ganhos no fluxo.

A tendéncia € que a prioridade continue a aumentar. J4
estamos prospectando novos recursos de software, pois dis-
pomos do melhor hardware no momento (top de linha).

Temos treinamento constante de profissionais, sendo re-
alizado por monitores internos com recursos proprios”.

VILLARES

“O grau de prioridade do PCP € muito grande. O PCP
estd subordinado ao Gerente de Produgao.

Em relacdo aos ultimos 10 anos essa importancia au-
mentou por causa do aumento da produgdo (acarretando
o aumento da ocupacdo da fabrica, diminuindo assim a
margem de erro possivel).

A tendéncia € a de manter ou aumentar sua prioridade
por causa da crescente exigéncia de precisdo de entregas
no mercado internacional.

Os investimentos na funcdo visardo a manter a atua-
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lizacdo do hardware e do software, e treinar as pessoas
para obter o médximo de recursos (particularmente das in-
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ASSESSMENT OF THE PRIORITY AND FOCUS OF PRODUCTION
PLANNING AND CONTROL (PPC): MODELS AND CASE STUDIES

Abstract

Two models are proposed in this paper: the first suggests the degree of priority a company should give to Production
Planning and Control (PPC), while the second suggests the decision-making focus PPC should concentrate on, i.e.,
planning, scheduling, or both planning and scheduling. The two models are validated through case studies of ten major
Brazilian manufacturers.

Keywords: production planning, production control, production scheduling, degree of priority, industrial practice.



