Capitulo Il
Planeamento e Controlo da Producéo

O planeamento e controlo da producdo é determinante para o desempenho de um sistema produtivo. E evidente
que um bom sistema de planeamento e controlo da producdo pode ndo ultrapassar as deficiéncias do projecto e
organizagdo do mesmo sistema mas dita em muitos casos a sua sobrevivéncia ou ndo no mercado. Em sistemas
produtivos cuja complexidade vai crescendo com o aumento da procura, compra de novos equipamentos e aumento
da variedade dos produtos, € comum que o sistema de PPC nédo consiga acompanhar a evolugdo, reduzindo o seu
desempenho para niveis abaixo do sustentavel, podendo muitas vezes por em causa a viabilidade da empresa.

2.1 Introducéo

O sistema de planeamento e controlo de produgdo (PPC — Production Planning and Control) faz parte do sistema de
informagdo do sistema produtivo e tem énfase nos materiais, maquinas, pessoas e fornecedores. Tanto 0 sistema
de planeamento e controlo de produgdo como o proprio sistema de producdo sdo concebidos para ir de encontro
(Vollmann et al 1992): s condi¢Bes do mercado e as condicBes impostas pela estratégia da empresa. Um sistema
de PPC eficiente pode trazer & empresa vantagens competitivas substanciais no mercado onde se insere. Contudo,
0 que é eficiente hoje ndo o serd amanhd. Mercados, tecnologia e pressdes de competitividade mudam
constantemente. Consequentemente, mudangcas na empresa e ha estratégia de producdo podem ser necessarias.
Isto quer dizer que mudancas no sistema de planeamento e controlo de producdo podem ser também requeridas.
Vamos de seguida estudar as fungdes levadas a cabo pelo sistema de PPC, suas estruturas, e suas adequadas
reaccBes as mudancas de mercado, tecnologia, e pressdes de competitividade.

Basicamente um sistema de planeamento e contolo de produgdo fornece informagdo por forma a gerir
eficientemente os fluxos de materiais, a utilizar eficientemente pessoas e equipamentos, coordenar as actividades
internas com as dos fornecedores e comunicar com os clientes sobre as necessidades do mercado. A chave nesta
definicdo € a necessidade da gestdo em usar a informagdo por forma a tomar decises inteligentes. O sistema de
PPC ndo toma decisbes ou gere as operacdes - gestores levam a cabo essas actividades. O sistema fornece o
suporte para que eles o fagam com sensatez.

2.2.1 Tarefas tipicas de PPC

Nem todas as empresas tem a mesma percepcdo da funcdo Planeamento e Controlo da Producéo (PPC) embora
haja sempre um conjunto de tarefas que s3o comum & maioria das empresas. E provavel que para muitos, as
tarefas que aqui sdo consideras como fazendo parte do PPC estdo agrupadas em fungGes separadas e mesmo
levadas a cabo por diferentes departamentos. Tudo pode depender da dimensdo e do tipo de organizacdo da
empresa. Além de todo este problema ainda ha muito a fazer no que diz respeita & uniformizagdo da terminologia
nesta area e por isso € muitas vezes dificil a comunicacdo entre diferentes entidades, quer entre empresas, quer
entre empresas e universidades. O que aqui € entendido por PPC é muitas vezes designado por Gestdo da
Producdo e ninguém podera dizer que esta errado, é apenas um problema de terminologia. Por outro lado, 0 mesmo
termo pode ser usado por duas entidades mas referindo-se a conceitos diferentes. Depois de tudo isto o0 que €
importante entender-se é que aqui neste texto, embora se use uma determinada terminologia e enquadramento, néo
hé& a inteng&o de assumir que esta é a mais adequada. E apenas uma visdo entre muitas outras.

Uma das formas de se identificar o enquadramento do (PPC) num sistema produtivo pode passar pela listagem das
suas fungBes tipicas. As actividades tipicas de gestdo suportadas por um sistema de PPC podem incluir:

- Planeamento de necessidade de recursos, de capacidade e correspondente disponibilidade para satisfazer a
procura.

- Planeamento de chegada de materiais no momento certo e nas quantidades certas para a produgdo dos
produtos.

- Assegurar a utilizacdo do equipamento e instalac@es.



- Manter existéncias apropriadas de matérias-primas, dos em curso e produtos acabados - nos lugares correctos.

- Programar (calendarizar, escalonar) as actividades de produgdo para que pessoas e equipamentos operem
correctamente.

- Ter rasteio de material, pessoas, ordens dos clientes, equipamentos, sistemas de fixacdo, ferramentas,
sistemas de transporte e outros recursos na fabrica.

- Comunicar com os clientes e fornecedores.

- Irde encontro s necessidades dos clientes num ambiente dindmico que pode ser dificil de antever.

- Ter capacidade de resposta rapida quando algo vai mal e problemas inesperados acontecem.

- Fornecer informagdo para outras fun¢des em implicacdes fisicas e financeiras das actividades de produgéo.

2.1.2 Custos e beneficios dos sistemas PPC

Em grande nimero de firmas, levar a cabo com sucesso todas estas actividades, requer um grande nimero de
profissionais de PPC. De todas as pessoas que trabalham indirectamente na area de producdo (e as vezes na
empresa toda), as tarefas do sistema PPC sdo as que envolvem normalmente mais pessoas. Em muitas empresas,
0 sistema de PPC é desapropriado resultando em pobre servico a clientes, existéncias excessivas, equipamento
inapropriado, altas taxas de pecas obsoletas e grande nimero de pessoas envolvidas em actividade de “bombeiro”.
Estes sintomas de um inapropriado e ineficaz sistema PPC s&o as causas do descalabro de muitos gestores e suas
empresas. Pobre desempenho de sistemas PPC tem sido frequentemente a causa da morte de empresas.

Investir em sistemas eficazes de PPC traz naturalmente grandes beneficios para as empresas. A titulo de exemplo,
a empresa Kumera QY implementou um sistema PPC em seis meses durante um periodo de grande pressao
competitiva e: triplicou a sua margem de lucro bruto, aumentou a rotacdo de existéncias de 2.5 para 10 vezes por
ano, eliminou penalizacbes de atrasos e usou fundos gerados por todas essas melhorias para instalar novo
equipamento que proporcionou grandes vantagens competitivas.
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Figura 2.1 - Modelo de CIM (Scheer 1991).
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Capitulo Il - Planeamento e Controlo da Producéo

2.2 Estruturade um sistema PPC

As empresas levam a cabo actividades de Planeamento e Controlo da Producéo em variadas formas e em variados
graus de detalhe. O sistema de planeamento e controlo da producdo deve ir de encontro as necessidade da
empresa e ndo o0 contrario. Umas empresas necessitardo de dar mais énfase a um determinado aspecto do
planeamento e controlo da producdo enquanto aitras empresas dardo mais énfase a outros. Num determinado caso
0 planeamento das necessidades de materiais pode ser de extrema importancia e complexidade enquanto que
noutro caso 0 maior problema pode-se encontrar no controlo fabril. Dai que cada empresa deva encontrar o sistema
que melhor responde s suas necessidades.

Antes de se entrar em detalhe no planeamento e controlo da producdo € interessante tentar situar esta funcéo (ou
conjunto de fungBes) num sistema mais amplo da producdo da empresa. O modelo representado na figura 2.1, que
é um modelo de Scheer (1991) da Producéo Integrada por Computador (CIM), e representa as principais funcbes de
operacdo de um sistema produtivo. E importante notar que a Engenharia de Producfo ndo se resume a estas
funcBes incluindo outras que n3o estdo aqui representadas. E o caso das fungdes de projecto/organizacdo de um
sistema produtivo (implantacéo, sistemas de transporte, etc.).

Neste modelo temos por um lado as funcBes técnicas ligadas ao produto e seu processamento fisico e por outro
temos as funcbes de planeamento e controlo da producdo. E interessante notar que ha também uma divisdo clara
entre 0s aspectos de planeamento e 0s aspectos de implementacéo.

Embora este capitulo seja dedicado aos aspectos do lado esquerdo do diagrama da figura 1, num ou noutro caso
havera necessidade de se fazer referéncia a outras funcBes dado o caracter integrado e muitas vezes indissolivel
da maioria destas funcgdes.

2.2.1 Actividades de um sistema de Planeamento e Controlo da Producéo

As linhas gerais do planeamento e controlo da producdo sdo fornecidas pela gestdo de topo da empresa ligando e
coordenando os vérios departamentos (engenharia, marketing, financas, etc.). A gestdo de topo deve manter
sempre consistentes 0s planos estratégicos, 0s orcamentos departamentais, e as proprias capacidades da empresa.
Uma classificagdo um pouco diferente da representada na figura 2.1 para o PPC é apresentada por Vollmann et al
(1992). Segundo este autor poder-se-a dizer, em termos gerais, que o planeamento e controlo da producéo engloba
quatro niveis tipicos (ver figura 2.2).
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Figura 2.2 - Enquadramento geral do Planeamento e Controlo da Producéo.
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O primeiro nivel diz respeito ao Planeamento da Producdo. Esta funcdo, é responsavel pela geracdo do Plano de
Producdo, plano este que reflecte a estratégia de producdo da empresa e apresenta intencdo de producdo,
normalmente para o periodo de um ano. O planeamento de producdo, também muitas vezes desighado por
planeamento agregado de producdo é uma das fun¢Bes mais desconhecidas pelas nossas empresas. Muitas sdo as
empresas portuguesas que simplesmente ndo fazem planeamento da producdo de uma forma organizada, embora
usem essa designacao para outras actividades da empresa.

O planeamento da producdo é aqui entendido como sendo a tarefa de definir para um determinado horizonte
temporal (tipicamente, para o proximo ano) as quantidades a produzir, em termos agregados, ao longo desse
periodo. Este plano é expresso em unidades agregadas pois, para este horizonte de planeamento, ainda ndo séo
conhecidas as encomendas para produtos especificos, apenas se conhecem previsbes de vendas em termos
agregados (i.e. toneladas a produzir por més, milhares de contos, contentores, etc.). Neste mesmo nivel temos
paralelamente ao planeamento de produgdo o Planeamento de Recursos. Este especifica a capacidade necesséaria
para produzir as quantidades expressas no plano ao longo do periodo definido para o planeamento podendo referir-
se a horas.maquina, horas.homem ou mesmo a espaco fabril.

No segundo nivel temos o planeamento director de producdo (PDP), normalmente designado em inglés por
“Master Production Scheduling” ou MPS. Desta actividade de planeamento resulta um plano director de producéo
para cada produto a produzir pela empresa. Enquanto no nivel anterior se referia a um longo prazo sobre o qual
ainda ndo ha conhecimento da procura dos artigos especificos a produzir, neste nivel jA& hd conhecimento da
procura para cada um dos artigos. As unidades apresentadas nos diversos PDPs ndo sdo agregadas como no plano
de producdo mas sim unidades de produtos especificos. Neste nivel j& tem um caracter mais operacional pois ja
existem encomendas e € neste nivel que ha a transformacdo das encomendas em ordens de producdo dos
produtos finais. Esta transformacdo é fungdo das encomendas, das existéncias, da disponibilidade de capacidade,
dos prazos de entrega acordados com os clientes e também da politica de producdo. Paralelamente ao PDP temos
0 planeamento director de capacidades que tem como objectivo verificar/controlar a existéncia ou ndo de
capacidade para satisfazer o que estd estabelecido no PDP. O PDP devera ser construido de uma forma integrada
com o planeamento director de capacidades.

A titulo de clarificacdo do conceito de unidades agregadas, plano de producdo e plano director de producdo,
proponho um exemplo: Uma empresa que produz sapatos tera por exemplo no plano de producdo, para o préximo
ano, as quantidades de 400.000 sapatos a produzir para 0 més de Janeiro (esta quantidade é agregada pois nao
especifica as referéncias dos sapatos a produzir). Em Janeiro podera ter um PDP para o sapato de referéncia
ST345Castanho com as quantidades de 300 a produzir ha segunda semana.

No terceiro nivel temos o grupo de sistemas para levar a cabo o planeamento detalhado quer de materiais quer de
capacidade. O programa director de producdo fornece informagdo directamente para o mddulo de planeamento
detalhado de materiais. Empresas com variedades limitadas de produtos pode especificar taxas de producdo para
criar esses planos. Contudo, para empresas com elevadas variedades de produtos com varios componentes por
produto, o planeamento detalhado de materiais pode envolver necessidades de célculo para mihares de
componentes usando uma légica formal chamada MRP (Material Requirements Planning) que em portugués se
poderd traduzir pelo planeamento das necessidades de materiais. O MRP determina (explode) planos, periodo a
periodo para todos os componentes e matérias primas necessarias para produzir todos os produtos especificados
no PDP. Este plano de materiais pode depois ser utiizado no sistema de planeamento detalhado de capacidade
para calcular mao de obra ou nimero de maquinas necessarias para produzir todos 0s componentes.

No ultimo nivel temos o controlo da execucdo dos planos referidos no nivel 3, quer em termos de compras quer em
termos da producdo na fabrica. Neste nivel sdo tomadas decisbes do tipo: qual o prdximo componente a ser
processado huma determinada maquina. Trata-se da programacgdo da producdo e do controlo da producdo de mais
baixo nivel e muitas vezes em tempo real. Aqui também, a configuracdo do sistema depende das necessidades do
processo. Por exemplo, empresas produzindo grande variedade de produtos com milhares de componentes, muitas
vezes agrupam todos os equipamentos do mesmo tipo num centro de trabalho (implantagdo por processo,
implantacdo em oficina, Job Shop). O sistema de controlo fabril estabelece prioridades para todas as ordens de
producdo em cada centro de trabalho para que essas ordens de producdo possam ser levadas a cabo com o melhor
desempenho possivel. Outras empresas agrupam diferentes equipamentos que produzem um conjunto de produtos
similares num centro de trabalho chamado células de tecnologia de grupo. Para estas empresas, sdo apropriados
0s sistemas de controlo baseados na filosofia just-in-time e métodos baseados nos célculos das taxas de producao.
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A estrutura de planeamento e controlo de producdo da figura 2.2 é adoptada por um vasto ndmero de sistemas
informaticos de planeamento e controlo da produgdo, desde o PDP até aos sistemas de controlo fabril. O
planeamento da produgdo pode sair um pouco desta estrutura por se tratar de uma actividade de alto nivel de
decisdo e que é feita normalmente para periodos longos e ndo ter o caracter operacional do resto das actividades
da estrutura apresentada. Estes sistemas informaticos tem de ser integrados por forma a que a comunicagdo entre
os diferentes niveis seja levada a cabo de uma forma adequada e eficaz.

2.2.2 Compatibilidade entre o sistema PPC e as necessidades da empresa

Os requisitos e um sistema PPC variam com a natureza do sistema produtivo, mercado e necessidades de gestéo.
Além disso os requisitos de um sistema PPC ndo sdo estaticos pois 0 que era valido no passado pode j& ndo o ser e
0 que é valido hoje pode ndo ser no futuro. Alguns problemas de dificil resolu¢cdo numas empresas tem resolugéo
facil noutras. A titulo de exemplo: Industrias de confeccdo de vestuario tem uma complexidade acrescida com a
gestdo das combinacBes de tamanhos e cores para um mesmo produto, problema que raramente ocorre noutras
industrias. Dai que o projecto do sistema de PPC ndo pode ser o mesmo para diferentes tipos de sistemas
produtivos.

A tecnologia nos sistemas PPC tem variado ao longo do tempo. MRP, por exemplo, nunca foi uma abordagem
praticavel até que os computadores de acesso aleatdrio apareceram. A mudanga mais recente foi 0 uso de sistemas
on-line. Estes sistemas on-line permitem uma diferenca fundamental de operacdo. Relatorios de papel séo
reduzidos dramaticamente e 0 processo de planeamento pode ser corrigido diariamente. Isto reduz inventario e tem
outros beneficios, mas também torna o planeamento e execucao dos sistemas PPC muito mais dindmico.

A propria configuracdo de um mesmo sistema produtivo cada vez é mais passivel de mudanga o que aumenta ainda
mais a complexidade de todo o processo de PPC. Sistemas produtivos do tipo oficina tem sido configurados para se
tornarem linhas. O uso de células de fabrico tem aumentado enormemente, quer em sistema que tradicionalmente
eram do tipo linha quer do tipo oficina. JIT tem tido cada vez mais importancia. Mudancas nos relacionamentos entre
fornecedores e clientes tem também mudado de forma a alterar as abordagens ao planeamento e controlo da
producdo. Sera importante referir que a tendéncia futura dos sistemas de PPC vai cada vez mais sair dos limites da
empresa e estar mais ligados/integrados ao que se passa nos fornecedores e nos clientes para assim se conseguir
melhor desempenho.

2.2.3  Um esquema de classificagéo dos sistemas PPC

A figura 2.3 mostra a relacdo entre as diferentes abordagens a sistemas de PPC relativamente a4 complexidade dos
produtos produzidos expressos no ndmero de componentes e a natureza repetitiva da produgdo, expressa em
termos do tempo entre unidades sucessivas do produto. E importante notar uma certa sobreposicio das éareas
definidas de diferentes abordagens. As diferentes abordagens séo:

Fluxo - Tipicamente utilizada nas industrias quimica, alimentacdo e petroliferas, em que os artigos séo produzidos
continuamente e sem qualquer intervalo entre unidades consecutivas. O facto de que os produtos séo produzidos
continuamente em vez de em lotes discretos, faz com que ndo haja nenhum lapso de tempo entre unidades
sucessivas. Os sistemas de planeamento e controlo da producdo preocupam-se principalmente com as taxas de
fluxo que por sua vez se tornam no plano director de producdo. Tipicamente este tipo de produtos é composto de
um ndmero reduzido de componentes o que trona o nivel 3 (ver sec¢do 1.8.1) bastante simples. Dependendo de
como 0s componentes sdo adquiridos, o nivel 4 pode ter alguma complexidade. Normalmente, neste tipo de
empresas, 0 maior custo é o das matérias-primas embora o custo de transporte possa também ser significativo.

Processos repetitivos - Encontram-se tipicamente em empresas que montam produtos semelhantes, por ex.,
Automdveis, computadores, electrodomésticos, etc..., Para tais produtos, € necessario uma gestdo de componentes,
mas tudo é coordenado com as taxas de producéo ou de montagem dos produtos finais.

Just-In-Time - Muitas empresas tentam deslocar-se da direita para a esquerda da figura. Isto €, tentam fazer que os
processos sejam mais repetitivos e tentam que as condigdes de operacdo do sistema planeamento e controlo da
producdo sejam o mais préximo possivel da producdo repetitiva (ciclos curtos, baixos prazos de entrega, baixos
niveis de existéncias, etc.). JIT aparece a cobrir uma grande variedade de produtos e processos. Esta abordagem
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de planeamento e controlo da produgdo esta cada vez mais a ser integrada com a mais tradicional baseada em
sistemas MRP.

MRP - MRP é a chave para qualquer sistema de planeamento e controlo da producdo que envolva a gestdo de uma
situacdo complicada de componentes. Uma grande quantidade de empresas tem este tipo de complexidade e
sistemas MRP continuam a ter uma larga aplicagdo. Para muitas empresas, 0 uso do MRP com sucesso representa
um passo importante no desenvolvimento das suas abordagem para o planeamento e controlo da producdo. Uma
vez que o sistema MRP esta implementado com sucesso ha empresa e se torna um rotina, partes do produto ou do
processo que podem ser executadas por JIT podem ser seleccionadas.

o
Complexidade
n° componentes

| CPM/PERT

MRP
| JUST-IN-TIME
| REPETITIVO
FLUXO
Segundos Minutos Dias Semanas Meses v

Tempo entre unidades sucessivas

Exemplos: Petréleo, comida, relogios, televisdes, camides, avides, casas, havios

Figura 2.3 - Esquema de classificacdo de um sistema PPC

CPM/PERT - Utilizada principalmente na fabricacdo de produtos singulares como navios, avides, edificios, etc...
Geralmente com prazos de entrega bastante elevados e cuja principal preocupacdo reside no tempo necessario
para a sua realizacdo. Algumas empresas integraram com sucesso MRP e gestdo de projectos. Isto é
particularmente eficiente no planeamento e controlo das actividades combinadas de engenharia e producéo.

2.3 Evolucéao do sistema planeamento e controlo da producéo

As actividades representadas na figura 2.2 sdo levadas a cabo em todas as empresas de produgdo sendo elas de
pequenas ou de grandes dimensdes, embora nuns casos a énfase seja feita mais nuns aspectos do que noutros.
Em algumas empresas o planeamento detalhado de materiais pode ser vital e complexo enquanto que noutras pode
ser simples e pouco importante. O desenvolvimento do sistema de planeamento e controlo da produgdo também
depende grandemente do estado actual da empresa, do seu enquadramento com 0S Seus parceiros e com 0
mercado. A gestdo de topo da empresa devera estar atenta para o facto de que o sistema de PPC que era eficaz
para a dimensdo inicial da empresa pode deixar de o ser 4 medida que a empresa vai crescendo. E de notar que o
processo ndo € estatico, as necessidades de manter o equilibrio € constante.

2.3.1 Um mundo competitivo em mudanca

A figura 2.4 representa algumas respostas tipicas de empresas as mudancas das condi¢Bes de mercado. Novas
tecnologias, produtos, processos, sistemas e técnicas, permitem novos desafios &s empresas e a competicdo global
intensifica ainda mais alguns desses desafios. O mercado influencia as mudangas de estratégia, que por sua vez
dita a estratégia de producdo, processos de manufactura e finalmente o sistema planeamento e controlo da
producéo.
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Ciclos mais curtos na vida dos produtos sdo necessarios porque 0s consumidores cada vez tem mais acesso a
produtos de todo o mundo. Isto levou & concorréncia baseada no tempo necessario para por 0s produtos no
mercado. Quem ganha o mercado primeiro fica em vantagem.

Para se ser competitivo ja ndo basta produzir a baixo custo e com qualidade, também é necessario ter prazos de
entrega baixos e com facilidade produzir produtos diferentes. Ganhar o jogo da competitividade requer flexibilidade e
“respostabilidade” (capacidade de responder rapidamente ao mercado). E claro que estas pressdes do mercado
requerem muitas vezes mudangas nos proprios processos produtivos mas ma maior parte dos caos € o sistema de
planeamento e controlo da producdo que faz a diferenca. Como mostra a figura 2.4, MRP e JIT sdo respostas
tipicas em termos de sistema planeamento e controlo da producdo. Respostas do processo inclui automatizacéo,
simplificacéo e células de fabrico.

FORCAS PARA MUDANCA RESPOSTAS TiPICAS

Tecnologia | 9 0 mer(ido dita Ciclos mais curtos da vida dos produtos

Datas de entrega mais curtas

Produtos Requisitos de qualidade

Processos Estratégia da empresa
Sistemas ¢
Técnicas Flexibilidade/"Responsiveness”

Estratégia de producdo

\ Reduc&o de custos
Automatizagdo
Processos de manufactura Células de fabrico
\ Simplificacéo
- MRP
Sistema PPC I

Figura 2.4 Respostas asforgas de mudanca

2.3.2 Reaccdes as mudancas

Se o sistema de planeamento e controlo da producdo (PPC) de uma empresa se mantém inalterado durante um
grande periodo de tempo, pode ser que ja ndo seja apropriado s necessidades da empresa. Tanto o sistema de
planeamento e controlo da produgdo como a estratégia e os proprios processos devem mudar para ir de encontro as
mudancas do mercado. Em alguns casos novos modulos ou novos dados podem ser necessarios, nhoutros,
actividades do planeamento e controlo da producdo podem ser eliminadas. Por exemplo, sistemas JIT
frequentemente conseguem um fluxo de materiais tdo rapido na fabrica que os sistemas de controlo da progresséo
dos trabalhos podem deixar de ser necessarios.

A necessidade da evolugdo do sistema planeamento e controlo da producdo implica que auditorias periédicas sejam
feitas comparando a resposta do sistema aos requisitos do mercado. Essa auditorias ndo devem apenas focar a
atencdo no sistema mas também na formacdo das pessoas. Embora a estrutura do sistema planeamento e controlo
da producdo seja genérica, a sua aplicacdo é especifica e evolutiva. Manter isso sob observacdo é por si s6 uma
caracteristica do proprio sistema planeamento e controlo da produgao.
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2.4 O Planeamento da Producéo

Planeamento da produgdo é provavelmente menos compreendido de todos os aspectos do planeamento e @ntrolo
da producdo, contudo, sdo grandes as vantagens de um bem desenvolvido e executado sistema de planeamento da
producdo. O plano de produgdo, que € o resultado desta funcdo faz a ligacdo entre os objectivos estratégicos da
empresa e a producdo, e também deve estar em coordenacdo com 0s objectivos das vendas, disponibilidade de
recursos e orgamento financeiro.

2.4.1 Planeamento da producéo na empresa

O plano de produgdo estabelece a ligacdo chave de comunicacdo entre a gestdo de topo e a producdo assim como
com outras funcbes da empresa. Como se mostra na figura 2.5, algumas das ligacBes chave do planeamento de
producéo estdo fora do ambito do PPC. Assim o plano de producéo deve estar em sintonia com actividades que ndo
sdo da producdo. SO assim € possivel que 0 plano estratégico definido pela gestdo de topo pode estar consistente
com todos as &reas funcionais basicas.

Planeamento |y Gestdode | 3| Planeamento
de Marketing Topo Financeiro

Fronteira

do PPC

Planemanto | Planeamento | Gestao da
de Recursos de Producéo Procura

!

Programa Director
de Producéo

Figura 2.5 LigagOes chave do planeamento da producéo.

O plano de producdo define a missdo da producdo que deve ser atingida com sucesso. Como € atingido o plano de
producdo em termos de detalhe é um problema da gestdo da produgdo. A partir do momento em que o plano de
producéo foi acordado, resta a produgéo tomar todas as medidas necessarias por forma a atingi-lo.

Uma interessante questdo “ovo-ou-galinha” é levantada sobre o plano de producdo e os planos detalhados criados
pelo sistema PPC. Em termos de conceito, 0 plano de producéo precede e dirige a tomada de decisdo do PPC. O
Planeamento de producéo fornece as hases para a tomada de decisdes mais detalhadas do PPC. No entanto, a
informag&o sobre todos os detalhes do PPC séo importantes para que um mais adequada plano de producdo seja
criado.

O planeamento levado a cabo pelos outros médulos de PPC (nivel 2 e nivel 3 da figura 22) é mais detalhado e a
linguagem bastante diferente da usada no planeamento da producdo. O plano de producdo talvez seja descrito em
escudos/més, enquanto que o programa director de producdo poderd ser descrito em produtos acabados por
semana. O programa director de producdo talvez possa estar definido em unidades usadas na lista de materiais (Bill
Of Materials) para gerir opcbes complicadas sem corresponder com as unidades usadas para comunicar com a
gestdo de topo.

Por forma a que o planeamento de producdo possa estabelecer comunicacdo entre as outras fungBes da empresa,
0 plano de producdo deve ser descrito em termos agregados, ex: (total escudos/més, escudos/més por cada linha
ou fabrica, horasthomem directas, toneladas/més, etc.). O plano de produgdo deve ser expresso ndo s em
unidades entendiveis, mas também num nimero manipulavel de unidades. A experiéncia mostra que um nimero
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razoavel, que o grupo de gestéo de topo pode manipular, se situa entre 5 e 15. Dai que ndo interessa, para a gestdo
de topo o detalhe sobre os artigos especificos a produzir.

O plano de producéo reflecte as intengBes da empresa em termos de volume a produzir no futuro. E necessario n&o
esquecer que no momento da construcdo do plano de producdo a empresa ndo conhece as encomendas para esse
periodo, apenas conhece as previsdes da procura de acordo com dados do passado e de acordo com as alteragdes
conhecidas no mercado. Além disso importa dizer que o plano de producdo também ndo é a previsdo da procura,
pois pode ndo interessar produzir quantidades equivalentes & procura prevista. Por exemplo, pode ndo ser lucrativo
satisfazer toda a procura ou pelo contrario pode fazer parte da estratégia produzir mais do que a procura. O plano
de produgdo € a produgdo planeada, definida numa base agregada, para a qual a gestdo da producdo é
responsavel.

O plano de produgdo é muitas vezes chamado “manipulacdo da gestdo de topo no negécio” devido &s suas ligacOes
com actividades fora do PPC. A mais importante ligacdo do plano de produgdo com o PPC é a ligacdo com o
programa director de producdo (PDP), que ndo é mais do que a desagregacdo do plano de producdo. A soma da
quantidades que constarem no PDP devem manter-se a par do plano de produgdo. Se isso acontecer entdo
podemos dizer que o plano de producdo acordado esta a ser atingido.

Um ligacdo importante ao planeamento da produgdo € com o planeamento de recursos. Esta actividade envolve,
além da transformacdo do plano de producdo em requisitos de capacidade (horas.homem, horas.maquina, etc.),
normalmente numa escala agregada, envolve também o planeamento a longo prazo das instalagdes fabris (metros
quadrados de area produtiva, armazéns, pavilhdes, etc.). O planeamento de recursos é a funcdo do PPC que ir4
garantir 0S recursos que serdo necessarios para produzir as quantidades definidas no plano de producdo para o
préximo horizonte de planeamento.

Sem um plano de producdo, é esperado que de alguma forma o trabalho seja feito. De facto o trabalho sera feito,
mas a que preco? Esse preco é desorganizacdo: existéncias desnecessérias, pobre assisténcia a clientes, excesso
de capacidade, prazos de entrega longos, operagbes de bombeiro e resposta pobre a novas oportunidades. As
decisdes sdo tomadas pelo pessoal da oficina sem que haja nenhuma politica excepto o: “por as coisas fora da
porta 0 melhor e o mais rapido possivel”.

2.4.1 O Processo de Planeamento da producéo

O planeamento de produgdo tem por base a previsdo das vendas tipicamente para o proximo ano. Depois do
comprometimento com a méo de obra, equipamento e materiais ter sido feito ndo é possivel alterar a mais imediatas
porcdo do plano de produgdo. Um processo eficiente de planeamento de producdo estabelece periodos limite para
se poderem efectuar alteragbes no plano. Uma medida importante é o estabelecimento de um ciclo de rotina com
uma periodicidade regular por forma a levar a cabo o processo de planeamento de producdo. Esta rotina ajuda a
manter abertos canais de informag&o sobre mudancas da procura, condi¢des diferentes e oportunidades.

A frequéncia dos ciclos varia de empresa para empresa dependendo da sua estabilidade, custo de planeamento e
aptidao de levar a cabo o controlo do desempenho. Se por um lado o periodo ndo deve ser muito curto devido ao
custo de planeamento, por outro, ndo deve ser longo para que a realidade ndo se afaste muito do plano.
Ironicamente as empresas com mais sucesso Sd0 as que, precisamente, tem ciclos mais longos. Isto devido &
habilidade que os seus sistemas formais tem de manter a empresa no plano e eliminar problemas. Um programa
comum nas empresas com sucesso € a de rever os planos numa base mensal e reajusta-los trimestralmente ou
quando necessario.

A tabela 2.1 mostra os valores agregados previstos das vendas para 0 exemplo da empresa DCL para 0 proximo
ano. Estes valores estdo expressos em milhares de euros.

Més J F M A M J J A S 0 N D
Vendas x 1000€ 40 48 56 46 62 38 42 72 78 64 84 60
Vendas acumuladas 40 | 88 | 144 | 190 | 252 | 290 | 332 | 404 | 482 | 546 630 690

Tabela 2.1 Valoresagregados previstos de vendas
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O grafico da figura 2.6 mostra por um lado a previsdo de vendas agregadas acumuladas (valores acumulados da
tabela anterior) e por outro a producdo acumulada para um nivel constante da taxa de producdo. O problema do
planeamento de producdo é o de encontrar um plano & producdo cumulativo de baixo custo representado pela
linha com quadrados escuros da figura 2.6. Esta linha estd sempre acima ou coincidente com a linha de previsao
cumulativa.

800
700 —l—Producéo
acumulada
600
——Vendas
500 acumuladas

. —
—

200

100 4

Figura 2.6 Gréfico de valoresde producao e vendas acumuladas.

O gréfico cumulativo como o da figura 2.6. mostra claramente as implicagBes de planos de producdo alternativos.
Por exemplo, a distancia na vertical entre as duas linhas representa o inventario esperado nesse momento. Ha duas
politicas diferentes: (1) politica de perseguicdo onde a taxa de producdo muda ao longo do tempo por forma a
acompanhar as variagbes das vendas. (2) politica de nivelamento onde a taxa de produgdo é uniforme e onde
inventario é esperado. Se por um lado, mudar as taxas de producdo implica custos de mudanca de niveis de méo de
obra e subcontratagdo, por outro, manter a taxa de producéo constante implica custos de inventéario.

Politica de perseguicao Politica de
nivelamento
Vendas em Dias de Mé&o de Horas Inventario
Més Horas.homem trabalho Obra Diarias para variavel
(homens) 18 homens (contos)
Janeiro 2000 21 12 53 19640
Fevereiro 2400 21 15 6,3 31280
Mar¢o 2800 22 16 7,1 37760
Abril 2300 22 14 58 54240
Maio 3100 22 18 7.8 54720
Junho 1900 21 12 5,0 76360
Julho 2100 21 13 56 94000
Agosto 3600 12 38 16,7 56080
Setembro 3900 21 24 10,3 37720
Outubro 3200 21 19 8,5 33360
Novembro 4200 21 25 11,1 9000
Dezembro 3000 18 21 9,3 120
Total 34500 243 18* 7,9*

Tabela2.2 Requisitosde capacidade laboral. (* Valores médios, ** valores médios)

No exemplo da empresa DCL sdo mantidas estatisticas de planeamento por forma a converter valores agregados
das vendas em euros, em requisitos de capacidade laboral. Estas estatisticas, obtidas dos registos da contabilidade,
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indicam que cada hora.homem produz em média 20€ de vendas. Este factor serve para converter as previsdes das
vendas em previséo laboral.

A segunda coluna da tabela 2.2 € obtida dividindo a previsdo das vendas para 0 més correspondente pela produgao
hora.homem média (20€). Assim, para 0 més de janeiro temos 40.000€. Dividindo 40000€ por 20€/hh obtemos o
valor de 2.000 horas.homem de capacidade necessaria para 0 més de janeiro. A terceira coluna apresenta o
ndmero de dias Uteis por cada més para o periodo a que o plano de producéo diz respeito, que € o préximo ano.

A quarta coluna representa 0 ndmero de operarios necessarios para satisfazer as horas.homem expressas na
segunda coluna. Assim, no més de janeiro, cada operario trabalha 8 horas por dia curante 21 dias, equivale a 168
horas por operario. S80 necessarios 11,9 ou seja 12 operarios para satisfazer as necessidades de 2000
horas.homem para 0 més de janeiro. O valor que aparece ao fundo desta coluna (18) representa a média de
operérios que é necessario ter durante o ano para satisfazer as previsdes de vendas acumuladas. Este valor é
obtido dividindo o valor 34500 por 243*8. As diferencas que aparecem no ndmero de operarios necessarios para
cada més, implica contratacdo e despedimentos de pessoal. Na Europa ocidental este tipo de atitude é impraticavel
devido ao alto custo dos despedimentos.

A quinta coluna representa 0 nimero de horas didrias necessarias para que se satisfaca as vendas de cada um dos
meses, com 0 nimero médio de operarios (18). Como 18 operarios é um pouco mais do que de facto seria
necessario, pois ndo se pode contratar 17,75 operarios, vem que o nimero de horas por dia necessérias para
satisfazer a procura média durante 0 ano é de 7,9 e ndo de 8 horas como seria de esperar.

A Ulima coluna representa uma politica de nivelamento puro. Neste exemplo assume-se a producéo tedrica obtida
pelo trabalho de 17,75 operérios a trabalhar 8 horas por dia durante os 243 dias do ano por forma a garantir a
producdo prevista pelas vendas. Os valores representam as existéncias acumuladas. Em Dezembro este valor néo
é zero devido aos erros acumulados de arredondamento.

2.4.2 Avaliacdo de alternativas de planos de producéo

Vamos agora especular sobre alguns cenarios possiveis por forma a clarificar melhor a tarefa de planeamento da
producdo. Vamos assumir 0s seguintes custos hipotéticos:

Custo de contratacdo: 100€ por operario

Custo de despedimento:; 250€ por operario

Custo de méo de obra: 3€ por hora

Custo de horas extraordinarias: 2€ por hora acima dos 3€ das horas normais
Custo de horas inactivas: 2€ por hora

Custo de inventario: 2% por més (nivel de inventario do fim do més)
Inventério inicial: 0 unidades

NUmero inicial de operarios: 12 operarios

A tabela 2.3 compara 0s custos entre 3 alternativas. A primeira alternativa segue uma politica de perseguicdo
baseada simplesmente em contratacbes e despedimentos, sempre que nhecessario, por forma a manter zero de
inventérios. Em janeiro ndo ha nenhum custo pois a produgdo dos 12 operarios existentes satisfazem a procura. O
custo correspondente a Fevereiro obtém-se multiplicando 3 operarios por 100€ por contratacdo, 0 que resulta num
custo de 300€.

A segunda alternativa é também baseada na politica de perseguicdo (zero de inventarios) embora as variagbes de
necessidade de capacidade sejam contornadas com horas extraordindrias e tempos inactivos. O custo
correspondente a Janeiro € obtido da seguinte maneira:

6 contratagBes (600€) + 18 operarios inactivos durante (8 - 5,3) horas por dia durante 21 dias (2041€) = 2641€
Quanto ao més de Fevereiro serd: 18 operarios inactivos durante 1,7 horas por dia durante 21 dias = 1285€

A terceira alternativa baseia-se na politica de nivelamento em que a mao de obra é constante. Para Janeiro temos
que somar o custo de contratar 6 operarios ao custo do inventério produzido por esses excesso de mado de obra. A
producédo obtida pelo excesso de mao-de-obra que é de 2.7 horas de produgdo dos 18 operarios durante os 21 dias
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(20412€). O custo do inventario para esse més é de 408€. Além deste custo temos o custo das 6 contratacBes
(600€).

Zero inventario Zero inventario Nivel de producéo
contratac@es e despe- horas extraord. — inact. Constante
Més dimentos quando quando necessario n° de operarios
necessario n° oper. const. (18) constante (18)
Cntr-desp Custo Cntr-desp Custo Cntr-desp Custo
Janeiro - - +6 2641€ +6 1008€
Fevereiro +3 300€ - 1285€ - 665€
Margo +1 100€ - 713€ - 808€
Abril -2 500€ - 1742¢€ - 1156€
Maio +4 400€ - 158€ - 1188€
Junho -6 1500€ - 2268€ - 1642€
Julho +1 100€ - 1814€ - 2004€
Agosto +25 2500€ - 6577€ - 1253€
Setembro -14 3500€ -- 1739€ - 905€
Outubro -5 1250€ - 378€ - 829€
Novembro +6 600€ - 2344€ - 361€
Dezembro -4 1000€ - 983€ - 192€
Total 11750€ - 22642€ - 12011€

Tabela4.4 Custo de planosde producéo alter nativos

As trés alternativas consideradas até aqui sdo suposi¢Bes bastante académicas mas servem para mostrar possiveis
margens de manobra para 0s gestores poderem manipular por forma a conseguir uma solugdo 0 mais econdmica
possivel. Muitas outras solu¢Bes podem ser equacionadas neste enquadramento do problema, jogando com
contratages, horas extraordinarias, manter inventario, etc. Sera talvez importante referir que na conjuntura actual
do mercado, a maioria das empresas portuguesas evita 0 mais possivel a producdo para inventario e joga mais com
as horas extraordindrias, as subcontrataces e as contratacbes a prazo para fazer face a picos da procura.
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