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Resumo: No presente estudo faz-se uma analise sobre a didatica utilizada por trés autores
para esclarecimentos sobre o planejamento e controle da producdo quando se trata das
questBes em nivel estratégico, ou seja, questdes pertinentes a alta administracdo. O nivel
estratégico do Planejamento e Controle da Producdo é responsavel pela previsdo de
demanda, planejamento agregado e planejamento da capacidade. A presente pesquisa se
classifica como descritiva e explicativa quanto aos fins e bibliografica quanto aos meios, a
abordagem adotada é qualitativa. Com a utilizagdo de quadros pode-se perceber as
diferencas entre os autores, suas formas de abordagem e didaticas mostram total disparidade
entre os autores. Conclui-se portanto que apesar de diferentes abordagens os autores
esclarecem os topicos de maneira clara, se utilizando de exemplos e estudos de caso,
facilitando o entendimento.

Palavras-chave: Niveis Hierarquicos; PCP; Previsdo de Demanda; Planejamento Agregado;
Planejamento da Capacidade.

1. Introducéo

De acordo com a Associacdo Brasileira de Engenharia de Producdo - ABEPRO
(2008), o Planejamento e Controle da Producdo (PCP) é considerado uma Sub-area de
conhecimento da Engenharia de Producdo, e estd inserido dentro da grande éarea da
Engenharia de Operac6es e Processos da Producéo.

O PCP pode ser visto como afirmado por Boiko et al (2009) por varias defini¢cdes
diferentes e muitas se completando entre si, no entanto, pode ser resumida como sendo
fungdes que planejam, programam, acompanham e controlam as atividades operacionais do
sistema de producao.
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ASSIm é necessario listar as principais at|V|dades desenvolwdas por essa |mportante
area de conhecimento. Disseminada por Russomano apud Boiko et al, as fungdes podem ser
vistas como prioritariamente: a) Definicbes das quantidades a produzir; b) Gestdo de
estoques; ¢) Emisséo de ordens de producdo; d) Programacdo das ordens de producdo; e)
Movimentacdo das ordens de producdo, e; f) Acompanhamento e Controle da producao.

Com isso, 0 presente artigo visa apresentar um estudo de carater bibliogréafico sobre
uma analise tedrico-conceitual do nivel Estratégico da Producdo abordado por trés modelos
tedicos.

2. Planejamento Estratégico da Producdo: Uma analise Tedrico-Conceitual
2.1 Conceitos de Sistemas de Producéo

As empresas sdo geralmente estudadas como um sistema que transforma (sistema
produtivo), ou seja, que processa as entradas (insumos) e as transforma em saidas (bens ou
servigos) que sdo de interesse do consumidor, como pode ser visto na Figura 1 adaptada de
Slack et al (2009).

Processo de

Transformacéo Saida

Entradas

Figura 1: Entradas e Saidas do Processo.

As entradas em um processo de transformacao podem ser entendidas como 0s recursos
transformados. Slack et al (2009) e Boiko et al (2009), fazem a seguinte classificacdo:

a) Materiais: sdo as operacGes que podem transformar as propriedades fisicas como forma,
composicdo ou caracteristicas dos insumos; alterar a localizacdo como o0s servicos de
transporte de cargas; e até mesmo mudar a posse, como 0s servi¢cos de trocas, e; funcdes de
estocagem, no caso 0S armazens.

b) Informacdes: s@o as operacdes que podem transformar as propriedades informativas dos
insumos, como os contadores; mudanca de localizagdo, como os servigos de telecomunicagéo;
a mudanca de posse, como as empresas que realizam pesquisas de mercado, e; a estocagem,
como € o caso das bibliotecas;

¢) Consumidores: ocorre a transformacdo de propriedades fisicas, como no caso de
cabeleireiros; transformacfes psicolégicas, como 0s servigos de entretenimento;
transformacdes fisioldgicas como ocorre em hospitais; mudanca de localizacdo, por exemplo,
os transportes publicos, e; os servicos de estocagem, no caso de hotéis.

Ainda tem-se outro grupo de entradas que engloba os recursos de transformagéo,
podendo ser entendidos como as pegas fundamentais das operagdes. Slack et al (2009) os
apresenta como: instalacdes (prédios, equipamentos, terrenos e tecnologia) e funcionarios
(aqueles que operam, mantém e administram a producéo).



Dentro do sistema de producdo, apds a transformagao dos ‘recursos de entrada tem-se
entdo as chamadas saidas, que podem ser classificadas de duas formas, de acordo com Boiko
et al (2009):

a) Produtos Diretos: podem ser entendidos como bens ou servigcos gerados pela organizagéo,
gerando receita ao final de seu processo;

b) Produtos Indiretos: sdo entendidos como os impostos, salarios, desenvolvimento em P&D,
impactos ambientais, sobre funcionarios e também sobre a sociedade.

O planejamento estratégico da producdo ainda deve se aliar aos objetivos de
desempenho da producéo, que de acordo com Slack et al (2009), sdo divididos em cinco itens
inter-relacionados.

a) Qualidade: pode ser entendida, segundo Slack et al (2009), como “a conformidade coerente
com as expectativas do consumidor”, podendo em algumas situagdes ser a parte mais visivel
da operacdo a ser realizada;

b) Velocidade: é o intervalo de tempo transcorrido entre o pedido e o recebimento do produto
ou servico pelo consumidor;

c¢) Confiabilidade: Slack et al (2009) coloca este objetivo como a realizagcdo das tarefas a
tempo de os consumidores receberem os bens ou servigos de acordo com suas necessidades;

d) Flexibilidade: a flexibilidade da producdo é, de acordo com Slack et al (2009), a
capacidade de alterar a operacdo de alguma forma (quantidade, forma, etc.), e;

e) Custo: pode ser entendido como o principal objetivo de producdo. Slack et al (2009)
apresenta que quanto menor o custo de producdo, menor serd o preco oferecido aos
consumidores.

2.2 Funcdes dos Sistemas de Producéo

Os sistemas produtivos exercem uma serie de funcGes operacionais que abrangem
desde o projeto de produtos até manutencdo de estoques, recrutamento e treinamento de
funcionarios, aplicacdo de recursos financeiros e distribuicdo de produtos. Para Campos 2007,
todas essas funcdes podem ser agrupadas em trés basicas: Financas, Producdo e Marketing,
sendo que estas fungbes devem compartilhar informagdes com outros setores, de modo a
tornar eficiente o sistema de tomada de deciséo.

2.2.1 Financas

De acordo com Campos (2007) a funcdo de financas € a administracdo dos recursos
financeiros da empresa, e alocando-os onde forem necessarios. Davis et al (2001) afirma que
o0 setor de Financas é responsavel pela anélise de investimento de capital, gestdo de fluxo de
caixa e preparacdo de orcamentos. E funcio de financas também o acompanhamento de
receitas e despesas da empresa fazendo o planejamento orcamentario a longo prazo.

2.2.2 Producao

Pode ser definida por Campos (2007) como a funcdo que relaciona diretamente todas
as atividades de producdo de bens ou servicos. “E o centro dos sistemas produtivos, sendo
responsavel por gerar os bens ou servigos comercializados pelas empresas. Transforma
iNnsSumos em bens ou servigos através de um ou mais processos organizados de conversdo.”
CAMPOS (2007)



Vé-se entdo |mp0rtanC|a do setor de produgao caso sua fun(;ao ndo seja
desempenhada corretamente o esforco tera sido em véo.

2.2.3 Marketing

Segundo Davis et al (2001) o setor de Marketing é responsavel pela introdugdo de
novos produtos no mercado, pedidos e atendimento dos clientes. “A fun¢do Marketing esta
encarregada de vender e promover 0s bens e servi¢os produzidos por uma empresa, tomando
decisOes sobre estratégias de publicidade e estimativas de precos.” (CAMPOS, 2007)

Logo, a funcdo bésica do Marketing € vender e promover os produtos que o setor de
producéo produziu, obedecendo as restricbes orgcamentarias propostas pelo setor de Financas,
ou seja, as trés funcdes sdo interdependentes e a tomada de decisdo deve ser realizada em
conjunto de modo a otimizar as atividades e diminuir os conflitos.

2.2.4 Outras Func0es de suporte.

Conforme as fungbes dos sistemas de producdo vao se expandindo, surgem novas
funcdes, ramificaces das funcdes basicas como salienta Campos (2007), como por exemplo:
Engenharia (que tem funcgdes técnicas dos projetos dos produtos e processos), Compras/
Suprimentos (fungdo de suprir o sistema produtivo com as matérias-primas, componentes,
etc.), Manutencéo (deve manter os equipamentos e instalacdes em perfeito estado para o uso),
e Recursos Humanos (tem a responsabilidade de recrutar e treinar funcionarios).

2.3 Planejamento e Controle da Producéo

O PCP dentro de uma organizacdo pode ser visto como a juncdo entre
competitividade, gestdo financeira e de pessoas e responsabilidade social e ambiental,
formando assim a piramide de sustentagcéo do PCP.

Além disso, o PCP é responsavel pela coordenacdo e aplicacdo dos recursos
produtivos, que de acordo com Molina e Resende (2006) devem atender da melhor maneira
possivel os planos estabelecidos pelos trés niveis hierarquicos (estratégico, tatico e
operacional), que podem ser visualizados no Quadro 1.

QUADRO 1 - Hierarquia do Planejamento Operacional

Tipo de Janela do Tempo Questdes Tipicas
Planejamento
Estratégico Longo Prazo Tamanho da planta, localizacdo, tipo de
processo
Tatico Médio Prazo Tamanho da forca de trabalho, exigéncias
materiais.
Planejamento Curto Prazo Sequienciamento diario de trabalhadores,
Operacional e funcOes e equipamentos; gestéo de
Controle (POC) processos; gestdo de estoques.

Fonte: Davis et al (1999)

Cada uma dessas etapas mostradas no Quadro 1, possuem uma consideracéo de longo,
médio ou curto prazo. O planejamento estratégico é focalizado na eficacia do processo, onde
Davis et al (1999) coloca como a escolha das decisbes corretas, tendo influéncia direta no
planejamento de médio prazo, também chamado de tético, onde ocorre a realizacdo das a¢oes
antes escolhidas. Por fim, Davis et al (1999) apresenta o planejamento operacional e controle,
no curto prazo, onde séo tratados os procedimentos diarios para realizacdo do trabalho.
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Para que ocorra um bom funcionamento da organizacdo, Filho e Tubino (1998)

afirmam ainda que é preciso haver interacéo entre os niveis do PCP, pois o0 nivel operacional

sO podera exercer um bom trabalho, se seguir corretamente o plano mestre de producdo, que

por sua vez ¢ elaborado de acordo com as decisfes tomadas a longo prazo. E com isso, iremos
definir melhor cada um desses niveis de planejamento.

2.3.1 Planejamento Estratégico

Como ja foi dito anteriormente, o planejamento estratégico da producao se apresenta
em nivel de longo prazo de uma organizacgdo, ou seja, é nessa fase que serdo tomadas decisGes
como: qual a demanda de mercado da empresa, qual a estratégia organizacional utilizada para
atender as demandas, qual a capacidade da planta ser instalada, quais 0s riscos inerentes a
operacdo, como implantar a gestdo da producdo, atuando sobre os recursos produtivos, de
acordo com Moreira (2000) apud Ramos (2008).

2.3.2 Planejamento Mestre da producao

O planejamento mestre da produgdo tem por finalidade definir a quantidade final de
cada item que deve ser concluido ao final do horizonte de planejamento. Para Gaither e
Frazier (2002) apud Ramos (2008) os principais objetivos do planejamento mestre séo:
programacédo de itens finais para serem concluidos quando prometido ao cliente; e a ndo
geracdo de ociosidade na produgéo.

Para Russomano (2000) apud Ramos (2008) o planejamento mestre da producio “¢ a
determinacdo antecipada do programa de producdo a médio prazo dos varios produtos que a
empresa produz.”

2.3.3 Programacao da Producéo

A programacdo da producdo pode ser realizada apenas ap6s a elaboracdo do
planejamento da producéo, como afirma Baker (1974) apud Boiko et al (2009). Dentro da
programacdo da producdo estdo envolvidas atividades como a distribuicdo das operacdes
pelos diferentes postos de trabalho e também, como afirma Moreira (2004) apud Ramos
(2008), a determinacdo das ordens nas quais as operagdes serdo realizadas.

Desta forma, Correa et al (2002) apud Boiko et al (2009) afirma que a programagéo da
producdo consiste na decisdo de quais atividades produtivas devem ser realizadas, 0 momento
correto e com quis recursos devem trabalhar.

2.3.4 Acompanhamento e Controle da Producéo (ACP)

O ACP é definido por Russomano (2000) apud Boiko et al (2009) como uma atividade
responsavel por realizar comparag@es de rotina entre os resultados adquiridos com a producédo
e o plano que foi programado, efetuando assim a correcéo de desvios e a acdo sobre as causas
dos mesmos.

Dentro do planejamento e controle da producéo, Barreto (1997) apud Ramos (2008)
apresenta as trés funcbes basicas para o ACP: a verificagdo da execucdo dos trabalhos; a
avaliagdo dos resultados, e; a transmissdo de informagdes aos outros setores.

O objetivo do ACP é garantir o cumprimento das ordens de producdo de maneira
correta e na data estipulada, salienta Moreira (2000) apud Boiko et al (2009), sendo uma
atividade de extrema importancia ao Planejamento da Produgdo, “pois confronta os planos
com a realidade, possibilitando a tomada de decisdo quanto ao ajuste dos possiveis desvios”.
FILHO In BATALHA (1997) apud BOIKO et al (2009).



2.4 Classifica(;éo dos Sistemas de Producao

O objetivo principal da classificacdo dos sistemas de producéo para Perales (2001) é a
colaboracdo no entendimento do objeto que se estuda, para que se estabelecam relacdes entre
as suas caracteristicas. Os elementos que constituem um Sistema de producdo, segundo
Gaither e Frazier (2002) apud Morais e Boiko (2009), sdo os insumos, 0s subsistemas de
transformacéo, subsistemas de controle e os de saida.

Os sistemas de producdo podem ser classificados em trés categorias: Sistemas de
Producdo Continua (fluxo em linha), Sistemas de Producdo Intermitente e Sistemas de
Producéo por Projeto.

Moreira (2001) apud Krzyzaniak (2002) conceitua o Sistema de Produgdo Continua
como a linha de producdo que apresenta uma sequéncia linear de fabricacdo do produto ou
servico, podendo ainda ser subdividida em Producdo em Massa e Produgdo Continua.

O Sistema de Producéo Intermitente, segundo Mayer (1981) apud Krzyzaniak (2002),
tem como caracteristica a fabricagdo descontinua dos produtos ou servicos, sendo executada,
de acordo com Moreira (2001) apud Krzyzaniak (2002) em lotes ou bateladas. Por fim,
Sistema de Producdo por Projeto diferencia-se dos outros dois pelo fato de ter alto custo e de
acordo com Krzyzaniak (2002), ndo existir repetitividade.

3. Revisdo Bibliografica

Foram encontrados alguns trabalhos cujo foco era a conceitualizacdo do Planejamento
Estratégico da Producdo, porém apenas um deles se apresentou de acordo com a estrutura
deste artigo, embora seu foco ndo fosse o Planejamento Estratégico.

Luz (2010) apresenta em seu trabalho uma descrigéo e caracterizagdo geral do PCP,
apresentando suas atividades, a divisdes em niveis hierarquicos, suas principais funcdes e
enuncia algumas dificuldades encontradas para implantacdo do sistema dentro das
organizagOes, da mesma forma, Beker e Gutierrez (2009) tem o objetivo de conceitualizar o
PCP e apresentar o impacto gerado dentro das organizacbes e quais as vantagens e
desvantagens apresentadas pelo sistema. As caracteristicas de cada nivel hierarquico do PCP
sdo apresentadas no estudo bibliografico de Molina e Resende (2006).

E por fim, Boiko et al (2009) descreve em seu trabalho um estudo conceitual sobre o
PCP, comparando as definicdes de varios autores, descrevendo na visdo de cada um, as
funcdes, atividades e metodologias dentro do PCP.

4. Metodologia

A pesquisa apresentada neste artigo € classificada, de acordo com Lakatos e Marconi
(2007), quanto aos fins como descritiva e explicativa e, quanto aos meios, como bibliografica,
tendo como método de abordagem qualitativo sobre o assunto, com o objetivo de levar a
conclusdes sobre o contetdo de forma mais ampla do que as premissas em que se baseiam.

Para a apresentacdo da discusséo tedrico conceitual do Planejamento Estratégico da
Producéo, baseou-se em livros didaticos e alguns textos que apresentavam conceitos sobre o
assunto.

5. Descrigio dos Modelos Bibliogréaficos.

Para a descricdo dos modelos bibliograficos adotaremos como Modelo A, a
bibliografia de Fernandes et al (2010), o Modelo B considerado é Tubino (2009) e Modelo C
Lustosa (2008)



5. Previsdo de Demanda

QUADRO 2 - Comparacgao- Previsdo de Demanda

MODELOS TOPICOS

MODELO A e Fundamentos de Previsdo de
demanda;

Etapas do Processo de Previsao;
Abordagens e Métodos de Previsao;
Controle de Previsoes;

Exemplos.

MODELO B Etapas de um modelo de Previséo;
Técnicas de Previsdo;

Previsbes baseadas em  séries
temporais;

Manutengdo e monitoracdo do
modelo;

Exemplos;

Resumo.

MODELO C Objetivos de aprendizado;
Padrbes de Demanda;
Previsdo e Planejamento;
Processo de Previsao;
Erros de Previsédo;
Métodos de Previsdo;
Modelos Quantitativos;
Implantacéo;

Revisdo de Conceitos;
Palavras-Chaves;
Exemplos;

Exercicios.

Fonte: Fernandes (2010); Tubino (2009); Lustosa et al (2008)

O Modelo A ¢é estruturado em trés partes, a primeira delas trata do Planejamento da
Producdo, que trata da previsdo de demanda, planejamento agregado e planejamento de
capacidade, a segunda etapa do presente livro trata do controle da producdo mostrando
topicos como programa mestre de producdo, sistemas de coordenacdo de ordens, controle de
estoques e controle de chdo de fabrica, a terceira e ultima parte do livro trata de topicos
complementares como estratégias de planejamento e controle de producao, tecnologia e grupo
de manufatura celular, coordenacgéo de projetos e balanceamento de linha de montagem.

Como o principal objetivo deste artigo € mostrar como o autor trata a questdo do nivel
estratégico serd mostrado, portanto a primeira etapa do livro que representa o nivel
estratégico.

Ja no Modelo B, tem-se uma divisdo de seis partes de explicacdo, como apresentado
no Quadro 2, com a presenca de varios exemplos ja resolvidos, o que torna o entendimento
um pouco confuso, precedidos de graficos, tabelas e figuras para demonstragdo de resultados,
e também apresentando o jogo LSSP_PCP2 que contém varios exercicios de ajuda ao leitor.

O Modelo A comega tratando da previsdo de demanda define, portanto previsdo como
“a arte de especificar informagdes significantes sobre o futuro” (NARASIMHAN et al.1995




apud FERNANDES et al. 2010), depois da brevedeflnl(;aoo autor mostra como a prewsao
de demanda se d& nos diferentes horizontes de planejamento (longo, médio e curto prazo).

A principio o0 Modelo A elenca 10 fundamentos das previsdes que sao caracteristicas
comuns a todos os métodos de previsdo de demanda e também as etapas do processo de
previsdo, como, identificacdo do objeto de previsdo, selecdo do abordagem de previsao,
selecdo de meétodos de previsdo e estima de parametros, elaboracdo da previsao e por fim
monitoramento, interpretacdo e atualizacdo da previsdo. O autor mostra também quais sdo as
abordagens e os métodos de previsdo, tratando estes fatores de maneira bastante didatica
mostrando equacdes e dando exemplos de aplicacfes destas equacoes.

Como pode-se perceber pelo Quadro 2, o modelo C apesar de apresentar 0 mesmo
assunto, realiza um estudo muito mais aprofundado em relacéo aos outros modelos, utilizando
mais topicos de explicacdo, além do uso de exemplos e exercicios ao final do capitulo. E
possivel se perceber também que os trés modelos abordam tdpicos diferentes dentro do
mesmo tema de estudo, porém com o mesmo objetivo de explicagéo.

5.2 Planejamento Agregado e da Capacidade
QUADRO 3 - Comparacéo- Planejamento Agregado e da Capacidade

MODELOS TOPICOS

MODELO A e Conceituacdo Bésica

e Planejamento Agregado: Métodos de
Planilha;

e Planejamento Agregado: Meétodos
Avancados;

e Planejamento da Capacidade no
Médio Prazo;

e Andlise da Capacidade do Médio

Prazo;

Questoes.

MODELO B Missdo e Visdo Corporativa;
Estratégia Corporativa;
Estratégia Competitiva;
Estratégia de Producéo;
Plano de Producéo;

Resumo;

MODELO C Objetivos de aprendizado;
Planejamento Hierarquico de
Producéo;

Planejamento Agregado;

Exemplos;

Estudo de Caso;

Revisdo de Conceitos.

Palavras-Chave.

Fonte: Fernandes (2010); Tubino (2009); Lustosa et al (2008)

“Planejamento Agregado ¢ o processo de planejar e controlar os varios aspectos da
producdo com o objetivo de atingir as necessidades dos clientes da empresa” (FREELAND;
LANDEL, 1984 apud FERNANDES et al, 2010). “O planejamento agregado visa planejar a
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produc;ao de médio prazo com a finalidade de casar’ taxa de produg:ao e taxa de demanda
(SIPPER; BULFIN, 1997 apud FERNANDES et al, 2010), assim o autor do Modelo A define
planejamento agregado, se utilizando de varios outros para firmar sua idéia de como deve ser
realizado o planejamento agregado.

Em seu livro Planejamento e Controle da Producdo, o Modelo B apresenta o capitulo
de Planejamento Agregado como a reunido das estratégis existentes dentro da organizacé&o,
fazendo a apresentacdo de varios quadros, figuras e tabelas, tendo a auséncia de exemplos
praticos, mas apresentando o jogo LSSP_PCP2 que contém varios exercicios sobre o assunto.
Ja 0 Modelo C opta por uma abordagem sobre os niveis hierarquicos da producéo para depois
se aprofundar no planejamento agregado, percebe-se que este Modelo ndo apresenta o
planejamento da capacidade com um tdpico especial, assim como 0 Modelo B. O Modelo C
ainda traz exemplos e estudo de casos além de uma revisdo de conceitos que facilita a
compreensao.

6. Considerac0es Finais

Conforme pode-se observar as abordagens dos autores estudados sdo bastante
dispares, o Modelo A tendo uma visdo menos objetiva e mais didatica, utilizando de
equacOes, e com topicos com varias subdivisdes para esclarecer profundamente os assuntos
bastante especificamente.

O Modelo B faz uso de um jogo para os exemplos, mostrando de forma mais objetiva
0s itens a serem explorados no nivel estratégico de producéo, ja& 0 Modelo C faz um mix dos
dois primeiros se utilizando de exemplos e exercicios mas ndo deixando de lado a
objetividade, sendo assim ndo deixando a desejar quanto ao entendimento do leitor.

No entanto, ndo é possivel afirmar que este ou aquele se apresenta correto. Entdo, o
aspecto que deve ser levado em consideracdo € que apesar das divergencias, este assunto é de
suma importancia para o conheciemnto de questdes estratégicas, principalmente no que diz
respeito a Engenharia de Producao.

Como sugestdo para pesquisas futuras, deixa-se a idéia de trabalhos focados nos
problemas causados por estas divergencias entre o0s autores dentro do ensino da disciplina de
planejamento e controle da producdo no curso de engenharia de producao.
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