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RESUMO

Este trabalho objetiva propor um modelo conceitual e operacional de
orientagdo para organizagdo de sistemas de Planejamento e Controle da
Producio. Compde-se essencialmente’ de uma parte tedrica (que revela
conceitos, composi¢io das areas de PCP, tecnologias para condugio do PCP
e para solugio de problemas, além das teorias de administragio que lhe
servem de suporte) e do modelo. O modelo estd dividido em sete etapas
basicas: o diagnéstico situacional, o processo decisorio na concep¢do do
sistema, a definicdo dos subsistemas necessarios, avaliagdo dos subsistemas ¢
sua descri¢do, a concepgio do sistema, a escolha de um software para o
modelo concebido e a orientagio para implantagfio. Adequa-se a guiar
intervengdes para conceber ou aperfeigoar sistemas de PCP. Contempla as
contingénciés através de procedimentos participativos balizados pela
experiéncia e conhecimento da realidade de cada caso especifico e pelas
informagdes que o trabalho apresenta.



ABSTRACT

The goal of this work is to propose a guiding conceptual and operational
model, for organizing systems of Production Planning and Control (PPC). It
is basically made up by a theoretical part (revealing concepts, composition of
PPC areas, technologies for the conduction of the PPC and problem solving,
in addition to administration theories which uphold the model), and by the
model itself The model is divided into 7 basic stages, namely: the situational
diagnosis; the decision making process in the sistem conception, the
definition of necessary subsystems; evaluation of subsystems and their
description; the system conception; the selection of a software to fit the
concepted model; and guidance for its implementation. The model is fit to
guide those interventions which seek to conceive or perfect PPC systems. It
takes into account eventual contingencies by means of shared procedures,
connoted both by experience and awareness of the reality incorporating each
specific case, and also by the information the work offers.



1- INTRODUCAO
1.1- Apresentagdo

A proposta deste trabalho se concentra na racionalizagdo de procedimentos em
planejamento e controle da produgfio, estendendo-se desde uma revisio conceitual até a
apresenta¢do de um modelo para esta finalidade.

A abrangéncia e o conteudo dos conceitos correntes estdo consolidados em um
enfoque sintético. '

O tema central é um modelo de orientagdo para concepgdo ou aprimoramento
do sistema, com énfase na estrutura, organizagdo e defini¢do das funqées. Associado a isto
apresenta-se instrumentos para selegdo de um sistema de PCP apoiado em processamemto
eletronico de dados. Leva-se em consideragdo a situagdo existente, nos aspectos técnicos e
culturais por meio de procedimentos participativos, para a concepgdo de um modelo.

Este, mais um conjunto de aspectos agrupados em listas de verificagdo devem
permitir a selegdo do sistema apropriado. Conclui-se subsidiando com orientagGes gerais para

implementagio da escolha.

1.2- A problematica

O mundo da produgfio tem sido prodigo na geragdo de “solugdes” para seus
‘problemas organizacionais, nos Gltimos tempos. Especificamente no Planejamento e Controle
da Produgdo antigas técnicas tem sido revigoradas e adaptadas a novas tendéncias € a novos
recursos para adequarem-se as exigéncias dos tempos.

A geréncia tem se tornado mais participativa, mais democratica como convém a
quém ndo queira destoar das idéias em evidéncia. A cada época pode-se identificar a
predomindncia de algum tipo ou conjunto de ideologias que sdo ‘voluntaria ou
involuntariamente, consciente ou inconscientemente aceitas pela sociedade.

De outro lado sofre-se a influéncia da evolugdo tecnologica. Provavelmente
nenhum outro avango tecnolégico tenha causado tamanho impacto nas atividades gerenciais
-quanto a informatica. A sua adogdo ja é imprescindivel em muitos setores e situagdes. O seu

uso intensivo associado ao seu apelo de atualidade, de modernismo, de sintonia-com o presente



e o futuro tem contagiado a muitos gerentes que, eventualmente, e sem a suficiente convicgdo
partem para a adogdo de solugdes nesta linha.

Este panorama indutor de vulnerabilidades no ambiente gereﬁcial leva a
necessidade do estabelecimento de pardmetros que orientem o encaminhamento de solugdes na
organizagao. ‘

As areas de Produgio n3o estdo também, necessariamente, no topo das
decisbes. Por varias razdes as decisGes estratégicas podem estar em outra &rea, como a
financeira por exemplo. Metas de faturamento podem ser determinantes no planejamento da
produg@o. '

Uma grande empresa nacional do setor de cerdmica branca, apds adquirir um
sistema integrado (abrangendo a vérias areas) em que o' modulo de PCP tinha como base o
MRP, teve que voltar atras apos concluir que a sua produgio devia se orientar exclusivamente
pelas necessidades de faturamento. Este contingenciamento levou & busca de uma solugdo
propria.

Esta também ¢ a situagdo de uma empresa de médio porte, fabricante de
chapéus e bonés, onde a programagdo se faz a partir do volume de faturamento necessario. Se
as vendas n3o acontecerem naturalmente busca-se alguma forma alternativa. E uma forma de
determinar o volume de produgdo por aspectos que transcendem o fator mercado e a
capacidade.

Imaginemos a possivel utilizagio do Kanban em situagdes como esta. Esta
técnica, como parte da filosofia Just-in-Time, prima pela produgdo das quantidades certas e
somente no momento em que si0 necessarias. A questao filosofica central (quantidade certa no
tempo certo) ficaria, de inicio, prejudicada. A produgio ndo poderia ocorrer no tempo certo,
entendendo-se este como o instante em que o cliente deseja o produto, pois isto poderia ndo
atender as necessidades de faturamento.

Uma grande empresa do setor téxtil se engajou na filosofia JIT. Percebeu no
entanto que a caracteristica sazonal de sua demanda seria impeditiva para produzr as
quantidades certas no tempo certo.

Este raciocinio também se aplica a produgdo pelo estoque minimo. Ter o
estoque minimo de componentes e matérias-primas ao longo do processo sera cerceante para
alguma mudanga brusca da produgo.

- Técnicas tais como a que prevé estoques-base.em pontos estratégicos do

processo produtivo revelam suas deficiéncias quando se tem um mercado dindmico em que



prevalecem ciclos de vida cada vez mais curtos. Os estoques se tornariam obsoletos levando a
prejuizos.

Os decisores, dado & fragil estrutura de PCP existente em muitas empresas ou a
sua inexisténcia em outras [Batalha (1989), Resende (1989)], ou ainda ofuscados pelo brilho
da informatizagdo, se langam na busca de melhorias que se lhes apresentam, muitas vezes, sob
a forma de siglas que rotulam pacotes informatizados. E como que se nos defrontissemos com
multiplas derivagdes em uma estrada e que cada uma contivesse uma placa contendo um
destino: OPT, MRP, CRP, MRP-II, JIT, KANBAN, etc., e que tivéssemos que escolher uma
delas e prosseguir. Todas elas s3o apresentadas como vantajosas e cheias de virtudes; tende-se
a optar por um caminho e seguir.

“ Estes “destinos” usualmente se apresentam com nomes de fantasia criados pelas
empresas fornecedoras e ampliados com médulos destinados a outras areas que ndo a
Produgio. _

Seguindo esta linha de raciocinio e respaldados na pratica podemos afirmar que
0 “motorista” que se desloca pela hipotética estrada anteriormente mencionada ndo ¢, muitas
vezes, da Produgdo ou do PCP e sim de Recursos Humanos, Contabilidade e Finangas ou
simplesmente o dono, o presidente ou o diretor geral da organizagio.

E oportuno que se faga neste momento uma revisio do quadro apresentado: a
organizagio sofre influéncias do meio com suas ideologias (idéias em uso) e novas tecnologias
em difusdo. As areas de PCP ¢ o seu sistema maior tem historicamente recebido pouca atengdo
e apresentam-se COMO um campo promissor para a implantagdo de methorias. Ha um assédio
de fornecedores de solugdes para o PCP, as quais por sua vez vem acopladas a médulos
destinados a outras areas. Os outros gerentes podem ter maior forga ou peso nas decisdes,
vinculando a escolha de sistemas de PCP fazendo prevalecer suas preferéncias ou aos
interesses de sua érea.

O desdobramento apresentado é uma possibilidade concreta, observada na
pratica, e que permite concluir pela necessidade de uma postura consistente de PCP,
consolidada no conhecimento da situagdo e materializado sob a forma de uma proposta.

Os softwares usualmente oferecidos tem fundamentag@o em algum tipo especial
de técnica de PCP, algumas vezes mais de planejamento/programagio, outras vezes mais
voltados ao controle. Estas técnicas embora tenham importantes contribui¢des a oferecer a

organizagio da Produgdo e ao gerenciamento do PCP, sdo parciais € ndo se configuram em



uma solugdo abrangente e completa, como seria de se esperar numa reorganizagio do sistema
produtivo de uma empresa. |

Considere-se por exemplo o MRP. Esta técnica, ou a sua evolugdo, o MRP-I1, é
o suporte de varios sistemas informatizados de PCP. Constitui-se em um excelente instrumento
de planejamento mas n3o se aplica no chio de fabrica como forma de controle. Ja o Kanban é
essencialmente uma técnica de controle e com alto nivel de participagdo dos operadores ndo se
prestando porém para planejamento. O pressuposto da participagio, a par de suas varias
vantagens e virtudes, também pode ser um problema. Pessoas com nivel educacional baixo e
que tenham sido sempre conduzidas ou dirigidas autoritariamente n3o estardo aptas a
participar, n3o se sentirfo a vontade e ndo trardo a contribui¢do desejada e necessaria.

O OPT € um principio operativo cuja virtude é tratar de modo simplificado
situagGes complexas, concentrando sua énfase nos recursos-gargalo (recursos que tendem a
faltar primeiro). Trata-se de um principio interessante e Util em situa¢des em que a aplicagdo de
outras solugdes se mostrar muito complexa, mas tem implicita uma desconsideragdo pelo
aproveitamento dos recursos, pela carga de maquinas, embora o termo otimizagdo esteja
presente em sua sigla. '

Assim, a cada técnica, principio ou filosofia que se abordar ter-se-a
encaminhamentos diversos. Diversas também sd3o as necessidades e as realidades das
organizagoes.

A cada caminho possivel existira uma limitagdo ou até um entrave. A realidade
¢ complexa e sua redu¢do a um modelo implica em traumas. O ponto chave esta em minimizar
este trauma. Cabe interpretar o mundo complexo que cerca a produgio, especificamente de
uma organizag¢do e delinear a solugido para este caso. Prega-se aqui, ndo o caminho muitas
vezes empregado que € o de ter-se uma solugio e pretender adapta-la, mas sim ter-se uma
situagdo (clara e conhecida) e achar-se a solugdo

O quadro descrito até aqui nos demonstra a complexidade que envolve a
problematica e a decorréncia logica de que organizar ou melhorar algo neste contexto ndo é
uma tarefa simples nem imediata. Isto significa uma lacuna a ser preenchida por procedimentos
que constituam um todo metodolégico que contemple as vérias nuances mencionadas, desde as
varias e complexas situagOes apresentadas pelas organizagGes e seu relacionamento com o
ambiente até a consideragdo dos recursos disponiveis, suas possibilidades de combinagdo, tudo

isto integrado sob a forma de um constructo especifico a cada situagdo.



O contexto

Ap6s o "milagre econdmico brasileiro”, entre o final da década de 60 e o final
dos anos 70, em que as areas de finangas e vendas dominaram as empresas, "desprestigiando as.
areas industriais”, conforme Machline (1985), experimentou-se, apés 1981, uma tendéncia a
adogio de métodos de administragdo racionais. Pode-se citar a melhoria dos processos de
planejamento, programas de melhoria da qualidade, procura de novas tecnologias, aumento da
produtividade, redugdo de estoques, automatizagdo de processos fabris, padronizagdo de
componentes, racionalizagio de operagles, entre outras, consolidando uma tendéncia de
valorizagdo da rea industrial.

Uma forma de provocar melhorias na empresa tem sido as novas tendéncias em
curso na administragdo contefnporz”mea, abrigadas sob conceitos como "Qualidade Total",
"Programas de Produtividade", produgdo "Just-in-time" ou "Gestdio participativa”. O Brasil
institucionalizou em 1990 o PBQP - Programa Brasileiro de Qualidade e Produtivi&ade como
forma de fomento as condigdes de competitividade da indistria nacional frente ao mercado
global. Segundo a Exame (09/12/1992), apds consulta a 1080 empresarios e executivos de
todo pais, constatou que mais de 80% atribuem alta ou média importéncia ao Programa. Mais
de dois tergos iniciaram seus programas ap6s 1990.

De uma forma geral a sua operacionalizagdo se d4 com base em técnicas

participativas e atingem a todos os setores de atividade de uma empresa

As dificuldades existentes

Os que se véem na contingéncia de ter que estruturar o funcionamento, definir
atribui¢des e o fluxo de informagdes para o planejamento e controle da produgdo encontram,
por certo, grandes dificuldades para condensar e processar as informagdes disponiveis. Tem-se
o entendimento de que ha dificuldade de dar um encaminhamento pratico a esta questdo; como
exemplo pode-se citar, a nossa experiéncia com estudantes estagiarios do curso de
Administragio (area de produgdo), que freqiientemente se véem investidos no papel de agentes
de mudangas em sua area de atuagdo na empresa . Retinem conhecimento, temt)o para se
dedicar e baixo custo para o empresario. Faltam a estes agentes, porém, um instrumento para
orientagio de suas agdes na organizagdo da area de produgdo, especialmente planejamento €
controle da produgfio. Nio se trata aqui de dispor de formulas acabadas para se gerenciar o
PCP. Entende-se por necessirio um instrumento que permita construir ou no minimo delinear

um sistema, levantando e resolvendo os problemas existentes.



Segundo Cardoso (1989), abordando a realidade do PCP nas empresas (de
Santa Catarina), ha uma caréncia "muito maior de metodologia para se avaliar e mplantar
melhorias do que de técnicas de PCP".

A metodologia sistémica é uma das formas conhecidas em nosso meio para
concepgdo, e contempla em sua rotina a possibilidade de analisar problemas, detectar o que ¢
relevante e conceptualizar solugdes especificas para cada situagdo. O modelo apresentado por
Checkland (1972), contempla a essa necessidade. Este autor acentua que na primeira etapa,
analise da situagdio de problema, deve-se partir do principio de que o universo deve ser visto
como uma complexa interrelagio de sistemas, e avanga na andlise procurando situar o
problema no meio ou como parte de sistemas maiores. A elaboragio da "Weltanschauung”
(visio de mundo) ou a "Rich picture” (cenario detalhado), sdo indicadores que apontam na
diregdo de uma maior interagio com o ambiente amplo. Transparece no entanto que a
metodologia sistémica se ressente de um contato mais aprofundado e intenso com o que esta a
sua volta. O seu desenvolvimento através de técnicas participativas podera estender este
contato.

Kirchner (1980) propde o "Método dos 6 degraus” para concepgao de sistemas
composto de estabelecimento” de objetivos, delimitagio de competéncia, busca da solugdo
ideal, desenvolvimento de solugdes reais, escolha da melhor solugio e implementagdo da
solugdo e controle do cumprimento de objetivos. Esta metodologia visa atender a um objetivo
bem definido (tarefa). Sugere inclusive a aplicagdo do método de Kepner e Tregoe (1972)
como ponto de partida, em casos especificos, o que revela a especificidade da abordagem.
Entre as perguntas propostas para detecgdo das fungGes do sistema a ser concebido ou a ser
aperfeicoado nio hi mengdo a aspectos amplos e gerais que possam remeter a questdes do
macroambiente e tecnologicas.

Zangemeister (1970), introduzindo o conceito de anélise de valor de utilidade
ou simplesmente analise de valor em sistemas, propde um método sistémico composto de uma
analise situacional, defini¢io de problemas, concepgdo de sistema, analise, avaliagdo (anélise de
valor), escolha, planejamento para desenvolvimento do sistema e detalhamento. A primeira das
etapas propostas (analise situacional) deveria captar os fendmenos do meio-ambiente, suas
causas, interdependéncias, bem como dever-se-ia prognosticar o seu desenvolvimento futuro.
Acrescenta 0 autor que na pratica apenas uma parte, o que for relevante, é analisada.
Transparece na abordagem apresentada que ¢ feita uma verificagdo "fotografica” como ponto

de partida para o processo, sem sofrer realimentagdo posterior. Esta etapa deveria merecer um



detalhamento ou indicagdo clara quanto a extensdo, definicio dos aspectos e também quanto a
forma de se proceder a esta anélise.

Uma verificagdo mais intensiva no sentido de langar-se na busca de informagdes
mais distantes ou amplas inexiste nas abordagens apresentadas. Da mesma forma nio se
verifica um estabelecimento mais intenso e sistematizado da busca de informagdes; dever-se-ia
estabelecer um maior niimero de contatos ou pontos realimentadores ao longo do processo de
concepgdo, no sentido de garantir a fidelidade dos resultados em relagdo as necessidades que a
situagdo requer. Ademais, necessita-se para se ter praticidade, de orientagdes mais elaboradas
na metodologia, inclusive para solugdes pds-concepgdo. Deve-se ter instrumental especifico
para PCP e que permita envolver o maior nimero de pessoas atingidas pelo sistema, buscando
sintonia com as contingéncias, inclusive ao longo do tempo, numa intera¢do dindmica.

A dificuldade esta objetivamente caracterizada pela inexisténcia de instrumental
que se destine a conceber um sistema de Planejamento e Controle da Produgdo e que seja
adequado a uma realidade especifica.

Tem-se a disponibilidade de modelos genéricos apoiados em principios ou
técnicas especificas e que, no contexto deste trabalho serdo considerados partes da concepgao.

Desconhece-se igualmente, porém em dmbito nacional, um levantamento dos
produtos de software oferecidos pelo mercado, no caso do PCP. Ha que se ter portanto, uma
forma de avaliar as disponibilidades na area, mediante critérios estruturados.

A natureza dinimica do ambiente requer flexibilidade dos sistemas o que se
contrapde & tendéncia originalmente estatica da organizagdo. Segundo Chiavenato (1979) o
sistema precisa de "constante e apurada informagio do ambiente...principalmente quanto a

eficacia ou adequacdo dos produtos ou respostas da organizagio ao ambiente”.

A proposta deste trabalho

Este trabalho intensifica a interagdo do sistema PCP com o meio-ambiente,
tanto em nimero (horizontalidade) como em alcance (profundidade). A teoria contingencial
- oferece suporte a uma amplificagio na alimentagio de informagGes para a defini¢io de
problemas ou analises que sdo as primeiras etapas das metodologias sistémicas. Enquanto a
analise de sistemas geralmente n3o avanga além do seu ambiente operacional ou da tarefa, a
abordagem contingencial contempla horizontes mais amplos. Chama & anilise as variaveis
ambientais e tecnologicas. Por varidveis ambientais entende-se aquelas do macroambiente

(conjuntura econdmica, social, legal e costumes) que, geralmente de forma indireta, tem a



capacidade de influir no sistema, e que em uma analise do ambiente proximo nfio podem ser
percebidas.

A evolugdo tecnologica, quer seja ela de produto, processo, materiais ou de
gestdo esta diretamente vinculada a Produgéo e por extensio ao Planejamento e Controle da
Produgdo. Quem se propde a elaborar o ambiente de PCP ndo pode, evidentemente, ignorar o
vque se passa com as duas variaveis contingenciais.

O outro aspecto abordado contempla a existéncia de sistemas computacionais
de gerenciamento da produgdo. Constituem-se na possibilidade mais sofisticada e que se
contrapde a improvisagdo e empirismo predominantes em muitas empresas. '

Constata-se a existéncia de procedimentos de avaliagdo e escolha de sistemas
(softwares) em Planejamento e Controle da Produgdio. Liebstiickel (1986) apresentou um
sistema de pontuagdo com atribui¢io de pesos de acordo com a importancia relativa dos
critérios. Consta de uma lista bastante extensa de itens de avaliagdo, subdivididos em grupos,
com os quais pretende cobrir as possiveis necessidades do usuario.

De forma semethante Krakauer (1987) apresentou um método para selegdo de
software, inspirado no MRP II. Avalia caracteristicas gerais, funcionais, técnicas e do
fornecedor. E um instrumento extremamente mais simples do que o anterior do ponto de vista
da especificidade, resumindo-se a uma tabela de uma s6 pagina.

A adogdo de softwares de forma direta pode se constituir num sério risco;
Cardoso (1989), entre suas conclusGes, cita que muitas empresas tiveram experiéncias
negativas ao importar pacotes técnicos que ndo se aplicavam as suas situagdes. Logicamente
esta-se tratando de formas de escolher corretamente. Defende-se no entanto, a adog¢do de
mecanismos mais consistentes de escolha de recursos auxiliares para a condugio do PCP.

Opta-se neste trabalho por um conjunto de procedimentos em que a
informatica é uma possibilidade e ndo uma imposi¢3o, que deve ser utilizada como decorréncia
de uma necessidade, detalhada e metodicamente constatada, devendo ajustar-se
preferencialmente a um modelo pré-concebido. O resultado devera responder as caréncias
- organizacionais em Planejamento e Controle da Produgdo, permitindo uma fiel base de dados
pelo intenso envolvimento dos que convivem, executam, abastecem e sdo abastecidos pelo
fluxo de informagdes e materiais do sistema. Objetiva-se chegar ao detalhamento do fluxo de
informagdes e a defini¢io das necessidades das mesmas. Uma avaliagio da complexidade do
. sistema resultante e da correspondente condi¢do apresentada pela empresa para operéa-lo

remetera ou ndio i procura de um software que dever4 adequar-se ao mesmo. Isto demandard



procedimentos seqiienciados logicamente, consistentes a partir de uma solida base de
participagdo dos atores envolvidos, e documentados para registro e controle, tanto da fase de
concep¢do como operacional, se for o caso.

Visa-se sistematizar e ampliar a pratica intuitiva e empirica de conceber
existente em nossas empresas, permitindo fazé-lo mediante orientagdo baseada em
procedimentos consagrados cientificamente; a0 mesmo tempo estende-se o trabalho a escolha
de recursos de software, porém de forma integrada e complementar, conferindo unidade as
praticas hoje existentes e operadas de forma segmentada.

As empresas usuarias de software em PCP sdo hoje ainda uma minoria em
nosso pais o que pode ser concluido em Fensterseifer e Bastos (1989), Machline (1985) e
Resende (1989). O investimento em pessoal nessa area é tambem muito pequeno, conforme
nossas constatagdes junto a.diversas empresas.

As solugdes se apresentam com a contratagio de consultores que vendem seus
"modelos" ou com a busca de saidas junto as proprias equipes.

A literatura apresenta as mais variadas abordagens, eximindo-se todavia de
oferecer um roteiro claro ou caminhos detalhados e consistentes que levem & solugdo efetiva
de organizar e reorganizar o Planejamento e Controle da Produgdo.

Apresenta-se o desenvolvimento de um instrumento baseado na teoria de
sistemas para concep¢do que utilize os conceitos da abordagem contingencial, a
operacionalizagio pode se efetivar por uma administragdo participativa com apoio de técnicas

especificas bem como de solugdo de problemas.

A novidade que o trabalho traz

A metodologia desenvolvida parte de uma estrutura basica de dominio ptblico.
Entende-se que esta particularidade, por facilitar a compreensdo, propicia o engajamento das
pessoas, viabilizando a pratica da participag@o.

Conhecem-se metodologias de concepgao e para solugio de problemas que se apoiam na teoria
- de sistemas como as de Checkland e Kirchner, discutidas anteriormente.

A proposta metodologica apresentada neste trabalho busca consisténcia e
complementariedade nos seus tres pilares de sustentagio - sistemas, contingéncia e.
participagdo.

A abordagem sistémica fornece dois conceitos decorrentes, . conforme

Bertalanffy (1993), quais sejam o de propdsito (ou objetivo) e o de globalismo (ou totalidade).
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Todo sistema tem um ou mais objetivos. Assim os sistemas concebidos tem objetivos a
alcangar a partir do arranjo resultante de seus elementos constituintes e seus relacionamentos.
O globalismo ou totalidade ¢ decorrente da integragfio ou natureza orgénica dos sistemas. O
PCP ¢ também um conjunto de fungdes interrelacionadas e as agdes (informagdes) sobre uma
das partes tem grande probabilidade de repercutir nas outras.

O ambiente considerado um dos parametros do sistema € apontado como um
fornecedor de entradas deste sistema. Isto sugere uma intera¢cio meramente a nivel de
ambiente da tarefa, no trato com fornecedores, clientes ou entidades regulamentadoras.

Do ponto de vista estratégico julga-se necessario estender esta integragio com
o meio-ambiente, conferindo caracteristicas de maior profundidade e com maior intensidade e
pontos de contato; é o deslocamento "de dentro para fora da organizagio", conforme
Chiz.lvenato (1979), referindo-se a abordagem contingencial.

O ambiente € a causa ou o ponto de partida para a forma de organizagdo das

empresas. A cultura, politica, economia, etc. influem nas organizagdes admitindo-se também
que estas interfiram no meio. Um dos marcos da abordagem contingencial é o de que nio
“existe uma melhor maneira de se organizar e que tudo depénde. Logicamente, em se tratando
‘de organizar o Planejamento e Controle da Produgdo, julga-se necessario partir de uma
estrutura de referéncia (modelos ou fungbes basicas do PCP). A pr6pria abordagem
contingencial admite que ndo ter nenhum referencial pode ser tdo prejudicial quanto fechar-se
ao ambiente externo.

Em sintese, propde-se uma forma de organizar adequada as contingéncias que
leve em consideragdo simultaneamente, as particularidades da organiza¢3o € o meio-ambiente e
suas tendéncias. Esta sintonia deve-se dar de forma a permitir ajustes constantes (finos) e
esporadicos e profundos quando isto se fizer necessario.

O terceiro pilar de sustentagio € o foco na participagdo da comunidade
envolvida nas transformagdes. As metodologias existentes fornecem um caminho a ser
seguido; a presente proposta oferece formas de praticar esta participagdo.

Este trabalho propde um espectro de agdes, que vai do incipiente ou inexistente
até a utilizagdo de recursos prontos, passando pela possibilidade de realizar aperfeigoamentos
ou adaptagdes. Preenche-se a lacuna existente entre a pratica empin'cé de planejar e controlar
a produgdo e a adogdo de sistemas computacionais pré-concebidos. Pretende-se apresentar
uma seqiiéncia de passos cujos conteiidos, quanto a abrangéncia e profundidade, serdo

especificados com informagdes que orientam o analista para levantar dados, decidir sobre o
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que ¢ relevante € 0 que se quer atingir, definir os subsistemas componentes, analisa-los e
aperfeicoa-los, conceber o sistema, escolher recursos auxiliares/softwares e implantar a
proposta, diante dos multiplos e complexos elementos componentes de uma organiza¢do que
convivem na contradigdo da dualidade cooperagdo/competigio.

Buscou-se as informagdes disponiveis para permitir uma visualiza¢do
comparativa pois as mesmas encontram-se dispersas, dificultando o raciocinio em termos de
concep¢do. Ha diferengas em relagio ao tipo das informagdes abordadas no contexto do PCP,
na nomenclatura e na ordem de apresentagdo bem como sua aplica¢do diante da necessidade de
flexibilidade, criatividade e inovagdo do processo de produgio.

Assim pretendeu-se buscar respostas as dificuldades abordadas ou seja, como
organizar a atividade de planejar e controlar a produgdo em uma empresa, no que concerne a
complexidade nas diferentes etapas do processo de organizagdo, com vistas a importancia do
papel que the cabe no rearranjo de forgas da realidade empresarial coritemporz?mea.

O trabalho requer o dominio dos conteidos sobre planejamento e controle da
produgdo especialmente das suas estruturas de funcionamento basicas e clareza quanto as suas
possibilidades de aplicagdo pratica.

Igualmente necessario se faz a andlise da associagdo entre as bases de
sustentagdo tedricas. O resultado sera uma combina¢do de aspectos comportamentais com o
suporte técnico fornecido pela tecnologia disponivel de planejamento e controle da produgéo.

Objetivou-se estruturar e detalhar a metodologia de forma a que seja capaz de
absorver amplamente as varidveis do meio e portanto de gerar um resultado fiel as
necessidades dentro de um amplo leque de possibilidades. |

Entendeu-se como fundamental haver pontos de balizamento durante a
concep¢do (aplicagdo da metodologia) que permitam refletir sobre os rumos e a corregdo dos
trabalhos, de acordo com a ideologia do controle de qualidade.

Assim pode-se, em sintese, afirmar que o novo decorre diretamente da
inexisténcia anterior de um modelo adequado a estruturagdo ou critica de um sistema PCP.
Existem propostas de formas organizadas, listas de atribui¢des da area e caracterizagdes de
acordo com o tipo de produgdo dado. O novo estd em permitir a gradual constituigdo da forma
de um sistema de PCP - o inicio esta em buscar dados que se consolidardo junto com as
expectativas e necessidades expressas, em norteadores do processo de concepgéo.

O modelo proposto estd pautado .em uma gradual progressividade, que

proporciona apoio e informagido em qualquer etapa.
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O resultado ou o sistema concebido sera a expressdo de uma situagio, de uma
dada realidade, e que trara reflexos inclusive das emogdes e do afetivo das pessoas, o que por
certo recomenda maior confiabilidade no cotidiano operacional.

V A literatura brasileira disponivel nio apresenta, também, uma avaliagdo de
instrumental de apoio ao gerenciamentov do PCP.

Apresenta-se na parte final do modelo, uma etapa para avaliagdo de softwares
em que prevalece o principio da flexibilidade e adequagdo 4s necessidades especificas. Os
critérios podem ser livremente selecionados, atribuindo-se-lhes a importancia julgada
conveniente. Tem-se uma estrutura basica e ampla, a adaptagdo implica em redugdo e

amoldamento de critérios.

Relevancia

A proposta combina aspectos técnicos com aspectos comportamentais,
configurando um comportamento organico, adequado a atualidade, em que cada vez mais se
necessita de estruturas flexiveis, sensiveis a0 meio, capazes de reagir com rapidez aos
estimulos do ambiente.

' Toda a estrutura é uma proposta em aberto. A escotha do software, se for o
caso, se fara mediante os parimetros que vierem a ser estabelecidos. Esta abertura viabiliza a
participagéo.

A area de PCP ou o desenvolvimento das atividades que dela fazem parte ndo
tem, segundo algumas constatagdes, merecido a devida importancia. Um exemplo nos € dado
pela indastria do vestuario da cidade do Rio de Janeiro (RJ). Contreras e Dalcol (1987)
afirmam que muitas empresas nem ao menos tem uma unidade de PCP. Embora isto ndo queira
dizer que a fungdio ndo exista, revela a pouca importéncia dada & atividade. Isto significa
também que n3o se tem, em muitos casos, varios tipos de informagdo, como a ficha do
produto, o conhecimento da capacidade instalada, tempos de operagdo, o ndo
acompanhamento da ordem de produgdo e inexisténcia de controles formais de qualidade do
produto. Machline (1985) constata, com base em sua pesquisa em trinta empresas de bens de
equipamento brasileiras (realizada entre 1983/4), que apenas 73,1% afirmaram existir um setor
de PCP na empresa.

Batalha (1989), analisando a pequena e média empresa industrial catarinense
- constatou existirem estruturas de PCP em melhores condigdes na média empresa, se

comparada a pequena. Alguns setores também se sobressaem. A pesquisa procurou verificar a
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existéncia ou ndo de varias fungGes tipicas da area. Quanto a de roteiros de fabricagio eles
estdo presentes em 0,0% no caso de abatedouros até 81,0% na industria de calgados. Dos 20
setores enfocados, apenas em 4 mais de 50% das empresas utilizam esta ferramenta. Em média
apenas 34,1% tem roteiro de fabricagio, enquanto 31,6% utilizam tempos-padrao e 28,2% tem
o desenho de seus produtos. Quanto a formularios padronizados, 35,0% em média os utilizam
para liberagdo de matéria-prima, 58,2% em programagdo das operagdes de fabricagdo, 43,6%
para controle da produgdo e 9,3% para verificagdo do percentual de ocupagio das maquinas.

Estes trabalhos evidenciam a lacuna e conseqiiente necessidade existente em
nossas empresas. Conforme Voss, 1989 e Goldhar e Jellinek, 1983 citados em Correa (1992) a
tecnologia de manufatura é uma das mais importantes areas de decisdo no gerenciamento. O
gérenciamento da manufatura influencia a tecnologia e vice-versa. O PCP é citado por Skinner,
1985 [in Correa (1992)] como uma das areas de decisdo estratégica no contexto da manufatura
de uma empresa o que é corroborado por Hayes et al, 1988 e Slack, 1989.

Segundo Correa (1988), citando Skinner, 1976, grande parte dos problemas de
produgdo se explica porque os altos executivos tem tendido a evitar o envolvimento com
assuntos relacionados a produgdo por perceberem a area como estritamente técnica ou como
"assunto de porcas e parafusos" (supersimplificando o problema), dando mais importincia as
areas de finangas e comercial. Em relagdo a produgio estaria havendo entdo uma delegagdo de
assuntos estratégicos e os altos executivos, quando chamados a decidir ndo teriam elementos
para isso.

Os investimentos na organizagdo do PCP s3o, normalmente, reprimidos pois
que é uma fungdo acessoria ou meio. Mas numa época em que filosofias como a produgio
Just-in-time e Qualidade total e até a ética assumem papéis norteadores nos negocios, nio se

pode mais relegar a segundo plano justamente os recursos que permitem segui-las.

Sintese do problema
' O exposto nos itens anteriores converge para a seguinte questdo-problema:
- como proceder a concepgdo de sistemas de PCP a realidades especificas, tomando em conta os
fatores ambientais e tecnologicos?
Este questionamento parte do pressuposto de que ndo existe um modelo que
permita conceber um sistema de PCP a uma dada situago e sim que existem apenas aqueles
modelos bastante gerais dirigidos a alguns tipos de produgdo ou fundamentados em

determinadas técnicas mais adequadas a determinadas caracteristicas ou formas de produzir.
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1.3- Objetivos
Objetivo geral

o Elaborar um modelo de orientagdo para organizagdo de sistemas de Planejamento e

Controle da Produgo a partir de uma abordagem sistémico-contingencial-participativa.
Objetivos especificos

1. Proporcionar o levantamento dos problemas e da realidade particular de cada enipresa ea

consideragdo das condicionantes ambientais e tecnologicas;
2. Definir o nivel de diferenciagdo do sistema, selecionando as fungdes necessarias;

3. Orientar a concepgio ou o aprimoramento de sistemas ou subsistemas no contexto do
PCP, definindo saidas, fungdes basicas e entradas, mediante a participagdo das pessoas que

tenham envolvimento com o problema

4. Auvaliar e selecionar sistemas apoiados em processamento eletrdnico de dados a partir da

observagdo de aspectos da experiéncia alemi e da realidade brasileira na éarea.

1.4 - Organizagdo do trabalho

A parte introdutoria do trabalho defronta o leitor com o problema, descreve os
objetivos e apresenta os passos metodologicos.

Segue-se a fundamentagio tedrica. Constitui-se da apresenta¢do dos conceitos
pertinentes e da estrutura ou partes e tarefas do sistema de Planejamento e Controle da
Produgio. Houve uma preocupag¢do em apresentar a visdo de varios autores, permitindo dessa

forma uma apreciagio da diversidade de enfoques.
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Consolida-se entdo, numa visdo do autor, o que é relevante € comum a qualquer
sistema de PCP. Estabelece-se, numa apreciagdo equidistante, os pontos-chave do PCP, sob a
forma de questdes a que o mesmo deve responder. Define-se as competéncias de um sistema
de PCP.
A par dos esquemas gerais da parte anterior relata-se e hierarquiza-se os modos
operacionais do PCP. Trata-se de uma visdo geral sobre filosofias, principios operativos e
técnicas de PCP. Filosofias sio conjuntos de pensamentos de carater geral que permeiam as
demais estruturas. Os principios operativos funcionam como balizadores das técnicas de PCP,
que por sua vez sio conjuntos de regras que permitem operar o planejamento, a programagio
e o controle da produgio.
_ No capitulo 4 faz-se uma exposigdo sobre teoria de Sistemas, teoria
. Contingencial em administragdo e Participagdo, o que forma a base tedrica do trabalho, ao lado
dos aspectos técnicos de PCP. O capitulo 5 se constitui do objeto deste trabalho, o modelo
para organizar sistemas de PCP, desenvolvido em sete etapas.
Ao final apresenta-se as conclusdes, as limitagdes do trabalho e as

recomendagdes.

1.5- Metodologia e cronograma
Tipo de estudo

Trata-se de um estudo do tipo metodologico, de conceptualizagio de um
modelo pa.ra.a organizagio do Planejamento e Controle da Produgéo.

Caracteriza-se por um processo de investigagio fundamentado em ampla
revisdo bibliografica e por uma vivéncia na area que possibilitam conceber uma proposta,
mediante a formulagdo de uma estrutura referencial (o modelo) com logicidade entre as partes,
bem como um todo significativo na sua abrangéncia e profundidade.

Neste estudo o modelo é uma representagio do processo que exprime as
relagdes existentes entre seus varios elementos interrelacionados e dirigidos a produzir um

resultado esperado.
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Para Kast e Rosenzweig (1987), a criagio de um modelo oferece ao tomador de
decisdes uma ferramenta que permite ampliar seu julgamento frente a sistemas amplos e
complexos, libertando a intuigio.

Teve-se também o cuidado de propiciar a criatividade através da flexibilidade e
inovagdo, permitindo éssim, a imaginagdo, o aproveitamento de idéias, através do processo
participativo. |

Morris, citado por Kast e Rosenzweig (1987), afirma que "a capacidade de criar
modelos envolve certa percepgio sensitiva e seletiva das situagdes que costumam envolver a
administragio. Por sua vez, essa percep¢do depende do tipo das estruturas conceituais
disponiveis em relagdo a pessoa, com o concurso das quais ela podera fazer emergir alguma
ordem a partir da confusdo perceptiva. Os modelos podem desempenhar o papel de
estruturadores das experiéncias. Raramente, porém, encontramos um modelo ja pronto, e
inteiramente satisfatorio, para determinada situagdo a nivel da administragdo - e a necessidade
de criar ou modificar engenhosamente € quase universalmente sentida na ciéncia da

administragio”.

Procedimentos
A pesquisa propriamente dita teve inicio em junho de 1990, apds a conclusio
dos créditos tedricos.
O primeiro passo consistiu em estabelecer os objetivos da pesquisa a partir da
problematica apresentada.
Iniciou-se entdo a busca a pesquisa bibliografica (junho/90 a julho/91),
abordando em primeiro plano os seguintes aspectos:
a). fixagdo dos conceitols envolvidos como, produgio, programagdo, planejamento, controle e
PCP
b) descri¢do das atividades componentes do PCP no entendimento de diversos autores
¢) tipos de PCP praticados na industria mecénica brasileira
d) abordagem sobre administragio participativa, inclusive varias formas praticas de
participagio _
€) teoria de sistemas e contingencial da administraggo.
Entre abril e junho/91 fez-se uma pesquisa de campo em varias empresas
industriais de Santa Catarina;, utilizou-se a técnica da entrevista semi-estruturada e a

observagdo no local.
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Em agosto/91 concluiu-se também a primeira versio do modelo de organizagdo
de um sistema de PCP (idéia central do trabalho).

O periodo entre setembro/91 e agosto/92 corresponde ao periodo de pesquisa
na Fernuniversitdt Hagen. Aprofundou-se a pesquisa bibliografica com énfase na estrutura de
PCP e procedimentos de avaliagdo de softwares correspondentes. Durante este periodo o
modelo foi alterado substancialmente.

A partir de setembro/92 elaborou-se o material (artigo e projeto de tese)
relativo ao exame de qualificagdo.

' A partir de agosto/93 incorporou-se sugestdes e criticas feitas por integrantes
" da banca do exame de qualificagdo, iniciando-se a0 mesmo tempo a montagem do trabalho
final.

Entre novembro/93 e fevereiro/94 estabeleceu-se contato com uma empresa
industrial de médio porte para a aplicagdo do modélo proposto, apenas como experiéncia
preliminar. A situagdo que se apresentava era a de uma compra de um sistema integrado ja
efetivada e que incorporava um modulo de PCP. Aplicou-se as cinco primeiras etépas da
metodologia proposta. A sexta etapa (escolha de software) foi substituida pelo
acompanhamento das negociagGes para implantagio sendo que esta ndo chegou a se efetivar
até o final deste trabalho. A experiéncia permitiu orientar as descri¢Ges sintetizadas sob o titulo

“Recortes da realidade” ao longo da exposig¢do do modelo.
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2- PCP - CONCEITOS E COMPOSICAO

Um dos aspectos que motivou este item e que justifica a sua necessidade foi a
grande flexibilidade com que palavras e defini¢Ges sdo empregadas no contexto abordado e
conseqiiente diversidade de interpretagSes sobre a matéria e sua émplitude. A revisdo
apresenta diferentes significados dos termos-chave, seguidos de sinteses sobre atividades oh
fungdes que abriguem.

Apresenta-se inicialmente alguns conceitos basicos € segue-se com as estruturas

de sistemas PCP, conforme a vis@o de alguns autores e ao final uma sintese interpretativa.

2.1- Produgio e sistemas de produgio

O ato de produzir implica em transformar. O conceito de tranformar tem
conotagdo ampla, de mudanga de alguma coisa em outra. O éstado inicial daquilo que sera
transformado se constitui nos insumos, que associados aos demais recursos geram o resultado,
o produto. Dai se dizer que Produgio é a geragdo de produtos que podem variar desde
ferramentas e magquinaria até a recreagdo ou informagdo, isto €, desde bens até servigos.

Segundo Riggs (1976), produgdo € o ato intencional de produzir algo util.
Mayer (1986) diz tratar-se da fabricagdo de um objeto material mediante a utilizagdo de
homens, materiais e equipamentos ou o desempenho de uma fungfio que tenha alguma
utilidade.

Steinbuch e Olfert (1989) definem produgdo como abrangendo todas as formas
pelas quais as empresas desempenham alguma atividade, incluindo o fornecimento de produtos
tangiveis e ndo tangiveis.

Pode-se conceituar produgdo como o fluxo de um produto numa fabrica ou
ainda, aquilo que sai de uma fabrica, conforme Maynard (1977). Em sintese, produgdo é o
resultado pratico, material ou imaterial, gerado intencionalmente por um conjunto organizado
de fatores, para ter alguma utilidade.

Varios conceitos contemplam os servigos como sendo um produto ou, o
resultado de um sistema de produgdo. O servico ou resultado imaterial é, portanto, um
produto--O desenvolvimento deste conceito na literatura de administra¢do da produgio volta-

se, no entanto, totalmente para o setor de produgio de bens.
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A produgdo, como resultado de uma atividade, é oriunda de um conjunto de
fungGes ou de esforgos empregados. O produto € o resultado. Isto leva ao conceito de sistema
de produgdo, que conforme Harding (1981) ¢ um conjunto de partes interrelacionadas, as
quais quando ligadas atuam de acordo com padrdes estabelecidos sobre inputs (entradas) no
sentido de produzir outputs (saidas). Os sistemas compde-se de subsistemas relacionando-se
entre si. S30 partes que, atuando segundo um conjunto de regras, atuam sobre as entradas,
processando algo e transformando-as em saidas, de acordo com os objetivos.

Pode-se classificar os sistemas em deterministicos (aqueles que sdo
exatamente previsiveis em suas operagdes) € probabilisticos (atividades previstas em termos de
probabilidade), ou em abertos e fechados, conforme interajam ou ndo com o meio em que se
inserem. | |

A abordagem sistémica é vista como vantajosa, por permitir o exame de uma
série de sistemas interrelacionados, por atravessar os limites de departamentos funcionais. A
énfase estd no trabalho como um todo através da derrubada de barreiras entre as unidades
organicas. Os negocios conservados como um todo, evitam jungdes isoladas ou sub-
otimizagdes. Todos os subsistemas interagem mais ou menos intensamente; devem ser evitadas
fronteiras entre produgdo e projeto, especificagio de produtos e vendas, desenvolvimento de
mio-de-obra, processos, manutengéo e controle de qualidade.

Externamente aos limites da empresa, deve-se opera-la como parte de um
sistema macroambiental. Todas as atividades devem ser dirigidas em relagdo ao mercado, aos
competidores, leis, comunidade local ou sistema social, sistema tecnologico e sistema

financeiro do pais.

r—

A empresa é um sistema composto de partes (subsistemas) que faz parte de um
/ sistema maior, a inddstria, que se relaciona nacionalmente com outras indistrias e outros
| sistemas. Harding (1981) descreve um modelo para o sistema global da empresa, composto de
macroambiente, empresa como um todo e sistemas constituintes. As entradas sdio o
conhecimento, maquinaria, materiais e capital necessérios € que por isto influenciam a empresa,
gerando corfio saidas os produtos e servigos, os lucros para os acionistas e também para
financiar as entradas.
.
O plano estratégico da empresa, uma vez formulado, é executado por todas as
areas. A produgdo acontecera através de um ciclo continuo, como segue:
a) os planos de curto prazo sdo formulados e colocados em operagéo;

b) fabrica-se os produtos;
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c) ocorrem os controles (qualidade, quantidade e custos);
d) alteracGes necessarias sio feitas;
e) os planos de curto prazo sio aperfeigoados ou mudados;

f) os planos estratégicos sdo reexaminados.
Esquematicamente tem-se o ciclo mostrado na figura 01

FIGURA 01 - CICLO DO SISTEMA DE PRODUCAO.

Acompanhar o Mudangas na
ambiente capacidade do
mercado

Controle de operagéo

Revisdo
de
planos
N/ AV
Plano de longo Planos_d N Fabricacao Replanejamento
prazo operacao
y
AN

FONTE: HARDING (1981)

Pode-se dividir a produgdo em subsistemas de entrada, de saida, de
planejamento e de controle.

Os subsistemas de entrada sdo aqueles relacionados ao suprimento de
materiais, administragiio de salérios, suprimentos de capital de giro, suprimento .de mio-de-
- obra e administragdo de pessoal, suprimento de energia, 4gua e outros componentes essenciais.

Os subsistemas de saida sdo o de expedigdo e o de distribui¢do; os subsistemas
de planejamento decorrem da necessidade continua de planejar e controlar a produgdo. Sdo
atividades de pré-planejamento da produgdo, programagdo e carga, especificagdes de produto,

planejamento da qualidade, quantidade e tempo de produgio.
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Os subsistemas de controle sdo incumbidos da inspe¢do, manutengdo, custos,

processos e estoques, para assegurar conformidade aos objetivos e planos.

2.2 - Planejamento e controle da produgio
2.2.1 - PCP - defini¢Ges

As atividades de Produg@o podem ser decompostas em uma parte técnica (que
executa as tarefas) e outra que oferece suporte, a gerencial. O PCP - Planejamento e Controle
da Produgio se insere nesta segunda parte, projetando o que deve ser feito, acionando e apés
exercendo os devidos controles, sendo definido por Machline et al (1984) como a atividade de
fazer planos para orientar a produgo e servir de guia para seu controle.

Zaccarelli (1986) sob o nome programagio e controle da produgdo entende um
"conjunto de fung¢es interrelacionadas que objetivam comandar ¢ processo produtivo e
coordena-lo com os demais setores administrativos da empresa”.

Segundo Russomano (1986), € uma coordenagio dos varios departamentos de
uma fabrica com vistas ao atendimento do departamento de vendas ou programagio da
produgdo, cabendo-lhe providenciar que as mesmas sejam atendidas no prazo e quantidades
exigidas.

Harding (1981) define planejamento da produgio como aquela atividade que
objetiva satisfazer as datas de entrega aos clientes com o minimo custo total por meio do
planejamento da seqiiéncia das atividades de produgdo. Distingue ainda a programag¢do como
"listagem de produtos que deve ser realizada em determinado periodo de tempo.”

Usando o termo Administragdo da Produgdo, mais. abrangente, Monks (1987)
diz caber & mesma reunir os insumos de acordo com um plano que utilize os materiais, a
capacidade e o conhecimento dispom’veis e que o trabalho é programado e controlado para
produzir os bens e servigos exigidos. Em paralelo devem existir a manutengdo do sistema € os
controles de qualidade, custos e estoques.

Para Mayer (1986) o planejamento da produgdo é responsavel pela previsio da
demanda de produtos e a transferéncia destas previsGes para a demanda equivalente dos
fatores de produ¢do. Ao controle da produgio cabem as medidas para utilizagdo eficiente

destes recursos, como a programacdo do trabalho solicitado, instru¢des aos departamentos, o
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acompanhamento da evolugdo da producdo e a corre¢do do que se fizer necessario para
cumprimento dos prazos previstos.

Burbidge (1981) diz estar a programagdo da produgdo relacionada ao
planejamento da seqiiéncia na qual as diferentes tarefas devem ser executadas nos centros
produtivos e respectivas datas de inicio e término; esta programagdo pode se dar a nivel de
planejamento da produgdo (determinagdo das datas nas quais os produtos devem ser vendidos
ou terminados), a nivel de emissdo de ordens (quando as ordens devem ser iniciadas e
terminadas) e a nivel de liberagdo (seqiienciamento das operagdes na fabrica).

Planejamento e diregdo da produgdo implica em planejar, e controlar
quantidades e prazos da produgio, conforme Steinbuch e Olfert (1989).

Hilke (1986) define planejamento da produgdo como o estabeleciménto de quais
produtos, em que quantidades, em que horizonte de tempo devem ser fabricados e que
recursos de produgio devem ser utilizados.

Subdivide o planejamento em elaboragdo do programa (quais produtos e
quantidades devem ser fabricados num horizonte restrito) e planejamento da execucdo
(abastecimento com recursos para produzir e planejamento das operagdes). Em relagio ao
programa destaca a existéncia de um componente de ordem qualitativa (tipo do produto) e
outra quantitativa (quantidades de cada tipo).

Para Czeranowski (1974), programagio é determinar quais produtos e que
quantidades devem ser produzidos em que datas.

Segundo Liebstiickel (1986) o planejamento e controle da produgdo pode ser
decomposto em tres atribuigSes basicas. A primeira delas é a elaboragdo do programa, do
ponto de vista qualitativo, quantitativo e cronolégico, isto é, a determinagio de quais
produtos, em quais quantidades e em que seqiiéncia dentro de certo horizonte de tempo,
devem ser fabricados.

O planejamento de necessidades do material incorpora todos os procedimentos
que atendem ou propiciam o fornecimento de materiais.

O planejamento de datas e prazos constitue-se de funcdes que planejam e
coordenam aspectos cronoldgicos e de capacidade.

Hackstein (1984), Glaser, Geiger e Rohde (1991) e Fandel e Francois (1988)
representando o entendimento existente na literatura alemi, dividem o PCP em duas partes

claramente definidas: o planejamento (conforme o nome, ocupando-se em. planejar) e o
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controle (o termo original "Steuerung" significa diregfo), encarregado de executar ("pilotar") o
que foi planejado na fase anterior. ' '

Glaser, Geiger e Rohde (1991) afirma que o planejamento e controle da
produgio abrange a todas as agdes que levam a elaboragido de um programa de produgdo € a
defini¢do da sua execugdo em termos de quantidades e tempo. |

O PCP compde-se de atividades que antecedem e criam condi¢gGes para a
produgdo, agindo sobre o produto/processo, materiais, producdo/fabrica. Estende suas agGes
ou gera reflexos em praticamente toda a organizag@o.

Promove o ato de produzir mediante o acionamento das unidades produtivas
respaldado em atividade coordenativa.

Sucede ao ato de produzir através do exercicio dos controles, em que os

resultados s3o comparados aquilo que é anteriormente programado.
2.2.2 - As componentes do Planejamento e Controle da Produgdo

A partir deste ponto citar-se-a e descrever-se-a sinteticamente as diversas partes
ou tarefas que compde o ambito do Planejamento, da Programagio e do Controle da
Produgdo. Sdo diferentes pontos de vista, de diferentes autores, quanto a estrutura do sistema,
suas interrelagGes com outros sistemas € o fluxo de informagdes.

O termo planejamento significa para os administradores da produgio a
atividade preliminar de busca e preparagio de informag¢des que permita definir o que deva ser
produzido, em que quantidades e com quais recursos. Em todo caso o horizonte sera sempre
mais longo e tratar-se-a de algo anterior & programagdo das atividades diarias. A amplitude de
sua abrangéncia abrigara repetidos procedimentos de programagdo. Esta, por sua vez é a
defini¢do detalhada de quais produtos devem ser produzidos quando e com que recursos. Sdo
atividades rotineiras, abrangendo periodos curtos e, portanto, precisos.

A programagio utiliza-se do planejamento como orientagdo para suas agdes e
- como fonte de dados. As atividades de controle s3o rotinas que complementam o sistema PCP.
Sdo mecanismos de verificagdo das atividades, tanto naquilo que se entende por planejamento
como programagio. '

A eficiéncia e a eficacia do sistema sdo postas a prova mediante comparagdes
entre os feitos efetivamente realizados e o que estava planejado. O que diferir ensejara

medidas corretivas, através de canais de realimentagio de informagbes. Os conceitos de
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programacdo e planejamento, por serem originalmente semelhantes podem abrigar as mesmas

atividades; ora sob um ora sob outro termo, conforme o entendimento que se tenha.

Segundo Machline et al (1985) o "planejamento e controle da producdo é a
funcdo administrativa que tem por objetivo fazer os planos que orientam a produgio e servirdo
de guia para o seu controle”. Determina o que, Quanto, como, onde, quem, e quando vai ser
produzido.

Uma informag@o basica e inicial no planejamento é a previsdo de vendas,
usualmente uma atribui¢do da area mercadologica das empresas. Conhecidos os produtos ha a
necessidade de se fazer o estudo do roteiro da produgio, que determina a seqiiéncia de
operagdes, planeja os tipos de postos de trabalho nas quais as operagdes serdo feitas e os
tempos unitarios. Estuda-se igualmente as alternativas de seqiiéncia € a natureza das
operagdes. O resultado € a lista de operagdes.

O aprazamento ¢ a fungiio que estabelece datas e tempos de duragio das
operagdes nos diferentes postos de trabatho.

O quadro de carga de maquina é utilizado para controlar a ocupagio dos postos
de produgdo. Pode ser o Grafico de Gantt ou suas variagdes.

A liberagdo se segue a programagdo, ao roteiro e ao aprazamento. O que
estiver, planejado € autorizado para ser executado; as ordens de produgdo sd3o enviadas para os
gerentes de fabrica para produggo.

O controle da produgdo acontece a partir dos registros existentes que podem
ser: produgdo boa, produgdo reprocessada, refugada, residuos, homens-hora produtivos e
improdutivos, maquinas-hora produtivas e improdutivas, materiais consumidos, niveis de
estoque, etc.

A comparagdo e analise destes dados (reais e planejados) e conseqiiente
corregdo das diferengas caracterizam a retroagdo ou feedback e encerram o controle.

A ordem de produgdo é elaborada no planejamento e ¢ utilizada na fase de
controle. Contém dados de planejamento e espagos a serem preenchidos, constituindo-se de
diversas vias para diversas finalidades como: requisi¢des de material, notas de empenho, listas
de operagdes, fichas de mao-de-obra, fichas de carga de méquina,' notas de entrega de
produgdo, fichas de controle de qualidade, fichas de custo e desenhos, normas e

especificagdes.
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A visdo apresentada pelo autor acima ¢ a de uma estrutura verticalizada de
PCP, preocupando-se inclusive com a definicdo da forma de fabricar ou seja a defini¢do do
roteiro de produgio.

A fungdo de programagdo, que aparece sob 0 nome aprazamento, precede a de
verificagdo da adequagdo da carga as maquinas. Na pratica deve haver uma simultaneidade ou

interatividade entre estas duas etapas, pois a a¢do em uma reflete na outra.

Para Mayer (1986) trata-se da programag@o para o trabatho solicitado e que dé
aos departamentos as necessarias instrugdes, do acompanhamento da evolugdo da produgdo e
a corregdo do que se fizer necessario.

OI ponto de partida é em geral o pedido. Como em muitas situagdes a empresa
ndo pode esperar até o recebimento dos pedidos, o autor apresenta algumas formas de prever
vendas que estdo sumarizadas.a seguir: . |
1) Opinido coletiva: pode se dar a partir da convocagdo dos vendedores para que fornegam

uma estimativa de vendas que seria entdo submetida a avaliagdes e corregdes por parte dos
gerentes de vendas.

2) Indicadores eéon()micos: pode haver uma relagio direta ou correlagdo entre as vendas de
um produto e indicadores econdmicos, tais como: renda per capita, nivel de emprego,
depdsitos bancarios, produgdo industrial, licenciamento de autos ou produgio de ago.

3) Andlise de séries temporais: neste caso a empresa analisa, suas vendas passadas a fim de
identificar tendéncias.

Uma vez feita a projegdo das quantidades a serem fabricadas é necessario
transferi-las para a demanda relativa dos fatores de produgdo.

Quando se esta produzindo algum produto pela primeira vez deve-se
desenvolver o projeto a partir do qual se pudesse determinar suas dimensdes, materiais,
tolerincias e acabamentos. A area de processos deve a partir disto decidir como ele serd
fabricado (as opera¢des necessarias), o tempo para realizar cada uma dessas operagdes por
unidade de produto, a seqiiéncia das operagGes, os acessdrios das rhéquinas e como o
equipamento sera utilizado. Estas informagGes serdo transpostas para o "quadro de operagio”
ou "quadro do roteiro".

O conjunto de etapas anterior compde atividades de planejamento, que sdo

normalmente de longo alcance.
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Deve-se conhecer, a seguir, a demanda total dos fatores de produgdo nos
varios instantes de tempo (cronograma). Totaliza-se as demandas para um dado instante de
tempo, e informa-se o controle.

Esta orientacdo encaminha e caracteriza a produg@io baseada pelo principio de
“empurrar”. A partir da demanda (ponta final da linha de produgdo) toma-se providéncias a
contar do inicio (a produgdo acontece do inicio para o fim) | ‘

Alguns ajustes se fazem necessario tomando em conta o trabalho defeituoso, o
rendimento do trabatho e os atrasos. O cronograma de produgio quase sempre apresenta
variagSes que podem ser equilibradas produzindo estoques durante os periodos de folga.

Outra forma para minimizar flutuagGes é tentar alterar as vendas de certos
produtos.

O cumprimento das datas de entrega previstas depende de métodos para
determinar o andamento da produgdo para a;/alié-lo com relagdo ao cronograma e fazer o
ajuste dos desvios. Isto é a fungfo de controle da produgdo.

_ Sdo citados ainda dois sistemas basicos de controle, o de pedido e o de fluxo. O
primeiro se adequa aos sistemas intermitentes de produgo € o segundo aos continuos.

O desenvolvimento apresentado, tal como o anterior, vai desde fungdes de largo
alcance (planejamento), as quais em situagdes estaveis de demanda sdo pouco exercitadas. A
consolidagdo da necessidade de fatores de produgdo e sua transposi¢io para um cronograma

torna este formato similar ao que modernamente nos € apresentado como MRP-II.

Segundo Zaccarelli (1986), programagdo e controle da produgéo é um sistema
de transformagfo de informagGes sobre estoques existentes, vendas previstas, componentes,
matérias-primas, processos, tempos, capacidade disponivel, a partir do que se determina, os
dados das ordens de produgio (o que, quanto, quando, e onde produzir).

A programagdo e controle de produgdo esta intimamente relacionada com o
controle de estoques e o planejamento do processo produtivo, cujas fungdes fazem parte do
~ macrossistema planejamento/programagio/controle. O foco no entanto, esta na programagio,
entendida como o centro das atividades, que recebe, processa e articula e envia informagdes as

demais éreas, o que esta expresso no fluxo de informagdes da figura 02.
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FIGURA 02 - INFORMACOES NO PCP
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FONTE: ZACCARELLI (1986).

Este autor representa o PCP como um sistema. O planejamento (agdes
preparatorias de carater amplo) fornece as entradas enquanto o médulo de Programagéo € o
processador de informagdes, produzindo as saidas que determinario a produgdo e os
controles.

Este sistema é reproduzido na terceira etapa da metodologia proposta,
revelando-se interessante na parte de planejamento e do ponto de vista da sua estrutura basica.

Russomano (1986) citando William Voris, define planejamento e
acompanhamento da producdo como uma "fungio de apoio de coordenagdo das varias
atividades da producdo de acordo com os planos de produgio de modo que os programas

preestabelecidos possam ser atendidos com 6tima economia e eficiéncia”.



28

O planejamento e acompanhamento da produgio, segundo o autor, requer um
planejamento de vendas, conhecimento detalhado do produto e o roteiro da produgio, sua
constituicdo, como e onde se produz ¢ o planejamento global da produ¢do (facilidades
industriais e recursos financeiros compativeis).

A fase de projetos (ou engenharia) projeta o produto acabado finalizando-o
através de desenhos ¢ especificagdes. A engenharia industrial determina como (método) o
produto sera fabricado e quais pegas serdo fabricadas ou compradas. Até este ponto ficam
caracterizadas as atividades amplas e gerais de planejamento. A partir disto o planejamento e
acompanhamento da produgio tem as seguintes fungdes, mais identificadas com o curto prazo
(fungdes de programagio e abompanhamento):

a) planejamento e controle de estoques; |
b) emissio de ordens;

¢) programagdo das ordens;

d) movimentag3o das ordens;

e) acompanhamento da produgio.

O planejamento e controle de estoques é a fungdo através da qual a produgdo é
mantida abastecida de matérias primas, pegas, materiais auxiliares, etc. Tem um contato
permanente com a Emissdo de Ordens para evitar o desabastecimento e n3o mobilizar
demasiadamente recursos financeiros.

A emiss3o de ordens consiste na elaboragdio do programa de produgdo e nas
providéncias para se ter os itens necessarios como matérias-primas € pegas no tempo certo.
Cronologicamente a emissdo de ordens propriamente dita se da apos estimativa das vendas e
sua transformagdo num programa (ou plano) de produgio.

A estimativa de vendas, ¢ baseada na previsio geral de vendas e deve ser
ajustada as exigéncias de produgdo (agrupando modelos semelhantes e planejando produtos
acabados de acordo com as possibilidades da produg¢io).

O plano de produgio permite tomar providéncias como a compra de matérias
primas e o acionamento da produg¢io através da emissio das ordens. '

A ordem propriamente dita consiste num documento para autorizar a produgio
de certa quantidade de determinado produto e dentro de determinado prazo.

ApOs a emissdo da ordem e antes de ir para a produgio deve-se verificar se
todas as providéncias preliminares foram cumpridas. A programagio verifica se a preparagdo

que deve ter sido feita ao se elaborar o programa (ou plano), anterior 4 emissdo da ordem, foi
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realmente feita. Apenas aprofunda-se alguns detalhes e verifica-se se tudo esta sendo
cumprido. A

Para a execugio desta tarefa é necessario se conhecer os tempos necessarios as
operagdes de fabricagdo, como os correspondentes as tarefas preliminares (executadas antes
do inicio da produgdo como, programagio e envio para movimentagdo da propria ordem,
envio da requisi¢do de materia prima, envio da ordem de produgdo a secgdo de fabricagdo,
etc), as operagdes de fabricagdo e as tarefas intermediarias.

Outro requisito da programag3o € a verificagio da disponibilidade de maquinas
0 que pode ser feito através de um cronograma em que se assinala o comprometimento de
ocupacio das maquinas da fabrica.

| Além disto tem-se a fungio controladora da execugdo das ordens de produgdo a
partir do trabalho de programagdo, que se constitui no acompanhamento da produg@o.

O acompanhamento da produgdo tem a incumbéncia de garantir que todas as
providéncias solicitadas sejam executadas nos prazos e quantidades previstos. O
acompanhamento pode-se dar por controle por excegdo e controle global. O controle por
excegdo € aquele que identifica os itens em desvio e entfio passa a acompanha-los. Os
controles globais s3o aqueles em que todos os itens sdo controlados, independente de haver
“problemas ou n3o. Um dos instrumentos de controle mais comum é o grafico de Gantt e seus
derivados.

Russomano descreve uma estrutura em que aparecem atividades basicas e de
longo alcance como o planejamento de vendas e a elaboragdo do roteiro (descrigdo do
processo produtivo. Além disto incorpora o planejamento e controle de estoques & produgdo.
A emissio de ordens e a programagdo das ordens aparecem em seqii€ncia, sugerindo
interatividade. Complementando tem-se o0 acompanhamento, a atividade de controle.

A forma proposta de programar e acompanhar a produgdo ndo é adequada a
uma produgdo de pronto atendimento, face ao desencadeamento do ato de produzir se dar do
principio para o fim da cadeia produtiva. Enfatiza, no entanto, a parte correspondente ao

- planejamento e programagao.

O autor que segue, Monks (1987), enfoca o sistema de produgéo do ponto de
vista de sua inser¢io no supersistema empresa ¢ desta com suas interrelagdes com o meio

ambiente.
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Designa as atividades de planejamento, programagdo e controle pelo nome
genérico de controle da produgdo.

Define a administracdo da produgdo como a atividade pela qual os recursos,
fluindo dentro de um sistema definido, sdo reunidos e transformados de uma forma controlada,

a fim de agregar valor, de acordo com os objetivos empresariais.

FIGURA 03 - SISTEMA DE ADMINISTRACAO DA PRODUCAQ

Processo de
Transformagao

Saidas

Y

Y

Entradas

Controle

FONTE: MONKS (1987).

Cabe a administragdo da produgio reunir os insumos, de acordo com um plano
que utilize os materiais a capacidade e o conhecimento disponiveis.

O trabalho é programado e controlado para produzir os bens e servigos
exigidos. Paralelamente deve funcionar a manutengio do sistema, o contrble de qualidade de
custos e de estoques.

As fronteiras do sistema podem ser as suas instalagdes e o layout
correspondente. Do meio ambiente aproveita-se o pessoal (entrada de recursos humanos), a
engenharia (entrada de material e equipamentos) e as finangas (entrada de capital).

As atividades de transformagio compreendem:

- 0 projeto do produto; .

- o planejamento do processo; »

- o controle da produgio (planejamento agregado, planejamento de materiais e capacidade,
programagio e controle);

- manutencgdo.
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As saidas s3o constituidas de bens e servigos (atividades de marketing e

relagbes publicas), resultado econdmico (traduzido pela contabilidade) e resultados ndo

econdmicos (regidos pelos aspectos legal e social).

As saidas geram informages sobre custos, qualidade e estoques.

O sistema como um todo € orientado pela demanda convertida em projegdo e
finalmente em um plano de produggo. '

FIGURA 04 - SISTEMA DE PRODUCAO

(Demanda)
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Estoque Qualidade Custo
Feed-back -

FONTE: MONKS (1987)

Este autor coloca-se numa posigdo distante do micleo de PCP, descrevendo o

contexto em algumas fungdes bastante abrangentes. A programagio e o controle aparecem sob

a denominagdo genérica de Controle.

Para Maynard (1977), produgéo é o "fluxo de um produto numa fabrica" ou "¢
aquilo que sai de uma fabrica". Administragio é essencialmente uma atividade planejadora e
controladora. Assim sendo, afirma-se que o planejamento e controle da produgdo tem como

principal objetivo administrar a produgfo e os estoques e arrola uma série de atribuigdes que
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vado desde a previsdo de vendas até o controle da movimentagdo dos produtos fabricados.
Exclui outras atividades de planejamento como o projeto do produto e do processo. Isto
implica em:
- previsdo de vendas;
- coordenag@o de niveis de estoque e produgdo com previsdo de vendas;
- planejamento das quantidades do produto; '
- controle de produg@o (programagio e acompanhamento das pegas em fabricagio
para cumprir promessas de entrega);
- controle dos materiais;
- prestagdo de servigos ao consumidor (informagdes sobre o andamento dos
pedidos);
- controle de remessas e transporte interno e externo.

- Tanto Maynard como os anteriores enfatizam a divisio em planejamento,
programagdo e controle, embora nem sempre sob esta denominagdo. Este autor, por exemplo,
aplica a denominagdo controle, sob a qual abriga as atividades de programagdo e
acompanhamento da produg3o. '

Harding (1981) relaciona uma extensa e completa relagdo de atividades
atribuidas ao PCP. Algumas podem ser caracterizadas como de Planejamento, ou seja aquelas
que abrangem um longo periodo de tempo como o planejamento de novos produtos, o projeto
do produto, o estudo do trabalho, a localizagio da fabrica, o layout da fabrica ¢ o
planejamento da manutengio.

O estudo da localizagdo, layout e a manuteng@o por certo afetam mas ndo sio
atividades normalmente pertinentes ao PCP.

Um outro conjunto das fungdes arroladas diz respeito a Programagio da
produgdo, ao dia-a-dia, onde pode-se incluir a administragdo de materiais e compras, o

controle de estoques e programagdo da produg@o.
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FIGURA 05 - A SEQUENCIA DO PLANEJAMENTO DA PRODUCAO
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FONTE: HARDING (1981)

Burbidge (1981) cita tres pardmetros basicos para a produgio:
1) comerciais - prego de venda, condigio de crédito e descontos;
2) de fluxo - quantidade por lote, seqiiéncia de produgio e fase da emissdo de ordens.
- 3) tecnologicos - projeto, planejamento industrial, layout, organizagdo e sua resultante: o
tipo de fluxo.
A programdg&o ¢ a determinagio de quando e onde cada operagdo deve ser
realizada e a determinagdo de datas de inicio e término de cada evento ou operagdo. O autor

generaliza o termo, atribuindo-lhe niveis, conforme segue: _
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a) a nivel de planejamento da produgio ocorre a determina¢dio das datas nas. quais os
produtos devem ser vendidos ou terminados.

b) a nivel de emissdo de ordens hé o planejamento de quando as ordens devem ser.iniciadas e
quando devem ser completadas.

c¢) anivel da liberagdo faz-se o planejamento da seqiiéncia na qual as diferentes operagdes sdo
programadas. |

Este autor apresenta, no contexto do subitem b uma série de técnicas que
permitem subsidiar a programagdo e a emissdo de ordens. Sio formas adequadas a diversas

situagGes, a0 mesmo tempo em que servem de suporte a técnicas mais recentes.

0] pldnejamento e controle da produgdo segundo Steinbuch e Olfert (1989) € o
planejamento, o mecanismo propulsor e o controle das quantidades e prazos da produgio.
Estes autores apresentam uma visdo dicotomizada, de um PCP convencional
(baseado no principio operativo de empurrar) em que este apresenta uma interface interativa
“com todas as etapas da produgdo e de um PCP baseado no uso de kanbans (principio operativo
de puxar).
Tem-se, entdo, duas formas basicas; um sistema de produgio se apresenta como

na figura 06:

FIGURA 06 - CICLO DO PCP

Regras/informagbes Influéncias/perturbacgdes
Instalagbes da ‘
ENTRADAS A produgdo (oficina) )l SAIDAS
Realimentagéo » Controle
Direcionamento

da produgdo

FONTE: STEINBUCH e OLFERT (1989).
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'A partir do PCP, a combinagio dos fatores trabalho humano, maquinas e
materiais ¢ tomando em conta as tarefas estabelecidas pelo programa de produgdo e o
planejamento do trabalho, estabelece-se o desempenho do sistema.
Constituem pontos de referéncia para um sistema PCP, os seguintes pontos:
1. os seus objetivos (pequeno tempo de percurso ou lead-time, cumprimento dos prazos,
utilizagdo racional dos recursos, durabilidade 6tima das instalages)
2. limite de seu campo de ag¢do (desenvolvimento do produto, planejamento do processo,
administra¢8o de materiais, fabricagdo, expedi¢do, montagem junto a clientes)
3. suas atividades (planejamento da produgdo, efétivag:io das condi¢Ses de produgdo e
controle da produg@o).
Os autores retratam os dois principios operativos basicos (puxar e empurrar),
classificando o PCP em lconvencional e just-in-time (entendendo-se por isto o emprego da

técnica do kanban).

FIGURA 07 - SISTEMA CONVENCIONAL DE PCP

Necessidade de
produtos prontos —>

Sistema PCP
Tarefa Feed-back
YA Y A YA
. pecas sub-conj.
Fabricagéo Sub-montagem [~ mont. Montagem final

FONTE: STEINBUCH e OLFERT (1989)

As informagdes sdo centralizadas e as ordens vdo e voltam a

cada setor, sucessivamente.

Sistema just-in-time (emprego do kanban)
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FIGURA 08 - PRINCIPIO DO KANBAN;

Kanban /
Necessidade
de produtos
acabados
ordens ordens
P Montagem P P _
c | de Cc | Sub-Montagem S| ¢ Moptaggm
P | Componentes P P Final
) ~

—> forecimento de produtos

FONTE: STEINBUCH e OLFERT (1989).

O just-in-time é aplicavel onde se verificar, preferencialmente:
- estrutura de produgdo simples com poucos degraus
- grande necessidade (demanda) com niimeros regulares
- pequenas variagdes nos nimeros, em todas as etapas

- padr3o de qualidade estavel

Outros autores como Hopeman (1978), apresentam um longo elenco de fungdes
para o PCP, sem no entanto estabelecer uma classificagdo entre o que ¢ planejamento e o que é
controle da produg@o. | .

Ao relacionar as fungdes de planejamento e controle da produgdo enfatiza que
estas diferem muito entre tipos de indistrias e de empresas. Em geral s3o as seguintes:
- receber pedidos dos clientes;
- notificar vendas/contabilidade da fabricagdo do produto (aceite e custos);
- analise dos pedidos e determinagdo da matéria-prima necessaria;
- determinag@o das ferramentas necessarias a fabricagdo;
- emissdo de requisi¢bes de compra de materiais;
- defini¢@o para compra ou fabricagdo de ferramentas e partes necessarias;

- controle de estoque de materiais e partes;
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- formular roteiros que mostram a seqiéncia de operagdes para produgdo
(processo);

- formular programas que determinam quando devem comegar e
terminar determinados trabalhos;

- ajudar no planejamento de recursos humanos;

- emitir ordens de trabalho/produgdo;

- controlar a movimentagio de materiais através do processo de produgio;

- receber e avaliar informagdes sobre 0 andamento das ordens e tomar agGes
corretivas, se for o caso;

- alterar ordens em processo, conforme solicitagdo dos clientes;

- revisar planos quando as atividades da produgio ndo se adaptam ao plano
original;

- controlar estoque ae partes e produtos acabados;

- manter atualizados registros das ordens programadas e em processo;

- estimar o custo das ordens; |

- responder a clientes e vendedores relativo a situagio de pedidos.

Uma classificagdo especifica € apresentada para os possiveis controles, que
segundo o autor dependem do tamanho da empresa, da quantidade de detalhes que é preciso
controlar, da natureza do processo e dos produtos e do tipo de mercados por causa da
~ exigéncia de qualidade.

Lista-se os seguintes tipos basicos:

a) controle de ordens - usado geralmente onde ha produgéo por lotes

b) controle de fluxo - € o caso de produgdes orientadas para um processo que depois de
equilibrado requer apenas o controle de seu ritmo

c¢) controle por blocos - é o caso de varios itens tomados em série ou blocos, que guardam
uma relagdo entre si, como por exemplo paginas de um livro

d) controle por carga - é o controle da carga dos equipamentos ou centros de trabalho,
quando a intensidade do seu uso € prioritaria "

e) controle por lotes - é apropriado quando se produz uma quantidade definida por alguma
limitagdo como o tamanho de um recipiente com o qual os insumos guardam
proporcionalidade

f) controle por projetos especiais - normalmente grandes obras que sdo feitas uma so vez
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O conceito de controle empregado pelo autor encerra uma conotagdo ampla de
estrutura geral do PCP. Os tipos de controle caracterizam, na verdade, os tipos de produgio
desde a intermitente sob encomenda (unitaria) até a continua. N3o se estabelece contudo
estruturas de PCP, a defini¢do de fungdes e respectivos arranjos, adequadas a cada um dos

tipos de produgio apresentados.

Resende (1989) enfatiza a importdncia das atividades de planejamento em

diversos niveis. Afirma que o ponto de partida para o planejamento e controle da produgdo é o

planejamento de longo prazo. Equipamentos, mio-de-obra especializada e capital se tornam

viaveis somente em longos prazos, dai a necessidade de as empresas se prepararem. Os meios
s30 as previsdes.

A partir disto ha uma série de planejamentos por fazer, como:

- planejamento agregado da produgio - é um plano de médio prazo que estabelece niveis
de produgdo e de estoques e dimensiona a for¢a de trabalho para cada més e por
horizontes de 6 a 24 meses usualmente. O planejamento € feito por familias de itens.

- plano mestre de produgio - € o plano global de curto prazo que guia todas as operagdes e
usa como referéncia o plano agregado de produgdo, decompondo-o em programéqﬁo de
produtos especificos para um periodo particular, em cada centro de trabalho. Este plano
pode referir-se a produtos finais ou intermediarios e deve prever com exatiddo a carga de
trabalho da fabrica.

- planejamento de materiais - faz o levantamento das necessidades de materiais de acordo
com o plano de produgdo. Planeja aquisicdo e fabricagio de matérias-primas e
componentes com as respectivas datas de recebimento ou término de fabricagdo e
quantidades

~ planejamento da capacidade - ¢ a verificag@o da capacidade de executar o
plano por parte de todos os centros de trabalho. Calcula-se a carga de trabalho
para cada periodo futuro, a partir do que se pode identificar gargalos, ajustar
recursos, programar a produgdo a curto prazo e estimar prazos. ’

Ao descrever a programacgdo o autor recorda Burbidge (1981) dizendo tratar-

se do aprazamento e que esta pode ocorrer a nivel de planejamento (quantidades de cada tipo a

serem fabricadas em periodos sucessivos), a nivel de emissio de ordens (planejamento de

materias - quais itens devem ser reabastecidos em que quantidades e datas), a nivel de
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liberagdo (e uma micro-programagio em que se determina quando iniciar a fabricagdo de cada
ordem e quanto tempo € preciso trabalhar em cada uma).

O controle da capécidade acompanha o nivel da producdo executada, compara
com os niveis planejados e executa medidas corretivas de curto prazo.

A liberagdo e realimentagio é a coordenagio e o controle a nivel dos postos de
trabalho. Libera a produgio, introduzindo eventuais modificagdes e de acordo com prioridades
e seqiiéncias estabelecidas. Aponta os tempos de inicio e fim das operagSes, horas paradas e
tempos. »

Os autores alemies apresentam uma classificagdo mais precisa em que o PCP se
constitui, conforme a propria designagdo, em Planejamento e Controle (mais precisamente
Diregio).

Liebstiickel (1986) em sua metodologia para selegdo de um sistema PCP
apresenta igualmente, como constitui¢do do PCP, um grqu de fungdes constante de duas
partes basicas, o planejamento e o controle (Steuerung).

Glaser, Geiger ¢ Rohde (1991) apresentam estrutura semelhante aos dois
anteriores e afirmam que um PCP racional exige o emprego de procedimentos apoiados em
processamento eletronico de dados. Segundo Hackstein (1984) e semelhante aos dois
anteriores, o planejamento e controle da produgdo apresenta as seguintes fungdes, conforme
apresentado na figura 09. Visto num organograma geral da empresa o PCP pode estar situado

da seguinte maneira como mostra a figura 10.



FIGURA 09 - O PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUCAOQO
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FONTE: HACKSTEIN (1984).

FIGURA 10 - O PCP NO ORGANOGRAMA GERAL
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FONTE: HACKSTEIN (1984).
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a) O gerenciamento de dados.

A primeira das atividades citadas € o gerenciamento de dados, que impﬁca em
coleta, armazenamento, altera¢do, bem como eliminag¢do de dados, interagindo continuamente
com as demais areas. Glaser, Geiger e Rohde (1991) acrescentam que a geréncia de dados
permeia tanto o planejamento, quanto o controle, pois ambas dependem de dados como, dados
basicos de pegas, listas de componentes, plano de trabalho (descri¢do do processo), dados do
posto de trabalho e meios de produgdo.

Uma série de dados basicos sio armazenados, parte dependente e parte'
independente de ordens especificas. '

Em geral sdo citados os seguintes:

a.1) dados basicos de pessoal: n° do empregado, nome, centro de custos, tipo de trabatho,
remuneragio (nivel e tipo), horas de trabalho/turno, atendimento a uma ou mais maquinas

a.2) dados basicos de ordens de produgfo: n° da ordem, descrigdo da ordem, n° da pega em
fabricagdo, quantidade, identificagio e quantidade dos passos (etapas do processo)-,
descrigio dos passos planejados (descrigdo, grupo de maquinas, tempo predeterminado,
datas, etc).

a.3) dados basicos de maquina: n° da maquina, descri¢io da maquina, centro
de custos, oferta de capacidade

a.4) dados basicos do almoxarifado: identificagdo dasvposig:c“)es no almoxarifado,

localizagdo do almoxarifado, localizagdo da gaveta, estoque minimo.

b) Elaborag¢do de programas

0 plariejamento da produg8o se inicia com a elaboragdo do programa que se
compde de dados quantitativos e sua situagdo no tempo relativamente a produgdo futura,
" conforme Hackstein (1984). |
Fixa-se a necessidade de produtos finais (necessidades primarias) a partir de
~ pedidos (ou ordens) ou a partir de estimativas. O nimero de produtos finais permite

determinar o nimero de pegas componentes (necessidades secundarias). Consiste em
" determinar o tipo e a quantidade de produtos a serem fornecidos durante varios periodos
dentro de um determinado horizonte de tempo.

Glaser, Geiger ¢ Rohde (1991) afirmam que na maioria dos casos oS

procedimentos se resumem, quanto a esta etapa, a progndsticos sobre a demanda e/ou rotinas
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que gerenciam os pedidos dos clientes. Estes dados se constituem meramente em dados de
entrada € ndo em variaveis de decisdo. As necessidades brutas (decorrentes dos pedidos) sdo
subtraidas das quantidades existentes em estoque e entdo, como necessidades liquidas, sdo o

ponto de partida para a apuragdo de necessidades de material e de datas e prazos.

¢) Planejamento da necessidade de materiais.

O plangjamento de necessidades de material ocupa-se em atender as
necessidades decorrentes da etapa anterior (programa de produgdo) com custos € em prazos
adequados. Deve tornar disponiveis as matérias-primas, materais de consumo, pegas semi-
elaboradas nos tipos, quantidades e datas necessarios. Pode-se subdividir esta etapa em varias
partes: apuragdo de necessidades brutas e liquidas,.determinagio de quantidades a fornecer,
controle de estoques, emissdo de ordens de compra, selegdo de fornecedores e controle de

encomendas;

d) Planejamento de datas e capacidades

O planejamento de datas e capacidades enquadra as ordens no tempo e de
acordo com a capacidade de produgdo da empresa. O resultado sdo ordens com data para
inficio e término e listas com as correspondentes necessidades de capacidade e
conseqiientemente sugestdes de distribui¢do do trabalho.
Subdivide-se em: |
- estabelecimento de datas intermediarias;
- calculo de necessidades de capacidade;
- verificagdo da oferta de capacidade.
- ajuste de capacidade;

- seqiienciamento;

S O ajuste de capacidade tem a missdo de equilibrar a demanda e a oferta de

capacidade. A demanda de capacidade para um certo posto de trabalho é obtida mediante a
soma dos tempos em que a maquina permanece ocupada (tempo de preparagio mais tempo de

processamento propriamente dito) de todas as ordens programadas.

/74”' : A oferta de capacidade de um setor é obtida pela soma de todos as partes de

trabalho (pessoas e/ou maquinas) que compde este setor multiplicado pelo nimero de horas ou

-dias que compde o horizonte considerado.
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Uma das formas de promover ajustes € reduzir os tempos de processamento, 0
que pode ser feito compactando-se os tempos de espera, sobrepondo etapas, fazendo a partitha
e dividindo o lote.

A sobreposigdo de etapas significa que, quando processada uma parte de um
lote em determinado posto de trabalho, pode-se transferir esta parte para ser processada no
posto de trabalho seguinte, sem Que todo o lote tenha sido terminado na etapa anterior. Desta
forma um mesmo lote pode estar sendo (em parte) processado paralelamente em dois postos
de trabalho subseqtientes.

A partilha de um lote significa a formaggo de varios lotes menores para serem
processados paralelamente em postos de trabalho diversos. Isto significa que uma mesma etapa
¢ dividida em varias, aumentando a capacidade de processamento.

Uma outra forma de redugio ¢ a divisdo de um lote em partes menores a partir
do que se os processa em seqiiéncia. Isto significa vantagens no caso em que um lote maior
deve atender a necessidades de varios periodos. Assim, procedendo as partes dessa divisdo

poderdo estar prontas em tempos menores e atender as necessidades dos periodos proximos.

e) Liberagio de ordens

A fungio de liberagdo interpreta e executa o programa de produgo, opérando a
curto prazo. Ajustes por desvios ocasionados por perturbagdes e detalhes do programa sdo
necessarios.

Subdivide-se em:

- liberagdo das ordens para a fabrica;
- composi¢io dos documentos;

- teste de disponibilidade;

- distribui¢io dos trabathos;

- transporte de materiais.

O seqiienciamento requer, geralmente um ajuste final de datas. Este ajuste
também denominado controle de fabrica faz a carga de maquina apds a liberagdo das ordens
com precisdo de horas ou minutos. Paralelamente determina-se também a seqii€ncia em que as
ordens sdo processadas em determinado posto de trabalhb.

Os objetivos maiores desta etapa s3o os de proporcionar um fluxo répido das

ordens pelo sistema bem como de proporcionar um alto grau de utilizagdo das instalagdes.
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f) Controle das ordens
Controlar ordens significa coletar dados sobre alteragdes nas ordens e
disponibilidade de capacidades e promover as adaptac¢Ges exigidas. Subdivide-se em:
- coleta de dados sobre o andamento dos trabalhos;
- apontamento de entrada de materiais;
- controle da capacidade;
- controle das ordens de fabrica;
- controle das ordens de clientes;

- garantia de atendimento dos pedidos.
2.2.3 - Planejamento e controle da produg@o - sintese interpretativa

E oportuno uma reflexdio sobre o significado dos termos componentes da sigla

PCP: conforme o Manual do Gerente (198..), planejamento é fazer um plano ou projeto ou €
um processo através do qual o gerente prevé e estabelece no presente os resultados que ele
quer ver realizados no futuro, com a predeterminagdo de um curso de agiio em que ele decide
dentro de limites financeiros estabelecidos, o que, quando, quem e como fazer na diregdo de
um objetivo fixado. Planejamento € uma antevisio do futuro.

Programagio é o ato de estabelecer um programa escrito em que se ddo os
pormenores de uma atividades ou algo que deva acontecer.

Dire¢do ¢ a indicagdo de um rumo a seguir, a condugio das atividades de
acordo com alguns. principios.

O controle é a fungdo gerencial destinada a manter as ag¢des da area de atuag@o
do gerente dentro da linha pré-estabelecida pelo seu planejamento. Controlar implica em uma
verificagdo do que esta acontecendo, na sua comparagdo com o planejado e a adogdo das
medidas corretivas necessarias. O controle serve para manter os trabalhos na dire¢éio do
objetivo fixado.

O PCP (Planejamento e Controle da Produg@o) pode ser entendido como um
sistema processador de informagdes; recebe informagdes como entradas e fornece outras,
processadas, como saidas. |

Em sintese, Planejamento e Controle da Produgdo constitui-se basicamente de
um sistema que determina os rumos da produgio e a acompanha exercendo os respectivos

controles. Nesta defini¢do estdo implicitas as fun¢Ses de comando (determinagfo do ritmo,
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fungdo de diregdo e conjunto de regras) e organiza¢do da produgdo (disposi¢do dos elementos
necessarios no lugar e tempo corretos).
As diferencgas existentes entre os diversos tipoé, conceitualmente diferentes de produg@o, entre
industrias, empresas, exigéncias de mercados, dinamismo de setores e capacidade de
gerenciamento ensejam uma postura flexivel diante das varias possibilidade e formas de se
conduzir o planejamento e controle da produgdo. A partir do descrito a seguir percebe-se a
amplitude que é possivel dar ao nimero de fungdes que podem ser abrigadas na area em
questdo. O fato é que, independente de conceitos, certas fungdes devem ser exercidas interna
ou externamente ao ambito do PCP, da produgdo ou da propria empresa e os seus resultados
convergirdo como informagdes para serem processados pela area de planejamento e controle.
De uma forma geral existira sempre a fungdo de planejar, ocupada com proje¢des para o futuro
e que para funcionar requer alguns tipos de informagdo. Embora originalmente semelhantes,
planejamento e programagdo podém assumir diferencas: a primeira poderd estar ligada a
projegdes gerais e de longo prazo, enquanto a segunda refere-se ao dia-a-dia ou horizontes
mais restritos. |
Muitas vezes as fun¢des de programagdo sio entendidas como parte do
controle que teria, sob esta Otica, estendido o seu papel de verificador, acompanhador e
corretor dos rumos da produgio. Conforme Machline et al (1984), o PCP determina o que vai
ser produzido, quanto, como, onde, por quem e quando. A resposta a estas questdes esta, no
entanto, distribuida entre planejamento e controle ou planejamento, programagdo € controle,
podendo ainda algumas destas questdes ser competéncia de pessoas ou unidades orgénicas ndo
abrigados em PCP ou sequer em Produgdo. Todas, porém, tem ligagdo entre, si e deverdo
subsidiar o planejamento e o controle.
De uma forma ampla e geral pode-se dividir estas funges:
¢ 0 que, como e quanto dizem respeito a questdes relativas a horizontes longos e; portanto,
fazem parte do planejamento;
« onde, por quem e quando requerem respostas mais imediatistas e sdo competéncia da
programagdo ou do controle se se entender essa fungdo integrante desta,
e ao controle, no sentido restrito do termo compete a verificagdo de todas as atividades e
etapas, comparando o que for realizado com o que tiver sido projetado, adotando as
medidas necessarias a que os rumos sejam mantidos.

O planejamento é responsavel pelas respostas a algumas perguntas-chave, quais sejam:



a)

b)

0 que produzir? A resposta a esta pergunta, necessaria ao planejamento pode ter varias
contribui¢des. Pode tratar-se simplesmente de uma determinagdo da alta administragdo da
empresa, da area de planejamento estratégico ou do marketing. Custos pode indicar algum
produto assim como Processos, Controle de Qualidade ou a propria Fabricagdo. Cada um,
sob sua dtica, podera ter argumentos para fundamentar suas preferéncias.

Para qualquer julgamento mais aprofundado e para permitir o planejamento, é preciso que
se tenha 4 mio o projeto do produto, que é a resposta a pergunta inicial de forma precisa e
técnica. Usualmente, quando ndo se tem ja os dados necessarios, a area técnica (Projeto do
Produto ou Engenharia do Produto) elabora o projeto, através do qual todas as
informagdes técnicas acerca do produto sdo definidas, através de desenhos, descrigdes e
eventualmente modelos. Fazem parte as dimensdes, tolerdncias, descricdo de cores e
acabamentos, matéria-prima, desempenho, e o que for necessario, de acordo com o tipo do
produto.

Como produzir? O planejamento e controle da produgéo requer uma descri¢do do processo
de produgdo do produto. Isto significa o detalhamento da seqiiéncia de etapas necessarias a
produgdo. Além disto se faz necessario considerar a participagdo do elemento humano,
momento este em que se passa a tratar de métodos e ndo mais de processos. O resultado
destes estudos resulta normalmente em listas de operagdes, utilizando geralmente
formularios impressos, s quais se acresce, de acordo com a conveniéncia, uma série de
outras informagdes: de que forma as operagdes devem ser feitas, quais maquinas devem ser
utilizadas, os respectivos acessorios e ferramentas e principalmente os tempos necessarios
as operagdes. Todas estas informag3es sdo importantes e necessarias, compete a Tempos e
Meétodos ou Métodos e Processos encarregar-se de responder a estas questdes.

Quanto Produzir? Duas restrigdes se apresentam como basicas na defini¢do desta questdo.
Uma diz respeito aquilo que a empresa tem condigSes de produzir, do ponto de vista da
sua capacidade (suas maquinas, seu pessoal, sua capacidade financeira). Em se tratando de
sistemas produtivos com um sé produto ¢ simples determinar a sua capacidade produtiva.
Na medida em que varios e diferentes produtos fazem parte do sistema esta resposta se
torna mais dificil. A outra restrigio esta relacionada ao mercado, isto é, aquilo que o
consumidor esta disposto a comprar. Necessario se faz proceder a pesqi_lisas capazes de
detectar a resposta 4 questio acima.Uma terceira restrigio poderia ser imposta pela

administra¢do da empresa por razdes estratégicas.
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Na medida em que nos transportamos para o dia-a-dia da produgdo podemos perceber que

as questdes anteriores permanecem atuais e devem novamente ser respondidas, porém em

outro contexto.

No controle da produgdo ou na programagdo continua-se a perguntar 0 que ou quanto
produzir mas, relativamente a prazos curtos, tomando em conta os pedidos e procurando
compatibilizar os interesses técnicos com o atendimento dos clientes.

Onde / por quem? A programagdo, para o exercicio da fungdo, requer disponibilidade de
dados sobre o parque fabril como: descrigdo do maquinario, sua capacidade, localizagdo,
fluxo de materiais para cada produto, consumo/aproveitamento de matéria-prima,

cronograma de manutengdio e além disto a carga ja alocada aos diferentes postos de

trabalho. Associa-se a isto informagdes sobre o processo/método/tempo para poder

proceder a distribuicio dos trabalhos as maquinas e estabelecer quando determinado
produto ficara pronto. .

quando? Os prazos podem ser uma decorréncia da distribui¢do das ordens/tarefas a uma
situagdo existente, como descrito acima. O quando é, no entanto, muitas vezes o ponto de
partida da programagdo. O cliente muitas vezes impde datas para entrega ou questdes
financeiras ou técnicas determinam limites de tempo para se fabricar determinado tipo de
produto. Na verdade as questdes onde/por quem e quando estdo intimamente interligadas.
Epocas ou datas de fabricagdo (quando) também podem ser objeto de discussdo do
planejamento na medida em que linhas de alcance geral tenham sido fixadas.

Outra corrente, a alemd, ja citada anteriormente, simplifica este jogo de palavras

dividindo o PCP em dois campos apenas, o planejamento e o controle ou diregdo da produgéo.

A primeira etapa (planejamento) antecipa a produgdo sob a forma de um plano, e se compde

de quatro sub-etapas. A segunda (controle ou diregdo) também se subdivide em duas ou

conforme o autor, em tres sub-etapas, e incumbe-se de desencadear e acompanhar (e dirigir) o

desenvolvimento da produgio.

A designagdo programa ou elaboragdo do programa pode aparecer como a

primeira sub-etapa do planejamento e significa a apuragdo da necessidade de produtos finais

num horizonte de tempo bastante longo. Outras vezes, ao invés de programa, aparece a

designacio de planejamento de necessidades primarias ou de primeiro nivel, significando a

" mesma coisa.

No contexto acima o PCP responde as seguintes perguntas:
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a) Quanto produzir até quando? Esta resposta € dada ao se elaborar o programa, a primeira
etapa do planejameﬁto, também denominada de planejamento de necessidades primdrias.
Evidentemente esta resposta implica em outra, qual seja, o que produzir.

b) Qual a necessidade de materiais? Compete ao planejamento da necessidade de matérias-
primas e componentes como decorréncia do programa.

¢) Quando, até que prazos? O programa estabelece datas gerais ou limites. Esta etapa fixa
prazos e datas intermedidrias, isto quer dizer, limites para o cumprimento das etapas.

d) Onde/com que produzir? Estabelecidos os prazos/datas intermedidrios é preciso associd-
los aos correspondentes recursos de produgdo. Procede-se a carga de maquina e aos
necessarios ajustes.

'e)> Em que seqiiéncia? Isto é na verdade um ajuste mais preciso, em que € deferminada a
seqiiéncia em que as ordens ou suas etapas sdo processadas nos postos de trabalho.
Naturalmente se refaz a pergunta "quando” embora num horizonte muito restrito.

A organizago de um sistema de Planejamento e Controle da Produgdo obedece
- a estes critérios gerais. |

A partir dai, no entanto, a estrutura de PCP pode sofrer adaptagdes,
valorizando mais ou menos determinados subsistemas (modulos componentes).

Segundo Campos (1989), o PCP guarda relagdo com a natureza do processo
produtivo, os objetivos globais da produgio e os critérios de performance, além das
informagdes que oferecem ao processo de tomada de decisdo nos diferentes niveis.

Os processos de produgdo tem como insumos os materiais ¢ dados/informagdes
e suas saidas sdo os produtos (bens ou servigos) e novamente informagdes. E influenciado
pelas contingéncias (aspectos ambientais e tecnologicos).

O PCP, como subsistema de produgdo é o gerenciador dessas informagdes.
Recebe-as € processa-as e di o devido encaminhamento.

O processo produtivo, que pode ser caracterizado como o - elemento
contingenciador tecnologia, pode ser analisado conforme.Campos (1989), quanto ao fluxo de
materiais, variedade dos produtos e tamanhos de lote. ‘

Um extremo é o fluxo continuo, com pouca ou nenhuma variedade e alto
volume de produgdo. A situagdo intermediaria € o fluxo intermitente, com produtos diversos,
conseqiientemente roteiros, tempos e lotes diferentes. O outro extremo é a produgao por

projetos especificos em que se produz um tnico produto (ou alguns poucos).
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Outra classificagdo diz respeito & destina¢dio imediata dos produtos finais, que
pode ser para estoque (a produgio ndo atende a pedidos especificos e se baseia em estimulos
de demanda) ou para atender a um pedido. Neste caso ha uma relagdo direta do produto e

adequagdo do processo produtivo com as necessidades do cliente.

< >
continua intermitente intermitente por projeto
repetitiva sob encomenda
Continua

- produtos inicos ou com pouca variagao

- volumes de produgdo grandes

- processos sem alteragdes substanciais

- 0s processos sdo aperfeigoados visando o methor aproveitamento para um fluxo especifico
- tende a ndo ser flexivel

- é apropriada para ser automatizada

- 0s investimentos sio elevados.

Intermitente repetitiva

- vérios produtos fabricados em lotes relativamente grandes

- 0s processos normalmente ndo variam muito

- a flexibilidade € intermediaria

- a automatizag¢do deve ser flexivel para atender a mudanga de produtos

- tende a produzir para estoques e, portanto, proporciona a existéncia de inventarios.
Intermitente sob encomenda

- grande variedade de produtos

- volumes de produgio relativamente pequenos

- 0s produtos passam por varios centros de trabalho e apresentam varios niveis
- variabilidade de processo

- flexibilidade para mudanga de produtos

- ndo se apropria 4 automatiza¢do

- requer frequientes mudangas de programagio

- proporciona baixo nivel de inventario
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Ja na produgdo por projeto os produtos sdo Unicos, porém podem situar-se
dentro de um horizonte de similaridade, sdo em geral complexos (e muitas vezes, grandes) e de
grande valor unitario; toda estrutura de produgio ¢ flexibilizada para atender a cada projeto. A
automatizagdo se restringe, quando for o caso, a operagGes pontuais € comuns a varios
produtos enquanto a programagio € especifica para cada situagdo.

A abordagem anterior permite concluir que se trata de um sistema complexo,
pela variedade de fatores intervenientes e de importincia incontestavel. Segundo Roth e Miller
(1992), o PCP ¢€ relevado como um dos fatores de sucesso em manufatura, através do
estabelecimento e manuten¢do de fatores socio-técnicos da produgio como o TQC, CAM
(Computer Aided Manufacturing) e o JIT. A natureza integrativa e aberta dos sistemas de PCP
tem permitido que as suas fungdes basicas anteriormente descritas se estendam e se
aperfeicoem através do desenvolvimento e associagdo de novas tecnologias de auxilio a gestdo.

O quadro 01 apresenta uma sintese das fungdes do PCP, sob a 6tica dos varios

autores arrolados no item anterior.

QUADRO 01 - QUADRO-RESUMO DAS FUNCOES DE PCP
Machline (1984) Burbidge (1981)

1. Planejamento: ' 1. Programagao ao nivel de planejamento

- Determinagio dos tipos e quantidades (a

partir dos pedidos e previsoes)

Lista de operagdes, ou roteiro (como,
quem e onde se fara as operagdes)
Aprazamento: determinagdo de quando
produzir (inicio e término da produgio)
Liberagdo: determina a mobilizagdo dos
recursos imediatamente antes do inicio
da produgio.

Controle:

acompanha o desenvolvimento da

produg@o e apura os resultados.

da produgdo: determina as datas nas
quais os produtos devem ser vendidos ou

terminados

. Programagio a nivel de emissdo de

ordens: é o planejamento de quando as
ordens devem ser iniciadas e quando

devem ser completadas

. Programagdo ao nivel de liberagio: é o

planejamento na qual as diferentes

operagdes sdo programadas.
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Harding (1981)

Monks (1987)

1. Planejamento das operag3es e rotinas de
trabalho _

2. Coleta de informagdes referentes ao
processo, ferramentas, layout, horéarios
disponiveis de maquina e homens,
controle de estoque, capacidade de
maquina

3. Planificagio e preparagdo: escala de
servigos de acordo com a seqiiéncia de
operagdes dos produtos, conforme
planos de venda

4. Implementacdo através de requisi¢des de
trabalho/ordens

5. Desenvolvimento e controle:
processamento com acompanhamento
para conciliar urgéncias e possiveis
afunilamentos. Informa-se as unidades ou
pessoas interessadas sobre produtos

prontos.

1. Projeto do produto
2. Planejamento do processo
Controle da produgio
- planejamento agregado
- planejamento de materiais e capacidade

- programagdo e controle.
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Maynard (1977)

Russomano (1986)

Planejamento geral: é uma projegio de
venda e produgéo para horizontes longos
planos de longo prazo: cobrem periodos
de 3 a 5 anos; planos de curto prazo:

~ cobrem periodos de 1 a 3 anos e sdo
ajustados periodicamente.Projeta niveis
de estoque, necessidade de produgdo e
respectiva mao-de-obra, a partir do que
se estima a necessidade de recursos de
fabrica

introdugdo de um novo produto: parte
da area de pesquisa e desenvolvimento
interagindo com vendas e posteriormente
com planejamento e controle da
produgio _

Planejamento especifico: é feito para
periodos de um ano ou menos, considera
cada produto e sua previsio de vendas,
necessidade de estoque e produgdo, além
da capacidade da fabrica e horas-
maquina exigidas. Resulta dai o quanto
e quando fazer

Controle da produgio:

programagdo: emite o0 programa para
que o produto chegue ao estoque de
produtos acabados na data prevista.
roteiro € o uso de informagGes da
engenharia (processo)

carga de maquina: verifica a
disponibilidade de maquinas
programa-mestre: plano geral a ser
cumprido.

liberagfio: executa a agdo planejada na
programagdo, coordena os programas e
relata os fatos. Faz o controle fisico do
produto.

Planejamento e controle de estoques:
mantém a produgio abastecida de
matérias-primas, pegas, material auxiliar
Emissdo das ordens: consiste em elaborar
um programa de produgio para se ter os
itens necessarios no tempo certo.Baseia-
se num plano de vendas. Ao final emite a
ordem (um documento que autoriza a
produgdo)

A programagio das ordens de fabricagdo
esta situada entre a emissdo € o envio &
fabricagdo. Verifica se a preparagio foi
realmente feita quanto aos recursos
necessarios

Movimentagdo das ordens: refere-se ao
envio e coordenagdo das diversas vias da
ordem

Acompanhamento da produgdo: visa
garantir que todas as providéncias
solicitadas sejam executadas nos prazos e
quantidades previstas.
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Zaccarelli (1986)

Mayer (1986)

Elaborag¢io do plano de produgio: € a
determinagio de quanto sera produzido a
cada periodo com base em vendas,
capacidade produtiva e politica
administrativa

Sistema de emissdo de ordens: ¢ um
conjunto de normas e procedimentos

- para decidir sobre emiss3o de ordens. A
emissdo da ordem pode se dar de acordo
com o sistema do produto, carga,
estoque-minimo lote-padrio ou alguma
outra forma ou combinagio possivel. A
emisso € a autorizagdo para comprar,
fabricar ou montar de acordo com algum
dos sistemas

Liberag3o da produgio: significa
transferir a informagdo da programag@o a
fabrica, desencadeando a produgdo
Controle central: compara o realizado
com o programado e informa sobre o
andamento dos trabalhos na fabrica.

Previsdo de vendas

Determinagdo da necessidade de fatores
de produgio: obtém-se esta demanda
transformando os dados de venda em
fatores de produgdo

Cronograma de demanda de fatores de
produgdo: é a demanda nos varios
instantes de tempo

Controle de produgio

recebimento de uma ordem de servigo
(pedido de venda, requisigio de
fabrica¢do ou programa-mestre)
obtencio de informagdes sobre o
processo e verificagdo da disponibilidade
de fatores de produgio

programagdo: viabiliza a entrega do
prdduto na data certa, distribuindo as
operagdes aos centros produtivos € no
tempo certo

preparagdo das fichas de fabrica:
instruem sobre o que, como e quando
deve ser feito (sdo ordens de produgdo e
de movimento

distribui¢io do trabalho: o mestre ou
supervisor se incumbira de atribuir os
trabalhos 4s maquinas no tempo certo e
providenciara o que for necessario
relatorios e agdo corretiva.
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Hackstein (1984)

Liebstiickel (1986)

1. Planejamento da produgio
- programagdo da produgio

- determinagdo da necessidade de materiais

~ defini¢do de datas e capacidades.

2. Controle das ordens

- liberagdo das ordens

- controle das ordens

(a geréncia de dados interage com todas as
etapas)

. Planejamento da produgdo

elaboragdo do programa de produgdo
planejamento da necessidade de materiais
planejamento prazos e datas. '

Controle das ordens

liberac3o das ordens

controle das ordens

Fandel e Frangois (1988)

Glaser, Geiger e Rohde (1991) .

1. Planejamento da produgdo
- elaboragdo do programa de produgdo

- determinag¢do da necessidade de materiais

1 - planejamento de datas intermediarias

- ajuste de capacidade

2. Controle da produgio

- liberagdo das ordens

- sequenc1amento e defini¢do de prazos
€om maior precisao

- coleta de dados.

(78]

Nownk

Geréncia de dados (dados basicos sobre
clientes fornecedores, pegas, composi¢do
do produto final, posto de trabalho e
processo)

Elaboragdo do programa

Planejamento de necessidades de material
(orientado por projegdes e pelo
consumo)

Estabelecimento de prazos e datas
Ajustes de capacidade

Teste de disponibilidades

Ajuste final de datas e seqiienciamento.
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Steinbuch e Olfert (1989)

Hopeman (1978)

1. Planejamento da produgdo: é uma
projecdo de quantidades a serem
entregues em determinadas datas.

2. Geréncia do banco de dados: codificagdo
e nomenclatura de materiais, pecas e
produtos, do posto/local de trabalho da
lista de pegas/estrutura do produto,
ordens de fabricagdo e estoques

3. Administragio de material: determinagdo

- de necessidades liquidas e brutas,
emissdo das ordens de reposi¢do

4. Administragio do tempo: planejamento
dos prazos, inclusive intermediarios

5. Planejamento da capacidade: deve tornar
compativel a capacidade existente e a
necessaria

6. Geréncia da fabrica: é quem pde em
pratica os planejamentos anteriores. Tem
as tarefas de executar as ordens,
gerenciar os prazos alocar os trabalhos e
realimentar com informagdes.

Produgdo Intermitente

1. Encaminhamento do pedido ou ordem ao
PCP

2. Elaboragio de uma lista de informagdes,
incluindo dados de engenharia,
quantidades, referéncias a desenhos,
especificagio, quantidades a produzir

3. Elaboragio do roteiro do processo
(operagdes, tipo de maquina,
ferramentas, tempos)

4. Programagio: determinagio dos
requisitos de tempo/quando executar
determinada operagdo

5. Emissdo das ordens

6. Liberacgio

7. Controle: verificagdo e corre¢do.

Produgdo Continua

1. Informar nimero de unidades a produzir

2. Providenciar abastecimento de matérias-

primas ou componentes

Monitorar o ritmo do fluxo de produgio

4. Remover os produtos prontos do
sistema.

w
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3 - MODOS OPERACIONAIS DO PCP

A visdo estrutural exposta no item anterior sofre amoldamentos de acordo com
a sua situagdo no tempo e no espago. E a adequag@io as contingéncias, aos principios em

evidéncia que, ao final, conduzirdo geralmente a uma forma operacional conhecida.
3.1 - As idéias em evidéncia ao longo dos tempos

Conforme Greiner [in Erdmann (1984)] as organizagdes que se expandem
passam por cinco fases distintas de desenvolvimento, cada qual compreendendo um periodo de
crescimento relativamente calmo, culminando éom uma violenta crise administrativa.

Reinterpretando este autor & luz das ideologias contemporaneas pode-se
entender os “periodos de crescimento relativamente calmo” como aqueles em que se verifica
um melhoramento continuo nas bases estabelecidas. E uma espécie de ajuste fino da empresa
ao meio ambiente restrito ou meio ambiente operacional. Ao seu redor, em espago mais amplo,
no macroambiente pode estar havendo transformagdes que ndo deveriam ser ignoradas. Cite-se
o caso brasileiro em que, com o advento da abertura dé mercado, esta-se verificando a
necessidade de algumas “revolugdes”. As organizagdes foram submetidas a aperfeigoamentos.
As rapidas mudangas do meio, no entanto, impuseram crises que por sua vez demandam
solugdes radicais, em nome da sobrevivéncia. Bertoni (1994) observa que a posi¢do no
mercado de uma empresa € diretamente proporcional & velocidade de resposta as demandas do
meio.

Na atualidade os programas de Qualidade podem ser interpretados como os
mecanismos de aperfeigoamento em que, de forma participativa ¢ gradual, a melhoria € o
desenvolvimento € buscado; de outro modo, as crises sdo superadas por posicionamentos
radicais como o que se conhece por Reengenharia, uma revisdo total de premissas, estratégias
€ processos que compde as operagdes de uma empresa.

Parece, portanto, que se conseguiu dar um arcabougo tedrico-metodologico a
tendéncias ou situagdes de fato que sdo os relativamente longos periodos de melhorias
interrompidos por reformulag¢des abruptas.

A oscilagdo das idéias
A administrag@io estd sujeita a modismos. Segundo H. Landier [in Trépo,

Georges-Xavier (1994)] “o fendmeno da moda esta inscrito nas profundezas da natureza
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humana, permanece como a maneira principal de fazer evoluir as organizagSes criadas pelo
homem”. Isto ¢ extensivo 4 Administragio da Produgdo, como parte que é da Administraggo.

Trépo (1994) descreve o ciclo da moda em tres fases principais:

Fase 1 - os administradores sdo alvo de mensagens sobre as virtudes de uma ferramenta,
principio ou método o que ao final os faz adota-lo;

Fase 2 - verifica-se uma rapida difusio da novidade, até que a sua manutengdo comece a
apresentar problemas em alguns casos;

Fase 3 - fala-se cada vez menos desta ferramenta ou método. Ha uma inclinagio para algo
novo que aparece no horizonte.

Ha que se distinguir os modismos a partir de uma analise em dois niveis
principais. A base do novo ndo €, geralmente, tdo nova assim. Sdo praticas conhecidas ha
longa data e que estiveram mais ou menos em evidéncia conforme a época. A sua aplicagdo ¢
dependente das ideologias predominantes, das idéias em uso. Sdo valores aceitos como
corretos pela sociedade. No campo politico-social por exemplo, o socialismo-comunismo
encantou varias geragdes para, ao cair de um muro, desmoronar no conceito da opinido geral.
A opgdo pelos pensamentos liberais é o paradigma predominante e tende a se fortalecer na
medida em que incrementar a competitividade no plano internacional e gerar a conseqiiente
riﬁueza. A partir do ponto em que, por alguma razio esta éadeia for interrompida fatalmente
questionar-se-4 os seus aspectos menos desejaveis, como a exacerbagiio das diferengas entre as
pessoas. Novamente arregimentar-se-8o as forgas da sociedade no sentido de reverter o
quadro.

As sociedades européias ocidentais oscilam numa faixa intermediaria, de
equilibrio, com tendéncia a se afastarem um pouco do lado social neste momento.

Disse-se anteriormente que a esséncia de muitas coisas apresentadas como
novas encontra respaldo em praticas conhecidas. Poder-se-ia estabelecer um paralelo entre
- algumas novidades e alguns procedimentos ha tempo conhecidos, como:

a) artesanato e enriquecimento da tarefa/multifuncionalidade - na fase que antecedeu a
revolugdo industrial os produtos eram obtidos a partir do trabalho de profissionais, os artesdes.
A auséncia da maquina e o auxilio de apenas algumas ferramentas rudimentares implicava num
comprometimento e identidade muito grande do profissional com o produto final. Veio a
revolugdo industrial e mais tarde a administraggo cientifica que pela especializagio ¢ em nome
da eficiéncia da produgio em grande escala, despersonalizou os produtos, fazendo com que

cada pessoa fosse envolvida apenas pontualmente, descomprometendo-a com o conjunto. Esta
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desvinculagdo gerou uma individualidade ou um sentimento de insignificAncia no contexto
geral.

Muito mais tarde, na década de 1970, verificou-se um retorno a tarefas mais
amplas. Entendeu-se ser importante o estabelecimento da identidade do operador com o
produto do seu trabalho, como fator de estimulo e responsabilidade pelos resultados, tal como
um artesdo perante a sua obra.

b) Kanban e produgio orientada pelo estoque minimo - o Kanban (sistema de sinalizagdo por
cartdes) materializa, ao lado de outras técnicas, a produgdo Just-in-Time (quantidades certas
no tempo certo). Institucionalizado pela indiistria japonesa, encontrou inspiragio na forma de
reposicdo de produtos em supermercados norte-americanos. Da inddstria conhece-se
tradicionalmente a reposi¢do de materais pelo sistema de duas gavetaé ou na produgdo a
reposi¢do pelo estoque minimo. Quando o estoque atinge valores inferiores a determinado
patamar (ou atinge a segunda gaveta) o mecanismo de reposi¢do ¢ acionado, principio
semelhante ao que orienta a técnica do kanban.

¢) MRP e produg@o a partir de lotes ou periodos-padrdo - o MRP ¢é uma técnica eficiente para
planejamento da produgdo que, a partir do reconhecimento das quantidades necessarias para a
fabricagdo de um produto ou lote, determina as datas em que cada qual é necessaria. ‘

O MRP ¢ o MRP-II que € sua extensdo, revestem-se de recursos
computacionais que permitem sua aplicagdo em situagGes complexas. Os principios da técnica,
porém, podem ser encontrados em técnicas tradicionais de PCP, tais como o lote-padrdo ou
periodo-padrdo. A primeira impde um lote constante, que é fabricado em intervalos variaveis; a
partir dai, no entanto, os procedimentos sdo idénticos aos que guiam o MRP. Quantidades sdo
calculadas e associadas s datas em que sdo necessarias. Na técnica do periodo-padrio o
procedimento se diferencia por se estabelecer intervalos de tempo regulares entre as varias
fases do processo produtivo. v
d) Grupos de qualidade, CCQ e participagio - os circulos de qualidade surgiram no Brasil nos
anos 70, experimentando grande impulso no anos 80. O seu sucesso foi muito grande, gerando
associagdes, festas, encontros, premiagdes. _

Embora com o rétulo da qualidade, a sua énfase estava na redugéo de custos ou
- ganhos de produtividade. Tem-se noticia de retrocessos em programas dessa natureza, a ponto
de ndo ser tdo comum hoje a utilizagdo da sigla CCQ. Mas soube-se usar com eficiéncia a

“onda” dos CCQ (ou CQ), tanto que inibiu-se o uso da sigla ou nome mas néo a sua pratica.
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Os CCQ foram na verdade o portdo de entrada para o exercicio amplo da
participagdo; difundiu-se uma estrutura facil de ser aprendida e praticada e treinou-se as
pessoas a participar. E continuam a sustentar programas de Qualidade Total, passando a
integra-los muitas vezes sob outros nomes tais como Grupos de Qualidade e Produtividade.
Constituem-se em instrumento indispensavel aonde houver ou se necessitar fundamentagdo em

ampla participagio.
3.2 - Visio geral sobre filosofias, principios operativos e técnicas no contexto da produgio

O Planejamento e Controle da Produgdo constitui um conjunto de atividades
transformadoras de informages, o que leva & coordenagdo e comando do processo produtivo.

O meio em que se insere 0 PCP esta repleto de "filosofias", "métodos",
"técnicas", "principios operativos", "sistemas';, algumas vezes representados por siglas e
apoiados em softwares que cada vez mais se apresentam ao consumidor empresario. O que se
pretende distinguir sdo os niveis em que se pode enquadrar 0 que estas siglas € nomes
significam.

~ De uma forma ampla e geral distingue-se o que se pode entender por "filosofia"

das formas operativas empregadas em administrago da produgdo. Formalmente filosofia é um

sistema de nogdes gerais e o esforgo para generalizar, aprofundar, refletir e explicar o conjunto

das coisas. Isto significa que o termo deve ser usado com cautela e apenas quando se tiver um
conjunto de principios coerentes a orientar determinada forma de proceder.

Distinguimos, a nivel de administragdo da produgdo, algumas correntes que
tem encontrado aceitagio crescente e que por seu porte e carater abrangente podem ser
entendidas como filosofias:

- Just in Time ou justo-a-tempo ou apenas-a-tempo, €
- Controle da Qualidade Total.

Outra classificagdo possivel é a dos principios operativos. Entende-se por
esta denominagdo a caracterizagdo geralmente atribuida as formas tradicionais de comandar a
produg@o que € a de "empurrar” a produgio, a sua contrapartida no ambiente just in time de
"puxar" a produ¢do e uma forma alternativa propria do OPT (Optimized Production
Technology), a orientagdo do fluxo pela capacidade do recurso-gargalo. Tem-se entdo os
seguintes principios operativos:

- principio de empurrar a produgio,
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- principio de puxar a produgdo, e
- principio alternativo de orientagdo pelo gargalo.

A nivel operacional do planejamento e controle da produgdo as classificagdes
anteriores sdo traduzidas por sistemas ou técnicas, algumas mais abrangentes, em que se
cumpre a todas as etapas do PCP e outras restritas & programagdo (termo pelo qual se entende
o planejar e executar o dia-a-dia). A dendminaga'io programag3o, de acordo com a conotagio
dada acima é, conforme a literatura substituido por dire¢do (literatura alemi) ou controle
(onde este termo incorpora a programagdo, emissdo e liberagio de ordens e a fungdo de
controlar propriamente dita). Pode-se citar:

-~ MRP - Material Requirements Planning ou planejamento de necessidades de material,
~ MRPII- Manufacturing Resources Planning ou planejamento de recursos de manufatura;
- Kanban - técnica de comando da produgdo por cartdes;
- o software incorporado ao OPT;
~ planejamento por redes;
- programagdo orientada pela carga;
- ativagdo da produgdo pelo estoque minimo;
- controle da produgdo pelo estoque-base;
- controle da produggo pelo periodo-padrio;
- programagdo por lotes de componentes;
- programagio por lote-padrio;
~ liberagdo de ordens pela carga;

- método dos indices de progresso.

3.3 - A filosofia Just-in-time

necessirias no tempo necessario”, conforme Monden (1984). Segundo Correa e Gianesi
(1993) o JIT objetiva fundamentalmente a melhoria continua do processo produtivo, o que €
buscado reduzindo-se continuamente os estoques. Singh e Brar (1992) acrescentam que isto é
conseguido mediante a obtengdo de material somente quando vfor necessario e redugdo de
estoques em inventario. Isto é ratificado por Browne, 1988 [in Santos (1993)] que afirma ser o
~ just-in-time “uma filosofia de manufatura com uma meta muito simples. Produzir os itens

solicitados, na qualidade solicitada, nas quantidades solicitadas e no tempo que eles sio
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solicitados”. Conforme a mesma fonte, Voss afirma que "o just-in-time € uma abordagem
disciplinada para aperfeigoar a produtividade total e eliminar desperdicios".

Fandel e Frangois (1988) apontam como objetivos essenciais do JNT a
minimizagdo dos estoques e dos ciclos de produgdo, incremento da produtividade e da
flexibilidade (no que se refere a pronta resposta ao mercado); vinculam a sua implantagio &
necessidade de se ter pequenos lotes, pequenos tempos de preparagdo, demanda com pequenas
variagbes (quanto ao mix e quantidades) e alta qualidade dos produtos; isto tudo esta de
alguma forma relacionado 4 motivagdo dos empregados.

ot assume como premissa a orientagio imediata pela demanda; isto significa
que a entrada de um pedido desencadeia o processo produtivo a partir da sua Gltima etapa,
constituindo um processo regressivo ou de "puxar”" a pfoduqﬁo. Objetiva dar uma rapida
resposta ao mercado orientando-se claramente pelo consumidor |

[ Os entraves objeto das melhorias se situam a nivel de qualidade (geragdo de
refugos ou comportamento imprevisivel da produgio), quebra de maquina (rompimento da
sequiéncia de produgdo) e preparag¢do de maquina (redugo do tempo operativo). Os problemas
decorrentes das questSes acima s3o normalmente encobertos por estoques que servem de
amortecedor de descontinuidades, permitindo ndo interromper o fluxo produtivo toda vez que
algo anormal acontece. A redugdo de estoques faz, entdo, os problemas aparecerem,
fomentando o questionamento e a melhoria dos varios aspectos envolvidos. \

(A filosofia JIT pode ser entendida também como uma forma de administrar a
produgdo cujo objetivo € otimizar os processos e procedimentos através da redugdo continua
de desperdicios. Suas metas apontam para a redugiio de defeitos, de tempos de preparagio, de
estoques, de movimentagao, de quebras de méaquina, de ciclo de produgdo e de lotes. >

O layout celular (pequenas linhas de produgdo) é o mais indicado; estas linhas
sdo integradas entre si pelo Kanban (sistema de programagio/diregdo/controle por cartdes) que
¢ a forma usual em just-in-time. As linhas devem estar balanceadas e devem apresentar
facilidades para que isto possa ser feito com freqiiéncia. Para tanto se faz necessario uma méio-
de-obra flexivel e autdnoma para poder intervir assim que anormalidades sejam percebidas.
Além disto ha énfase na manuteng3o preventiva e na utilizagio de equipamentos menores (mais
flexiveis).

O JIT tem uma interface bastante intensa com a qualidade total; a qualidade
total €.um beneficio gerado pelo JIT e é também um pressuposto para sua implantagdo,

conforme Correa e Gianesi (1993). Quanto a administragio de material, esta se caracteriza por
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lotes de fornecimento reduzidos, recebimentos freqiientes e confiaveis, lead-times de
fornecimento reduzidos, altos niveis de qualidade e numero reduzido de fornecedores, segundo
0s mesmos autores. |

A filosofia JIT s6 € possivel com a participagdo do elemento humano; o
trabalho em equipe é essencial. Aprimoramento continuo é imaginavel somente pelo
envolvimento da mo-de-obra, por sua disposigio em identificar problemas e esforco em
resolvé-los.

Santos (1993) apresenta os principais  principios organizacionais em
administragio da produgfo necessarios & operacionalizacdo do just-in-time, tais como as
células de manufatura, redugfo do tempo de "set-up", redugfio do "lead-time", o kanban, o
controle de qualidade e o kaizen.

- As células de manufatura: as maquinas s3o agrupadas em "U" onde sdo produzidas pegas
cujos processos sejam similares. As pessoas que trabalham néssas células sdo responsaveis pelo
controle da producdo, pela fabricagio dos produtos, pela manutengdo das maquinas, pelo
controle de qualidade e por melhorias constantes na produtividade. Isto leva ao
desenvolvimento de sentimento de equipe bastante grande. _

- Redugdo do tempo de set-up: € o processo de preparar uma maquina, o que pode ser o ajuste
ou a troca de ferramentas. E o que acontece quando se deixa de fabricar um para fabricar
outro produto ou quando se verificar desgaste ou quebra de ferramentas ou matrizes. Quanto
menores forem os tempos de set-up, menores serdo os tamanhos dos lotes que a empresa passa
a ter condigSes de aceitar, de forma econdmica, gerando uma vantagem competitiva.

- Redugdo do lead-time: € a redugdo do tempo que decorre entre o recebimento do pedido e a
entrega dos produtos ou o tempo necessario para fabricar o produto. O lead-time reduzido é
condi¢do necessaria para se produzir em pequenos lotes o que viabiliza a produgdo just-in-
time.

- Kanban: ¢é a téchica mais conhecida do contexto just-in-time. O termo kanban significa
cartdo; os cartGes sdo utilizados para operar um sistema de "puxar” a produgdio. Os kanbans
-interligam a produgfo desde a chegada dos suprimentos até a linha de montagem final.

- Controle de qualidade: o just-in-time pressupde a adogdo de providéncias para que seus
produtos tenham excelente qualidade e nio necessitem retrabalhos ou que nio ocorram
devolugdes de clientes. Quando os estoques s30 muito pequenos ou ndo existem, nio ha lugar

para produtos defeituosos.
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O controle total da qualidade € uma filosofia que envolve a empresa como um
todo. Abrange a todos os setores, quer sejam eles meio ou fim, principais ou auxiliares e
atribui a responsabilidade pela qualidade a todos os que produzem algo e ndo a um setor
especifico. Moura, 1988 [in Santos (1993)] diz que a qualidade total é uma atitude mental e
enfoca a tudo o que deve ser feito. Esta amplitude de conceito lhe confere o status de uma
filosofia ndo se constituindo em uma simples técnica.

O controle integrado de processo € um conceito introduzido por Lubben, 1989
[in Santos (1993)] que engloba, ao lado de aspectos comportamentais o controle estatistico de
processo e dispositivos anti-falha, os Poka-yokes (dispositivos que podem parar
automaticamente uma maquina em caso de falha).

7 Os circulos de controle de qualidade complementam este contexto e foram
con51derados um dos mais importantes componentes do sistema de controle de qualidade
japonés, por K. Ishikawa e W. E. Deming, o que est4 evidenciado em suas obras.

Kaizen: busca o aperfeicoamento continuo em todas as atividades onde é aplicada. O
significado da .palavra kaizen ¢ "mudar para melhor". Todas as pessoas da empresa se
envolvem com mudangas ou o melhoramento continuo de suas atividades.

Quanto ao PCP, a programagio é sintetizada em um Programa-Mestre. O
planejamento ¢ baseado em previsdes de demanda. Correa e Gianesi (1993), afirmam que o
JIT assume uma orientagdo os seguintes pontos: alta qualidade, certa capacidade em excesso e
tempos curtos de preparagdo

Em sintese, o JIT ¢ uma filosofia de administragio da produgdo que busca a
qualidade, a flexibilidade e a produgdo somente do necessario € no momento certo. Procura

minimizar ou eliminar os estoques e toda espécie de desperdicios.

A operacionaliza¢do do JIT

" A melhora continua do processo ¢ um pressuposto do JIT o que permite
minimizar estoques e ciclos de produgdo e leva ao aumento da produtividade e flexibilidade;
isto estd associado a pequenos tempos de preparagdo, pequenos lotes, alta qualidade dos
produtos e alta confiabilidade no sistema produtivo. Portanto a qualidade total é um requisito
indispensavel a produgdo just-in-time. Além disto, a operacionalizagio do JIT implica em
necessidade de se ter certa folga de capacidade, equipamentos confiveis, linhas balanceadas e
programas de produgdo estaveis. Outrossim a participagio e o trabalho em equipe sdo

imprescindiveis para o crescimento do sistema, sua polivaléncia, flexibilidade e qualidade.



3.4 - A filosofia da Qualidade Total

Segundo Schoenberger (1986) o CQT (Controle de Qualidade Total) incorpora
idéias como a de que a qualidade é parte da produgdo e exige um habito de aperfeicoamento
disseminado pela empresa toda segundo o qual "deve-se fazé-lo bem na primeira vez" ou ainda
"a qualidade diz respeito a todos". Hutchins (1992) define Qualidade Total como "tudo que
uma organiza¢do, uma sociedade ou uma comunidade faz, que aos olhos de outrem determina
a sua reputagdo numa base comparativa com as  melhores alternativas”. Qualidade
propriamente, € definida como adequagdo ao uso, segundo Juran (1990)(a), ao lado de varias
outras defini¢Ges. |

A responsabilidade pela qualidade passa para os departamentos de produgio e a meta
serd sempre melhorar, visando a perfei¢do. Melhorar a qualidade significa nfio o alcance de
metas estiticas mas o estabelecimento e conseqiiente busca de resultados cada vez mais
ousados. Ha uma identidade da Qualidade Total com a teoria Y de McGregor ¢ est4 ligada ao
prazer no trabalho, conforme as seguintes premissas:

- todas as pessoas querem reconhecimento;

- todas as pessoas querem ser ouvidas;

- todos querem pensar que seu trabalho é importante;

- as pessoas gostam de desafios;

- as pessoas gostam de se desenvolver e adquirir mérito.

Os principios basicos sdo 0s seguintes:

a) controle do processo industrial, significando verificar a qualidade enquanto o trabalho est4
sendo feito;

b) qualidade facilmente visivel: é uma ampliagio da idéia de padroes de qualidade
mensuraveis, que além de mensuraveis devem ser facilmente visiveis e entendiveis por
todos;

c) insisténcia no enquadramento - a empresa deve ter como principio que a qualidade
prevalece sobre a quantidade. Nao deverd haver lugar para pressdes da produgdo no
sentido de aprovar produtos que n3o atendam aos padrdes fixados;

d) a participagdo da linha em fun¢do da prioridade dada a qualidade - confere-se a cada
trabalhador a autoridade para paralisar a linha de produgdo, quando se verificarem

problemas;



€)

f)
g)
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corregdo dos proprios erros - o trabalhador ou centro de trabalho, que produziu as pegas
defeituosas reexecuta seu servigo para corrigir os erros praticados;

conferéncia integral - € a determinag@o e o esfor¢o no sentido de examinar todas as pegas;
aperfeicoamento projeto-por-projeto - é o habito do aperfeicoamento permanente,
representado pelos projetos relativos a melhoria da qualidade, normalmente formando uma
sucessdo continua. Ainda conforme o autor, o controle total de qualidade pode ser
fortalecido através da adogio de algumas "idéias facilitadoras".

- O controle de qualidade como fator facilitador: como a responsabilidade pela qualidade é
da produgdo o departamento de CQ pode ser transformado em fator facilitador o que

significa utilizar o seu conhecimento e experiéncia em atividades de assessoramento 2

produgdo. Ocupa-se de eliminar as causas dos defeitos, anota as realizagbes conseguidas

no campo da qualidade, acompanha as operagOes para certificar-se de que os
procedimentos padronizados estéjam sendo observados, auxilia o departamento de
compras € acompanha os processos observados na fabrica fornecedora. E uma espécie de
assessoria para a qualidade prestada a produgdo. Os profissionais de CQ se encarregam das
fungbes complementares aquelas do pessoal da produgfo, no que toca a qualidade, como
disseminadores de conhecimentos; os encarregados da producio devem no entanto ser
transformados em especialistas, dado que a responsabilidade ¢ deles.

- Lotes de dimensdes reduzidas permitem que pecas defeituosas sejam apanhadas logo de
inicio (se o lote é pequeno nio pode haver mais defeituosos) além de constituirem a chave
para a produgio just-in-tme.

"~ Ordem e higiene: a ordem e a higiene tem relagdo com seguranga no trabalho e bons
habitos nessa area induzem a bons habitos no trabalho que levam a melhores relagdes com
as pessoas, cuidado com as instalagGes e por extensdo cuidado com a qualidade.

- A programagio inferior a capacidade plena contribui para a qualidade na medida em que

permite o alcance das metas com maior facilidade e menor pressio sobre os trabalhadores.)

A verificago diaria das maquinas é uma atribui¢do do operador da mesma, antecedendo o

inicio do trabalho propriamente dito. Assim uma parte importante e sistematica da -

manutengdo ¢ feita pelo operador, minimizando a possibilidade de paradas e prejuizos na
qualidade.
Maul e Gillard (1993) afirmam que, para executar 0 TQM (gerenciamento da

qualidade total), os administradores devem criar as organizagdes aprendizes, e isto requer que:

a administragdo deve respeitar e interagir com o nivel técnico;



66

todos os niveis de geréncia devem ser a0 mesmo tempo aprendizes e professores;

os ensinamentos devem focar a integra¢@o e o uso apropriado de ferramentas estatisticas e
métodos para a solug@o de problemas;

a geréncia deve usar estas ferramentas e métodos em suas atividades diarias.

Estes autores deixam claro a necessidade do trabalho cooperativo associado ao

uso intensivo de recursos estatisticos e métodos para a solu¢io de problemas, revelando como

pano de fundo a pratica da participagdo. J4, para se iniciar um programa de Qualidade Total,

Hutchins (1992) cita, como tnico pré-requisito, o total comprometimento do executivo

principal; este requisito é de forma consensual lembrado como fundamental em todos os

programas de base participativa.

Algumas técnicas, segundo Schoenberger (1986), podem ser utilizadas no

contexto da qualidade total como:

a)

b)

d)

Colocagdo dos problemas & mostra. Algumas providéncias propiciam a descoberta de
problemas a serem resolvidas e isto pode ser um procedimento sistematico; enquadram-se
ai a alteragdo/ diminuig@o de estoques amortecedores, busca e eliminagfio de causas usando
os circulos de qualidade ou reuniGes de aperfeigoamento.

Dispositivos que evitam erros ou descuidos dos operadores - alguns dispositivos acoplados
a maquinas acusam automaticamente problemas de qualidade do processo, através de
variag3es pega por peca. Podem alertar quando as dimensdes ou caracteristicas do produto
se aproximam dos limites de tolerdncia. S30 as maquinas autdnomas.

N=2. A inspegdo da primeira e da Gltima pega; isto ¢é considerado representativo entre os
orientais, pois representa a marcha inteira da produgio. Supde-se que se a primeira e a
tltima pega forem boas ndo tera ocorrido nenhum problema de desgaste ou desajuste e
portanto o lote sera considerado bom.

Instrumentos de analise. Os problemas expostos requerem anilises e para tanto varios
instrumentos sdo colocados a disposi¢io como:

- mapas da distribuigdo da qualidade/freqiiéncia dos defeitos (distribuigdo da freqiiéncia em
que ocorrem as variagGes da qualidade que estejam sendo medidas);

- mapas de controle do processo;

- mapa de Ishikawa (espinha de peixe).

Circulos de controle de qualidade. Sdo os grupos formados por trabathadores voluntarios
para discutir e solucionar problemas relativos ao seu trabalho. Os CCQ sio abordados

neste trabalho, sob o tema "A administragio participativa" em 4.4.
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Abordando o tema sob a denominagio de Controle de qualidade por toda
Empresa (CQTE), Campos (1990) afirma que uma empresa honesta sé pode sobreviver dentro
de uma sociedade se for para contribuir pa.ré.' satisfacﬁo das pessoas.

A empresa deve satisfagdo s pessoas afetadas por sua existéncia (consumidor,
empregado, acionista, vizinhos/controle ambiental). Este objetivo principal é atingido através
dos objetivos secundarios: qualidade, custo (prego/lucro) e atendimento.

O TQC (Total Quality Control) ou CQTE (Controle de Qualidade por toda
Empresa) é baseado em elementos de varias fontes tais como o controle estatistico de
processos, os conceitos de Maslow sobre comportamento humano e o conhecimento sobre
qualidade.

A emprésa deve ser melhorada continuamente,0 que significa romper com o
passado; romper pode significar dar preferéncia a sobrevivéncia da empresa em relagio ao
lucro mediato. O conceito de qualidade esti diretamente ligado a sé,tisfagﬁo total do
consumidor, que € a base de sustentagio da sobrevivéncia da empresa. A satisfagio é
conseguida eliminando os fatores desagradaveis bem como antecipando as necessidades do
consumidor e incorporando estes fatores ao produto, conforme Juran (1990)(b).

A qualidade do produto (bem ou servigo) significa auséncia de defeitos,
presenga de caracteristicas que irdo agradar o consumidor, a qualidade da rotina da empresa
(previsibilidade e confiabilidade das operagdes), a qualidade do treinamento, a qualidade da
informagdo, a qualidade das pessoas, a qualidade da empresa, a qualidade da administraggo, a
qualidade dos objetivos, a qualidade do sistema, a qualidade dos engenheiros.

Em resumo, qualidade significa ter sempre como objetivo a satisfagio total do cliente,
considerar a qualidade no sentido amplo, considerar o custo e condi¢des de atendimento como
fortes fatores de satisfagdo total do cliente.

Gerenciar uma empresa no CQTE significa conduzir rotinas ¢ melhorias. Rotina
significa seguir normas, evitar mudangas e quando erros acontecem deve-se prevenir a
reincidéncia atuando sobre a causa fundamental. Melhorias sio mudancgas no sentido de
alcangar niveis de desempenho sensivelmente melhores.

O ciclo PDCA de controle (método gerencial) é o padrio de geréncia a ser
adotado no CQTE. Suas quatro fases sdo: Planejamento (P), Execugdo (D), Verificagdo (C) e
Atuagdo corretiva (A). Segue o quadro 02 (O CICLO PDCA):
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QUADRO 02 - O CICLO PDCA

MET. GERENCIAL A_I(ZORDAGEM POR SISTEMAS ABORDAGEM POR PROJEI-ES
had €0 caso em que 08 Processos $io
o repetitivos, na eliminacio de
P (planejar), do inglés "plan” - ¢ estabelecer um plano que pode - ¢é conduzida em processos problemas (p.ex. redugdo de
ser wmn cronograma, um grafico ou repetitivos; i de erros em d indad:
um conjunto de padrées. - € 0 sistema de padrdes (de atividade), redugdo de custos. O
procedimento, de técnica, de plano e o orgamento do chefe sio
le, normas e trei decorrentes do somatério do
Nesta etapa também se orcamento dos subordinados. Ha
bel as metas, baseadas no interdependéncia entre meta, plano
desempenho do processo. erecursod que s3o ajustads por
. tentativa e exro no CQTE
D (execugdo), do inglés "do” - € a execugiio das tarefas - o sisterna de padrées inchii os - cada projeto tem seu proprio
exatamente cOmMO previstas no manuais de treinamento que planejamento e sua execugio &
plano e coleta de dados pamm possibilitam o treinamento no gerenciada (executada) pelo
verificacBo do processo; faz-se trabalho. Ha um treinamento subordinado, via método PDCA
também o trex no trabalh formal inicial e o treinamento no
com base no plano trabalho que é continuo € que
inchui o treinamento na coleta de
dados
C (controle) do inglés "check” - a partir dos dados coletados na - apds a comparagio dos dados - serve para ecompanhar o
execugio compara-se a met coletados com a meta e se tudo andamento de cada projeto e do

reatizada com a planejada. estiver bem, continua-se plano geral; e, caso de atrasos,
executando as tarefas; em caso de corrigir.

algo estar emrado, verifica-se se 0

padrdo foi obedecido, e se foi

provavel que esteja erado.

Corregiio na proxima etapa, usa-se

° ; e

P

A (atuag3o comretiva), do inglés "action” - detectados os desvios, faz-se as - © padriio ¢ alterado a partir da —  eancaso de desvio o chefe ajuda
comegdes definitivas de tal modo detecgiio da causa fund. 1 seu subordinado & colocar 0
que o problema nunca mais volte que provocou o problema. A agio conograma em dia; alteragio do
a ocorrer. corretiva deve ser conduzida em . plano, s6 em tltimo caso.
dois estagios:
1) remogZo do problema para que o
sistema volte a funcionar,
2) procura pela causa fundamental
até que esta seja eliminada para
sempre.

FONTE: CAMPOS (1990)

As tendéncias na operacionaliza¢do da qualidade total

A qualidade total é uma tendéncia ao que tudo indica, que veio para ficar e
permear a todos os sistemas produtivos. Se ndo mediante suas formas operacionais mas a sua
esséncia e seus principios deverdo se fazer presentes de forma crescente adaptando-se segundb
as peculiaridades de cada situagdo. Segundo Falconi (1993) o "terremoto japones que abalou a
economia mundial j4 chegou ao Brasil" e que hi um esforgo obsessivo em busca de mais
qualidade dentro das empresas. Afirma também que a mudanga de comportamento e de
mentalidade € grande e definitiva. '

A qualidade ¢ um instrumento que confere vantagem competitiva s empresas o
~que por si s6 € motivo suﬁciente para sua perpetua¢do num ambiente de concorréncia.

Para o planejamento e controle da produgdo, como parte do sistema maior, de
produgdo, acontecera necessariamente a incorporagdo dos principios da qualidade, na medida
em que esta tendéncia estiver instalada na empresa. Isto independera da forma de produzir e de
praticar o PCP. Deve-se observar, porém, que em ambientes just-in-time as exigéncias neste

sentido serdo maiores.
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3.5 - O Planejamento e Controle da Produgdo, seus principios operativos e técnicas de

programacao.
3.5.1 - Generalidades sobre PCP e interpretagdo de seus subsistemas

As etapas ou fungdes de PCP a seguir arroladas, sio fruto da interpretagio do
conjunto tedrico, das pesquisas e da vivéncia pratica e estio presentes implicita ou
explicitamente em qualquer sistema, podendo-se ainda acrescentar algumas outras, o que
dependera da extensdo dos limites que se quiser estabelecer.

Como ja comentado neste trabalho, o conjunto de atribuigdes
(conseqiientemente tarefas e respectivos subsistemas) a ser abrigado pelo PCP é variavel; nio ¢
variavel no entanto o fato de se ter que seguir, pelo menos de forma aproximada, as etapas
apresentadas, indeper;dente de elas fazerem parte, formalmente, de uma unidade organica
chamada PCP.

Todas as etapas em PCP devem, idealmente, estar relacionadas com um banco
de dados comum. O PCP pode ser subdividido em Planejamento e Controle (ou programagio,
ou execugdo, ou diredo, além da fungdo de controle propriamente dita).

A proposta deste trabalho, o modelo organizativo para sistemas de PCP,
contemplard aquelas fungdes ou subsistemas que forem julgados relevantes, quer por
atenderem as necessidades e expectativas levantadas, quer por suprirem alguma deficiéncia
detectada.

As etapas do Planejamento sdo:

a) Elaboragdo de um plano de producdo, também denominado de programa.
p pergunta a que responde: o que, quanto e quando produzir (em termos amplos)?
- entradas deste médulo: pedidos de clientes, demanda de periodos anteriores;
- saidas deste modulo: quantidades demandadas de produtos finais;
- instrumentos  (procedimentos) utilizados: técnicas de prognéstico (médias, minimos

quadrados), técnicas de otimizagio (programagio linear, analise de sensibilidade).
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O planejamento da produgdo requer algumas informagdes basicas e anteriores aquelas que
constituem as entradas acima mencionadas como o detalhamento técnico do produto a ser
fabricado, a definigdo do processo, etapas e seqiiéncia a ser adotada e as respectivas
quantidades. Isto corresponde as atividades de projeto do produto, projeto do processo ¢
defini¢gdo do volume de produgdo (previsdo de vendas/levantamento da capacidade
produtiva). Estas atividades e areas correspondentes poderdo ndo pertencer formalmente

ao sistema PCP mas estardo funcionalmente vinculadas.

[ el

b) Planejamento de necessidades de materiais.

d

- pergunta a que responde: que quantidades, tipos de materiais e pegas s30 necessarios e
em que datas?

- entradas deste modulo: quantidades demandadas de produto final, estoques, listas éle
componentes, custos de preparagdo de maquina, custo de armazenagem, tempos de ciclo;

- saidas deste modulo: lotes de encomenda, lotes de produgio de componentes ;

- instrumentos (procedimentos) utilizados: analise ABC, técnicas para decomposigio
em listas de componentes, técnicas de otimizagio de tamanhos de lote.

Estabelecimento de datas intermedidrias ou do ciclo de fabricagéo:

- pergunta a que responde: quando executar cada etapa (em termos amplos) e onde
executar?

- entradas  deste modulo: lotes de produgio de componentes, etapas (passos) do processo
de produgdo, tempos de ciclo dos lotes (produtos);

- saidas deste modulo: programa de produgdo (sem ainda haver consideragio da
capacidade);

- instrumentos  (procedimentos) utilizados: programagio  regressiva, programagdo
progressiva. |

Ajuste da capacidade:

- pergunta a que responde: que recursos s3o necessarios para qual demanda (ajuste da

carga com a capacidade em cada recurso)?
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- entradas  deste modulo: programa de produgdo, etapas do processo (seqiiéncias),
meios de produgdo disponiveis, tempos de preparagdo, tempos de utilizagdio, restrigdes de
capacidade;

- saidas deste modulo: programa de produgdo adequado a capacidade e prazos;

- instrumentos (procedimentos) utilizados: no caso de programagio com falta de
capacidade pode-se deslocar ordens ou parte para outra data e atribuir servigo a terceiros;
no caso de excesso de capacidade pode-se buscar ordens de outra data para aquela ociosa

e executar tarefas normalmente atribuidas a terceiros.

As etapas do Controle:

a) Liberagdo das ordens (e eventualmente a emissio, se esta nio tiver ocorrido antes):

- pergunta a qﬁe responde: quanto e até quando produzir, onde, com que, qual ordem estd
em execugio?

- entradas deste médulo: ordens de produgdo (caso ja tenham sido emitidas), tempos de
ciclo, capacidades, disponibilidade de material e pessoal;

- saidas deste modulo: ordens liberadas, ordens retidas;

- instrumentos (procedimentos) utilizados: técnicas de atribuigio de carga para células

flexiveis de manufatura, liberagio orientada pela carga, teste de disponibilidade.

b) Planejamento detalhado de datas/prazos e seqiienciamento:

- pergunta a que responde: em que seqiiéncia devem ser executadas as  ordens?

- entradas deste médulo: ordens liberadas, informagdes sobre as ordens (seqiiéncia de
passos, meios de produgdo, tempos de prepara¢io e execugdo, restrigdes na produgio;

- saidas deste médulo: ordens ocupando as capacidades disponiveis, documentos para
execucio das tarefas;

- instrumentos (procedimentos) utilizados: métodos exatos, heuristica (regras de
prioridade), expert systems.

Coleta de dados para controle:

- pergunta a que responde: o que deve ser corrigido € como?
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- entradas deste modulo: dados padrio e dados reais referente s ordens, materiais,
produtos e sistema de trabalho;

- saidas deste modulo: tabela de dados de controle, corrego de desvios;

- instrumentos (procedimentos) utilizados: coleta de dados, comparagio do real com o

plahejado, analise de desvios, avaliagdo e adogio de medidas corretivas.
3.5.2 - Os principios operativos
3.5.2.1 - Principio operativo de puxar

Discutiremos agora as caracteristicas dé principio operativo de "puxar" a
producdo a luz de um sistema geral de PCP,'como o apresentado anteriormente. Pode-se
~ depreender que as atividades de planejamento, por sua amplitude de alcance ndo sofrem
grandes alteragdes.

- Mesmo que o processo produtivo seja desencadeado régressivamente, isto é,
puxado pelo consumidor/cliente o sistema deve poder pressupor a¢des dentro de alguns
parametros. E estes pardmetros sdo exatamente o resultado do planejamento. E preciso que
exista um programa de produgdo (também chamado de plano de longo prazo) que confira a
necessaria estabilidade as programagdes menores e mais detalhadas e possibilite um razoavel
equilibrio as linhas. Isto também permite o planejamento da necessidade de materiais. Ja o
estabelecimento de datas e prazos do ciclo de produgio (quando e onde executar cada etapa)
s6 pode ser imaginado de forma mais distante, assim como o ajuste de capacidade.

A presenga desta filosofia se faz mais forte (vista no contexto oi)eracional) no
controle, entendendo-se este de forma abrangente e englobando a programagﬁov (é a parte que
dirige ou faz acontecer o programa). Existe uma emissio e liberagio de ordem no da forma
tradicional cujas operagGes se iniciam com a matéria-prima mas sim que tem como resultado
imediato a montagem do produto final. O consumo de componentes para a montagem deste

produto final gera agdes de reposi¢do nas etapas imediatamente anteriores (fornecedoras) e
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assim por diante. Este procedimento elimina o planejamento detalhado de datas, prazos e
sequenciamento, pois que isto estd implicito. A coleta de dados e controle é no entanto
indicada, prestando-se a monitorar eventuais anormalidades.

Pode-se concluir que basicamente todas as atividades normais a qualquer PCP
estdo presentes, com énfases variadas e ndo necessariamente sempre numa mesma ordem. Ha
uma participagdo e conseqiiente descentralizagio acentuada na operacionalizagio desta
filosofia.

A sua adogdo impde certa uniformidade na linha de produtos, ndo se admitindo
grandes alteragSes nos tipos, a nfo ser que decorram de variagdes na combina¢io de seus
componentes. Espera-se sempre melhorias, especialmente redugio de estoque, o que determina
a necessidade de um sistema produtivo confiavel, o que se traduz por qualidadé, tanto do
produto como do sistema que o produz. E apliéé.vel em situagbes em que se verifique a
necessaria participagdo dos empregados; este engajamento é fundamental uma vez que a

dire¢do € o controle sio fungdes repassadas ao operador.
3.5.2.2 - Principio operativo de empurrar

O principio dito tradicional (por preceder o principio de puxar) ou de
"empurrar" a produgdio pressupde uma grande centralizagdo e visa a otimizagio da
rentabilidade dos meios de produgdo, conforme Fensterseifer, Kliemann e Antunes Jr. (1989).
Estes autores também denominam este principio como "just-in-case”.

Conforme Correa e Gianesi (1993), o principio de empurrar (neste caso descrito
como MRP II, que ¢ uma forma'de implementi-lo computacionalmente) assume como
prioridade o cumprimento de prazos e também baixos estoques. Estes autores admitem que
esta forma aceita certa capacidade em excesso, que os lead-times sio conhecidos e que ha uma
- alta precisdo e integridade de todos os dados utilizados.

Pode-se defini-lo como um procedimento cujo ponto de partida esta no inicio

da cadeia produtiva, isto é, na extremidade oposta & montagem do produto final.
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A luz do esquema geral proposto pode-se observar que a elaboragio de um
programa de produgdo é um aspecto fundamental pois que o sistema se baseia usualmente num
programa-mestre de produggo, conforme Monks (1987). O planejamento de necessidades de
materiais ¢ um dos aspectos essenciais nesta abordagem. O principio de empurrar faz o sistema
agir progressivamente. Isto significa que a partir da detecgdo da necessidade de produzir,
agOes sdo desencadeadas iniciando-se, por exemplo, pela obtengio de materiais. Os demais
passos acontecem sucessivamente até a montagem do produto final. O MRP (significando
planejamento de necessidades de material), sucedido pelo MRP II (ou planejamento de
recursos de manufatura) é uma técnica (abordada neste item como uma técnica de PCP) que
‘surgiu neste contexto, consistindo na "explosdo" do produto a ser fabricado e conseqiiente
acomodagiio de suas partes componentes ¢ seus diversos niveis ao longo de uma escala de
tempo. Hill (1985) chega a afirmar que o nome dado ao principio de empurrar é MRP. Define-
se assim as necessidades de materiais, pegas e conjuntos montados 4s respectivas datas. O
estabelecimento de datas intermediarias (prazos para a conclusdo das etapas) fica desta forma
definido. A etapa seguinte é o ajuste de capacidades ou a adequac;ﬁd de recursos demandados
aos meios de produgdo existentes. Alguns recursos computacionais (softwares) pressupde
capacidade de produgdo infinita, 0 que determina a importancia desta etapa.

A emissdo e liberagdo de ordens bem como o planejamento detalhado de datas e
prazos esta presente e pode ser executado segundo principios diversos. Ao final tem-se a
coleta de dados e controle.

Hill (1985) distingue os principios de empurrar do de puxar afirmando que o
primeiro carrega os postos de trabalho em linha na fabrica, com as respectivas datas de
término; o segundo cria um escalonamento de trabalho em linha com prioridades. Segundo o
mesmo autor, o principio de empurrar se confunde com o MRP. |

C Este principio € o tradicionalmente utilizado quando se produz uma razoavel
diversidade de produtos e se atende por encomenda. Esta é a situagio em que aparece
claramente a distingdo entre as etapas de comprar, fabricar e montar, do ponto de vista

cronolégico. Por iniciar os procedimentos somente quando houver definigio do que vai ser
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produzido este principio permite trabalhar com grande variedade de produtos. As decisdes sio
- centralizadas a ndo ser aquelas referentes & questdes operacionais e conforme a complexidade
do roteiro o que tende a levar a um nivel de controle elevado. Por sua caracteristica de iniciar
procedimentos a partir das primeiras etapas da cadeia produtiva tende a imobilizar materiais
em processo durante um periodo de tempo que pode ser longo; isto depende da agilidade do
fluxo produtivo e da minimiza¢do de tempos de espera;

Em sintese o principio operativo de empurrar a produgdo é adequado quando
ndo se tem boa previsibilidade quanto a tipos e quantidad‘es de produtos, quando a demanda é

inconstante. Estes fatores levam a que se tenha fluxos produtivos variados, que dificultam a

constitui¢do de linhas equilibradas.
3.5.2.3 - Principio alternativo de orienta¢do pelo gargalo

Adicionalmente vem tomando corpo um outro conjunto de principios para
operar um sistema de planejamento e controle da produgdo, sob a sigla OPT (Optimized
Production Technology). Adota o principio basico geral de que as empresas objetivam "ganhar
dinheiro”, segundo Correa e Gianesi (1993). Para que isto seja alcangado a producdo atua
sobre o fluxo de materiais através da fabrica, estoques e despesas operacionais.

O fluxo € o de produtos vendidos ou a taxa segundo a qual o sistema gera
dinheiro, o estoque é medido pelo dinheiro empregado nos bens ainda nio vendidos (matéria-
prima) e as despesas operacionais sdo o dinheiro gasto para transformar o estoque em fluxo.

O OPT pode ser apresentado como um sistema de gerenciamento da produgio
a partir dos recursos criticos, os gargalos [Goldratt e Cox (1986)]. A programacdo se d4 em
fun¢do da capacidade do gargalo, que merece uma atengio especial, e é feita déste para tras e
também deste para frente. Os gargalos governam tanto o fluxo de produgdo quanto os
estoques. Os recursos nio-gargalo podem ter capacidade em excesso.

Nos dois principios apresentados inicialmente as restrigdes (gargalos) ndo eram

levados em consideragdo de imediato, constituindo-se em preocupagio secundaria.
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Entende-se que o OPT, através de seus principios se constitui em um alerta e
uma contribui¢do relevante 4 administragdo da produgio, independente da filosofia adotada.

E um principio adequado & situagdes em que ndo se pretende ter preocupagdes
imediatas com aperfeioamento da linha ou se tem instabilidade no mix de produtos e
complexidade no processo. Neste caso a capacidade é dada pelo gargalo e os demais recursos
sdo condicionados a atender a0 mesmo. E um principio aplicavel também a situagdes-em que
se tem uma linha de montagem principal (que pode ser entendida como gargalo) e outras linhas

abastecedoras (secundarias).
3.5.3 - Técnicas aplicadas em planejamento, programagdo e controle da produgdo

As filosofias e principios operativos so interpretados de forma mais ou menos
abrangente por conjuntos de procedimentos denominados sistemas, técnicas ou métodos
(algumas vezes convertidos em softwares) de planejamento, programagio e controle da
produgio. Reitera—se aqui o entendimento de que a fungo de planejamento precede is demais
€ tem um carziter amplo, de longo alcance no tempo; a programagio tem a incumbéncia de
prever e orientar o dia-a-dia, constituindo-se numa interpretagio detalhada do planejamento,
enquanto o controle verifica ¢ estabelece as corregdes. Como ja mencionado anteriormente, o
termo controle pode significar (como alids sugere a consagrada sigla PCP) um conjunto de
fungSes do qual a propria programagdo seja parte integrante; outras vezes denomina-se o

controle (em sentido amplo) ou a programagdo como a execugio ou a direg¢do da produgio.
3.5.3.1 - O Kanban
O sistema de cartes ou Kanban é a forma usual de se operacionalizar a

produgdo Just-in-Time. E antes de tudo um tipo de controle (diregdo) da produgio com forte

participagdo de todos os envolvidos. A operagdo e o controle do sistema sdo deixados a cargo
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dos proprios executores da produgfo. Permite produzir os tipos e respectivas quantidades no
tempo certo, obedecendo ao principio do supermercado, de buscar/puxar a produgéo.
Para que o Kanban possa funcionar a contento no ambiente Just-in-Time se faz
necessario que os seus pressupostos (filosofia de gest@io) se concretizem pois:
- alta qualidade evita imprecisdes no programa bor causa de refugos e retrabathos;
- capacidade em excesso permite absorver aumentos de demanda;
- tempos curtos de preparagio flexibilizam a produgfo;
- alta confiabilidade dos equipamentos evita descontinuidades na produgio,
permitindo trabalhar sem estoque ou com estoques minimos;
- a participagdo e o trabalho de equipe faz parte da esséncia da técnica,
- linhas balanceadas e ﬂu>-(os definidos permitem abrir mdo de estoques.
O Kanban ¢ tipicamente uma forma de puxar a produgio, adquado portanto, a
processos com fluxo regular, com alteragdes de produto dentro de certos limites e em grupos

de pessoas habilitadas (treinadas ou com potencial para tanto e participativas).
3.53.2-OMRP/MRP I

O MRP ¢ uma técnica de gerenciamento de materiais computadorizada. O MRP
IT € a sua evolugdo, incorporando planejamento da capacidade, controle a nivel de fabrica,
além dos suprimentos. E um software largamente diﬁlndido e que interpreta as necessidades de
materiais e de capacidade requeridas nos postos de trabalho, associados ao instante de tempo
em que s30 necessarios.

Este sistema parte do produto final e do prazo de entrega, regredindo até
aquelas etapas que devem ser executadas primeiro. “

A execugio da produgdo se da em sentido inverso, caracterizando o "empurrar”
da produgdo; é um instrumento tipico para o gerenciamento tradicional da produgdo.

E um sistema adequado a situagdes em que se esta sujeito a muitas mudangas,

estruturas de produto complexas e demandas instaveis.
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3.5.3.3 - Planejamento por redes

O planejamento por redes é a técnica de programaco aplicavel a produgio nio
repetitiva de um produto complexo, que compreende um grande mimero de tarefas, conforme
Zaccarelli (1986).

Sua énfase estd em atender a um prazo determinado, em fungdo do qual as
etapas da producdo sdo programadas, regressivamente, utilizando as técnicas do caminho
critico. Ndo leva em consideragio, a principio, a disponibilidade nem a melhor utilizagio dos
meios de produgio.

O resultado € uma rede que apresenta tempos de execugdo e datas de inicio e
término de cada vetapa e a interdependéncia entre as mesmas. Estas informagdes podem ser
traduzidas por graficos tipo Gantt, por exemplo.

A produgdo acontece a partir das primeiras etapas (preliminares) até o final,
sendo esta tipicamente uma produgio de empurrar. |

Sua aplicagio € bastante especifica. E a técnica indicada para o gerenciamento
de grandes obras e em que se verifique um interrelacionamento complexo. Normalmente sio

produtos tnicos, grandes e que envolvem grandes valores.
3.5.3.4 - Programag#o orientada pela carga

A programagio orientada pela: carga valoriza 0 maximo aproveitamento dos
recursos de produgio. E um procedimento indicado quando se tem produtos muito
diversificados e feitos em grande nimero e cuja produgdo acontega nas mesmas maquinas. -
Mesmo que outras orientagSes meregam consideragdo, sempre se visara a utilizagdo de toda a
capacidade produtiva das maquinas.

Basicamente tem-se, a partir da sequiéncia das etapas de um processo produtivo,

uma acumulagio da demanda de carga por posto de trabalho: paralelamente compatibiliza-se o
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resultado desta programagio com os prazos que se pretende cumprir, sendo possivel atuar
sobre a ordem de execugdo de tarefas nos postos de trabatho.
Comega-se a trabalhar na data presente "empurrando” a produgio para algum

‘prazo futuro, privilegiando a maxima atividade dos postos de trabatho.
3.5.3.5 - Ativagdo da produg@o pelo estoque minimo

Dentro desta técnica tudo o que ¢é fabricado ou comprado é mantido em
estoque, que por sua vez deve se manter acima de um nivel minimo de estoque pré-
estabelecido. Cada um dos estoques é controlado a partir do seu nivel minimo. Toda vez que
houver uma retirada deve-se verificar se o limite minimo n3o foi ultrapassado. Caso o estoque
tenha caido abaixo do minimQ da-se uma reposigdo (por fabricagdo, montagem ou compra).

Como o inicio do processo de fabricagdo acontece a partir da retirada dos
produtos finais temos um procedimento coerente com a filosofia de produgéo just-in-time, no
seu sentido réstrito_ de produzir no tempo certo, repondo apenas o necessario e buscando os
menores estoques possiveis.

A produgio orientada pelo estoque minimo pode ser comandada pelos niveis
hierdrquicos mais baixos. E uma forma simples de comandar e controlar a produgio.
Demandas oscilantes ou com mudangas no mix de produgio causam problemas, dado existirem
estoques (minimos) em diferentes estagios do processo. Pressupde, portanto, uma certa
regularidade de demanda e de tempos de espera e ressuprimento. Vendas ciclicas sdo

problematicas pois o sistema nio permite acumular estoques.
© 3.5.3.6 - Controle de produgio pelo estoque-base
Como identificado pelo nome, tem-se estoques, tanto de produtos finais como

de componentes e de matérias-primas que devem ser iguais ao chamado estoque-base ao final

de cada um dos periodos em que se divide a produgao.
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Inicia-se definindo o que deve ser estocado e a peﬁodiéidade com que as ordens
-devem ser emitidas. Determina-se a quantidade de cada item a ser armazenado e prevé-se as
vendas para o periodo proximo futuro.

A técnica é operacionalizada emitindo as ordens de produgio, de compras e de
montagem nas quantidades previstas. Assim em cada um dos estoques verifica-se uma saida da
quantidéde de vendas prevista e uma correspondente entrada nas mesmas quantidades (ou seus
multiplos), de formas que ao final do periodo os estoques se equilibrem, com excegdo daquele
do produto final, caso a previsdo ndo coincida com a venda efetuada.

A técnica revela, gragas ao seu estoque, a capacidade de produgdo simultinea
pois que, todas as etapas de produgdo desencadeadas por um mesmo lote de produtos finais
acontece a0 mesmo tempo. .

Seus principios se aplicam quando se tem produgdo repetitiva e em lotes. Ha um
investimento em estoques que permite absorver variagdes de quantidades até o limite destes

estoques. Pressupde a fabricagdo de um mesmo produto por longo tempo.
3.5.3.7 - Controle de produgio pelo periodo-padrio

De acordo com esta técnica o tempo é dividido em periodos, ao inicio dos quais
ordens sio emitidas com base em previsdes de vendas. Definidos quais os itens a serem
armazenados (transitoriamente), fixa-se o periodo para emissdo de ordens. Um detalhe
importante é o plano de quantas unidades de produto final devem ser produzidas.

A cada inicio de periodo determina-se a produgdo, montagem e compra de itens -
correspondentes a diversos estagios de fabricagdo e diferentes lotes de produtos finais. Uma
vez dado o primeiro passo, por exemplo comprada a matéria prima, estara definida a
quantidade de produtos finais, pois nos periodos seguintes determinar-se-a a consecugdo das
etapas seguintes se alteragio das quantidades. E nitidamente uma forma de "empurrar” a

produg@o, periodo a periodo.
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Assemelha-se 2 técnica anterior quanto as consideragdes sobre produgio
repetitiva e em lotes. Aqui, no entanto, a previsio € absolutamente necessaria; nio ha

possibilidade de variagdo nas quantidades e tipos de produtos.
3.5.3.8 - Programagio por lotes de componentes

A programagdo ¢ feita para atender a demanda futura o que a vincula a um
plano de produgdo de produtos finais. Este da origem a planos de produgio e compra de
componentes e matérias-primas. Quanto menores és lotes maior a semelhanga com um fluxo
continuo de produgdo.

A técnica é operacionalizada mediante a determinagio do tamanho dos lotes de
cada item a ser produzido, comprado ou montado. A partir do plano de produgio de produtos
acabados pode-se entdo elaborar os planos derivados de produgio e compra dos demais itens.
Determina-se em seguida a produgdio/compra de diversos lotes (pode ser uma ordem
parcelada), cada um vinculado a uma data de término. O‘ resultado sera uma tabela de valores
acumulados para todas as etapas, desde os produtos finais até a matéria-prima, respeitadas as
interdependéncias, lotes estabelecidos ¢ defasagens de tempo. As etapas anteriores, para
garantir o abastecimento, sempre exibirdo nimeros maiores que as etapas posteriores.

A produgdo inicia nos niveis mais baixos (compra de matérias-primas e
componentes) que desencadeiam toda a seqiiéncia de etapas, "empurrando” a produg3o.

Insere-se no contexto da produgdo intermitente repetitiva. As ordens sdo
emitidas uma para cada item. As variagdes de demanda sdo exeqiiiveis a partir do cumprimento
das primeiras etapas (geralmente compra de matérias-primas), pois estas "empurram" as

demais etapas.
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3.5.3.9 - Programag@o por lote-padrao

O ponto de partida ¢ a necessidade de produtos finais (plano) onde as ordens
sdo emitidas sempre para uma mesma quantidade. As defasagens entre as ordens de produtos
finais sdo determinadas pelo mercado. Os prazos devem ser observados rigorosamente de
maneira a que nio se tenha almoxarifados intermediarios (os estoques serdo considerados em
transito).

Cada produto a ser produzido tera definido um lote-padrdo. Este lote € 0 seu
prazo derivardo os lotes de pecas e matérias-primas (vinculados ao lote-padrdo de produtos
finais) e os prazos para a conclusio das etapas anteriores necessarias.

Esta técnica diferencia-se da anterior pelo fato de apresentar um‘ lote-padrio
apenas para os produtos finais e por nio haver estocagem intermedidria. Como no caso
anterior a produgio se inicia com a compra de matérias-primas, a qual se sucedem (numa
légica de empurrar) as demais etapas, sem estoques, umas seguidas estreitamente das outras.

Sintetizando, a técnica leva a programagdo de produtos finais (em lotes de
tamanho constante) em espago de tempo variével. Retroage estabelecendo as datas
intermediarias (datas em que cada etapa da produgio deve estar concluida).

E adequada 4 produgdo intermitente repetitiva. Na medida em que se reduzir o

tamanho dos lotes tender-se-a a produgdo em linha ou de forma continuada.
3.5.3.10 - Liberag&o das ordens pela carga

A literatura alem@ a "liberagio orientada pela carga" como uma alternativa de
PCP [in Glaser, Geiger ¢ Rohde (1991)]. Atribui-se as caracteristicas de funil ao sistema de
produgdo. A este funil chegam e dele saem ordens, o que permite construir um diagrama de
fluxo.

Procede-se determinando inicialmente quais ordens sdo urgentes, que serdo

aquelas cuja data de inicio se situa dentro do horizonte de planejamento, seguindo-se uma
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depreciagdo das horas de ordens relativas a etapas/postos de trabaltho que seguem aqueles que
ocupem o primeiro lugar na seqiiéncia. Isto se justifica porque s6 uma parte das ordens
urgentes alcanga os postos de trabalho que ndo sejam os primeiros da seqiiéncia, dentro do
atual periodo de planejamento. Desta forma pode-se prosseguir na realizagio da distribui¢o
de carga.

O proximo passo ¢, iniciando com a ordem que apresentar a data mais proxima
(mais cedo) de inicio, verificar os possiveis resultados/desdobramentos das varias liberagdes
entre as ordens urgentes, em relagdo aos limites de carga' dos postos de trabatho considerados
relevantes. Quando a ordem em questdo ndo ultrapassa os limites de carga a mesma € liberada;
0 processo ¢ interrompido a partir do momento em que estes limites sdo ultrapassados. A

légica da técnica fundamenta-se em produzir "empurrando" a produgio.
3.5.3.11 - Método dos indices de progresso

O indice de progresso estabelece a quantidade acumulada referente a algum
item (ou componente), associado a um prazo ou data. Os indices (que podem ser os esperados,
os realizados e os planejados) representam quantidades acumuladas até certo instante, dentro
de um periodo [in Glaser, Geiger € Rohde (1991)].

A técnica funciona através de blocos de controle, que é uma unidade
organizaciénal auténoma que funciona orientada pelos indices esperados que sio determinados
centralmente. E no bloco que se determina quais ordens devem ser executadas e em que prazos
intermediarios. H4 tabelas de indices associadas a periodos de tempo, de produtos finais,
componentes e materiais.

E uma forma de "empurrar" a producdo indicada para produc?io em série ou

massa.
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3.5.4 - Uma vis3o de conjunto das filosofias, principios e técnicas

A figura 11 situa as filosofias, principios operativos e técnicas no contexto do
planejamento e controle da produg@o.

As duas filosofias, Qualidade Total e Just-in-time sdo intimamente dependentes
e relacionadas. A sua influéncia sobre as organizagGes € crescente, podendo-se afirmar que as
suas premissas tendem a se perpetuar, influenciando sobremaneira os procedimentos na
produgio. |

- Limitando-nos ao subsistema de planejamento e controle, estabelecemos em
contexto amplo, os tres principios operativos anteriormente descritos (principio de puxar, de
empurrar e de orientagdo pelo gargalo).

O principio operativo de puxar a producdo é uma decorréncia da filosofia
just-in-time. A sua identificagio com a mesma € bastante clara e direta na medida em que
processos produtivos genéricos se compde de varias etapas de produgdo; ao se produzir no
tempo certo ter-se-a necessariamente que iﬁiciar pela tltima etapa do fluxo, isto é, montar o
produto final. Se se iniciar pela primeira etapa estar-se-ia desenvolvendo tarefas
antecipadamente, e que sé depois de cumpridas outras etapas e decorrido certo tempo seriam
convertidas em dinheiro, gerando o lucro.

O principio operativo de empurrar, na sua esséncia, dificulta reagdes rapidas da
produgdo. A sua adogdo ndo se contrapde, porém, a que se persiga a minimiza¢do dos tempos
de produgdo e a adogdo de varios dos principios organizacionais da filosofia Just-in-time, e
muito menos da Qualidade total.

. O principio alternativo de orientagdo pelo gargalo pode sob certo aspecto ser
entendido como um misto dos dois anteriores. A énfase estd no melhor aprbveitamento do
gargalo, que atrai (puxa) o que se situa antes dele e empurra o que estiver apos.

A filosofia da Qualidade total é compativel com quaisquer principios operativos
enquanto a filosofia Just-in-time, apesar de ndo ser incompativel com os demais, leva ao

principio operativo de puxar.
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Estes principios sdo levados 4 pratica através de conjuntos de regras de
funcionamento aqui denominadas de técnicas de PCP. Algumas sio claramente identificadas
com os principios operativos e outras sdo orientadas por uma combina¢do dos mesmos. De
outra forma, algumas sdo mais completas, constituidas de diversos passos, e outras menos. Sdo
todas elas, no entanto, idéias capazes de orientar o comando de um procesSo produtivo. O
quadro 03 identifica as técnicas de PCP com diversps aspectos contingenciais;, variaveis
ambientais e tecnoldgicas remetem a determinados procedimentos na coordenagdo do processo

produtivo, condicionando de certa forma a escolha destas técnicas.

FIGURA 11 - AS FILOSOFIAS, PRINCIPIOS OPERATIVOS E TECNICAS EM
PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUCAO.

Principio
afternativo ngdram'aﬁol
de orientagdio da produgéo pelo
estoque-base
pelo gargalo
JIT Ativagdo da

producéo pelo
estoque
minimo

Q.T.

Principio
operativo

de puxar
MRP/MRP Il
Kanban
Planejamento
por redes

Programa-
¢3o orientada
pela carga

Principio atternativo
de empurrar

Programacgéo
por lotes de com-
ponentes

Programagao
por lete-padrdo
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QUADRO 03 - TECNICAS DE PCP E A SUA ADEQUACAO AS CONTINGENCIAS .

Técnica

Caracteristicas das varidveis contingenciais

Kanban

ambiente just-in-time

necesséria propensio dos empregados a participagio

delegagdo e descentralizagio

quando se busca redugiio de estoques

quando se tem ou se busca a implantagio de um programa de qualidade total
existéncia de capacidade em excesso para absorver aumentos da demanda
tempos curtos de preparagio

alta confiabilidade dos equipamentos

linhas balanceadas e fluxos definidos

estabilidade no mix de produtos

MRP/MRP II

prioriza o cumprimento de prazos

busca trabalhar com baixos estoques

os lead-times devem ser conhecidos

todos os dados utilizados devem ser conhecidos com precisdo
as decisbes sdo centralizadas

tem um aito nivel de controle

a programagio se baseia em ordens de produgio

¢ adequado para estruturas de produto complexas

Planejamento por redes

aplica-se a produgio de produtos grandes e complexos
em geral é o caso de produtos Unicos ou em pequenas séries
da énfase ao prazo final, o qual determina a programagio das etapas intermedisrias

OPT

¢é adequado 3 situagSes complexas,com grande variedade de produtos; constitui-se numa simplificagio
por considerar primordialmente o gargalo

admite a introduggo de novos produtos

os lead-times podem ser variados

as decisdes sdo centralizadas

Programagio orientada
pela carga

quando se quer, prioritiriamente, o méximo aproveitamento de recursos
quando ha vérios produtos ou ordens disputando os mesmos recursos

Ativagio da produgio
pelo estoque minimo

quando ndo ¢ vantajoso orientar-se por ordens
produtos pequenos de baixo valor unitirio
decisdes descentralizadas

Controle de produgio
pelo estoque-base

produglo repetitiva ¢ em lotes

a previsdo de vendas n3o precisa ser exata

a flexibilidade quanto a mudanga de produtos é limitada pela existéncia de estoques, associados aos
diversos periodos que compde o horizonte de programagio

Controle de produgio
pelo periodo-padrio

requer absoluta precisio nas previsdes

proporciona estoques reduzidos

a flexibilidade para mudanga de produtos esté relacionada ao nimero de periodos de programagio
o sistema do periodo-padrao com lotes iguais a unidade leva a produg3o em linha

Programagfo por lotes de
componentes

adequado 3 producio repetitiva e em lotes
requer previsio exata de vendas

Programagio por lote-
padrdo

adequado para produgio repetitiva e em lotes bem como para produtos padronizados fabricados em uma
linha de produgiio (quando se estabelece lotes iguais 2 unidade)

requer um plano de fabricagio definido

as decisSes s3o centralizadas

os investimentos em estoques s3o baixos

A realidade do PCP é complexa, em que varias dimensdes de variaveis se

encontram e influenciam. Representou-se na figura 11 a relagdo entre filosofias, principios
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operativos e as técnicas de PCP, caracterizando as formas que o subsistema processador de
informagdes (o PCP) pode assumir. .

O quadro 03 estabelece a relagdo entre as técnicas e sua adequagio a aspectosv
contingenciais.

Complementarmente estabelecer-se-a (quadro 04) a relagdo que estes diversos
formatos (técnicas) tem com as caracteristicas organizacionais do setor produtivo, do produto

ou da demanda:

QUADRO 04 - TECNICAS DE PCP VERSUS CARACTERISTICAS DA PRODUCAO

Caract. da N° de etapas da Organizagio Tipo de Uniformidade  da ] Caracteristica
Produgdo produgio (vérios fisica da fabrica produgio demanda marcante (énfase)
niveis,processos, - oficina - continua (os - demanda constante
componentes) - linha produtos ndo variam) { - demanda sazonal ou
- células - intermitente inconstante
- por processo repetitiva (lotes/
necessidade de
Técnicas mudanga)
de - encomenda (prod. \
PCP tnica) ! :

Kanban Funciona como Adequado para Deve haver Impréprio para éuma técnica de
a unifio entre as estruturas celulares e | estabilidade do grandes oscilagdes de | controle (chio de
etapas. produgio em linha. mix deprodutos. demanda. fabrica). Leva i a
Nio ha restrigdes, em | Requer fluxos de produgio just-in-time
principio. produg3o defnidos e o bedece ao

principio de “puxar”.

MRP E absolutamente Funciona bem A técnica foi Suas qualidades se | Adequado para
adequada a gestio de | para qualquer concebida para fazem sentir quando | planejamento de
mventério quando se | situago. produgio em lotes. se tem demanda materiais, inclusive
tem varios niveis no inconstante situagBes complexas.
produto.

MRPII Foi desenvolvida Funciona bem Naoha E Adequado para
para planejar os em todas as restrigdes particularmente itil | planejar os recursos
recursos para situagdes. quando se tem necessarios com
estruturas de produto demanda mconstante vanagﬂo de situagdes.
complexas e produgio em lotes.

pmwdamenos
“empurrando” a
producio.
Planejamento E adequado Seu uso Intermitente por Demanda por Seu ponto forte é o
por redes para situagdes 5 encomenda (produtos | produtos especiais planejamento de
complexas, varios organizagbes tipo tnicos e grandes). (por encomenda) produgio para
niveis, processos € oficina, onde o meio produtos grandes
submontagens é adaptado ao complexos e
emtrelagados. produto. fabricados uma s6
VEZ.

OPT Admite Considera um Seu valor Otipo de Administra o fluxo
programar para fluxo definido, porém | aparece quando se demanda n3o tem da produgio, baseada
diversos niveis. n3o se vincula aum | tem produgdo dotipo | uma influéncia na capacidade do

layout especifico. intermitente, istoé marcante. E desejavel | gargalo. Desencadeia
situagBes variadas. capacidade em a produgdo (empurra
€X0esso. e puxa) a partir do
recurso gargalo.
Programagiio Gerencia Inspirado em Adequada para Adequada para Procura o maximo
orientada pela carga | qualquer n® de niveis, | organizagdes tipo situagdes solucionar situagdes | aproveitamento dos
processos oficina; funciona com | multivariadas - mcertas e mstaveis | recursos (maquinas,
ou submontagens qualquer layout. Continuidade e mio de-obra).
constancia remetem a Adequado para
solugSes methores. oficinas onde os
trabathos de demanda
sdo variados.
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Ativagio da E adequado Funciona em Os produtos Adequado para Requer fluxos de
produgdo pelo para qualquer todos os casos, n#o devem vériar sob | demanda sem produgio
estoque minimo situagio quanto aon® | embora esteja pena de se formar oscilagdes abruptas | relativamente
de estigios on identificado mais estoques inserviveis uniformes. Tende a
componentes com a oficina ou em caso de mudanga fomecer o produto
linha com muitos de produtos. final imediantamente.
produtos diferentes,
de baixo custo. Em
caso de produgio
continua assume uma
condigio parecida
com a do kanban :
Controle da Nio oferece A organizagio E adequada A demanda Divide o tempo em
produgio pelo restrigdes quanto ao | do layout ndo exerce | para tipos de deve ser periodos e é flexivel
estoque base n° de niveis ou de grande influéncia. produgio continua razoavelmente para pequenas
componentes. (onde os produtos constante. oscilagdes de
n3o mudam), em demanda. Tende a
lotes sem grandes forecer o produto
oscilagbes de final .
quantidade.
Controle de E adequado Funciona bem Nio admite OscilagBes sdo Requer previsio
produgiio pelo para qualquern®de | para qualquer tipo de | mudanga de produto | possiveis até 4 rigorosa, adequado
periodo padrio. etapas, embora lay out. dentro do horizonte | programagio da para produgio
funcione methor para de programagiio. primeira etapa do imtermitente em lotes
horizontes n3o muito processo. e também a continua
longos.
Programagio Fazum Funciona bem Adequado para Alteragbes sb Programa
por lotes de planejamento para com qualquer tipo de { produgdo continua, | podem ser individualmente cada
componentes tantos quantos forem | layout. caso  emque, absorvidas componente, ou
0s componentes e pode-se reduzir o se houver previsio. | matéria-prima e é
para todos os niveis. lote até a unidade. proprio para
Intermiténcia/ produgdo
alteragBes devem ser intermitente
previstas, repetitiva.
Programacio Da grande Funciona bem Préprio para Adequado para Planeja os recursos
por lote padrido contribuigio em com qualquer tipo de | produgio por lotes. qualquer tipo de rigorosamente para a
situagdes em que se | lay out. Na produgio demanda. data e na quantidade
tem muitos niveis. continua os lotes necesséria para
podem ser reduzidos | fabricagSes
aunidade, intermitente e
caracterizando a série continua.
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3.6 - A pratica do PCP

Algumas pesquisas nos permitem ter uma visdo, mesmo que segmentada, da
prética atual em Planejamento e Controle da Produg3o.

Em 1985, Machline (1985) publicou uma pesquisa realizada em 1983/4 em
trinta empresas de bens de equipamento sediadas no pais. Constatou na época que apenas
73,1% tinham um setor de PCP. Salienta que, de uma forma geral, e na industria de bens de
equipamento em especial, o PCP compde-se das seguintes etapas basicas:

a) previsio da demanda; ‘

b) planejamento estratégico (previsio da demanda futura e preparagio para ela em termos de
recursos a longo prazo); |

c¢) plano-mestre de produgio (plano do qual consta o nimero de unidades de cada modelo a
ser entregue em cada um dos periodos futuros, dentro de um horizonte especifico);

d) plano detathado da produgdo, planejamento das necessidades de materiais (pormenoriza os
detalhes de produgio e determina as listas de componentes, na medida em que os pedidos
se confirmam),

e) programagdo da produgdo (€ a definicio de datas precisas, em geral o dia em que as
operagdes deverdo ser executadas);

f) liberagdo das ordens de produgio;

g) acompanhamento da produgiio (acompanha o andamento da produgio, removendo
eventuais empecilhos); '

h) controle da produgio (a realizagdo € comparada com a previsio),

i) corregdo dos desvios;

j) emissdo de relatorios (resultados quanto a prazos, qualidade, custos, quantidade, etc...).

Ressalta ainda as inovagGes havidas a partir da década de 60 com o advento do computador na

area (com sistemas na linha do MRP) e o avango das técnicas japonesas.

Fensterseifer e Bastos (1989) realizaram uma pesquisa sobre a utiliza¢do do sistema MRP
(Material Requirements Planning) de gestdo da produgiio e materiais em grandes empresas
industriais dos setores metalirgico, mecanico, de material eletroeletronico e de material de
transporte. Constataram a época um grande crescimento no uso do MRP e uma melhoria nos

"principais indicadores de desempenho da produgdo”.
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A pesquisa obteve resposta de 164 dentre as 500 maiores empresas dos
segmentos citados. Das 164, 28,0% (ou 46 empresas) declararam-se usuirias do MRP,
enquanto que das restantes, 53 nem sequer o conhecem.

Grande parte das nfo usuarias (64,1%) produzem por encomendas, trabalham
em job-shop (36,9%) ou combinando dois ou mais processos (40,2%).

Ja as usuarias do MRP fabricam para estoques (42,9%) ou por encomenda
(40,0%), mas ndo ambos, e combinam dois ou mais processos de fabricagio.

Quanto maior o nivel do sistema MRP (tendendo ao MRP-II), maior a
integragdo da produgdo com as demais areas funcionais da empresa. As usuarias de MRP
revelaram ter um melhor acompanhamento e controle do desempenho da produgio.

~ A maioria das empresas tornou-se usuaria a partir de 1980. Ha o entendimento
também que a sua implantagio requer o comprometimento da alta administragio e um alto
grau de integragdo de todas as areas da eﬁlpresa. Ha a necessidade da participagio e
engajamento de todos os setores funcionais.

Mais recentemente, em 1989, Resende (1989) realizou pesquisa na area
utilizando um universo de 29 empresas, da indistria mecinica do Brasil e as distribuiu
conforme caracteristicas ja identificadas no trabalho de Machline (MRP, técnicas japonesas,
planejamento por redes, uso da computagio,...). A classificagdo apresentada ¢ a seguinte:

a) PCP - sistemas manuais informais (14,3% da amostra)

a.1- Caracteristicas gerais

- tecnologias de fabricagio convencionais € de bom nivel;

- posigdo do PCP no organograma e suas atribui¢des nio sio bem formalizadas;
- o grupo de PCP € composto de quatro a seis pessoas de nivel técnico;

- forte presenga do gerente industrial no PCP,

o plano de produg@o € feito manualmente baseado em pedidos firmes e previsio de vendas.

a.2- Planejamento das necessidades de material e prioridades:

- baseado no plano de produgio faz-se a "explosdo" do mesmo, utilizando a lista de
materiais; '

- adata de término das ordens e a chegada dos materiais ¢ fixada pelo planejado;

- a analise da carga de trabalho nfio € feita, nem o seqiienciamento de trabalho nas méquinas

¢ conhecido, exceto nos gargalos;,

- .o planejador emite solicitagdes de compra e faz a preparagdo das OF;
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- A OF ¢ pouco formal (especifica a seqiiéncia de fabricagdo em um impresso ou no proprio
desenho).

a.3- Planejamento das necessidades de capacidade:

- durante a elaboragdo do plano de produgdo faz-se um primeiro planejamento das
necessidades de capacidade estabelecendo-se um perfil de carga por setor, baseado na
opinido de profissionais experientes ou em produg¢des passadas;

- prevalece o julgamento subjetivo para a detenrﬁnaqio dos prazos, pois as ordens iniciadas
e planejadas nfo sdo distribuidas aos postos de trabalho, por ocasiio da elaboragio do
plano; '

- carga/programagdo de méquinas sdo feitas para prazos curtos (uma ou duas semanas)

 através de listas de ordens para ser executadas no periodo (n3o se usa gréﬁcos de Gantt
ou quadros de programagio).

a.4- Controle da capacidade:

- ndo existe a preocupagio de confrontar o planejado com o executado;

- somente quando o problema de atraso atinge propor¢Ses que obriguem a um reestudo de
prazos, isto é feito. |

a.5- Controle de prioridades

- aliberagdo atende a regra de que devem ser feitas primeiro as pegas em falta na montagem;

- depois sdo fabricados os produtos cujo término de montagem esteja mais proximo;

- aliberagdo e expedigdo ¢é feita pelos chefes de fabrica;

- o controle € feito in loco, ndo havendo apontamentos formais;

- PCP e fabricas promovem reunides;

- os sistemas funcionam bem, nfo havendo preocupagdes em mudar.

a.6- Controle de estoques

- 0s principais materiais s30 comprados para atender a um plano;

- materiais, se acumulados, s3o estocados e controlados pelo ponto de reencomenda.

a.7- Recursos computacionais e métodos analiticos

- n@o sdo usados.

b) PCP - sistemas manuais convencionais (42,8% da amostra)

b.1- Caracteristicas gerais:

- tecnologias de fabricagdo coxivencionais, de bom nivel com algumas MFCN (méquinas

ferramenta com controle numérico);
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- PCP tem posi¢do clara no organograma, chefiados por técnicos de nivel médio ou superior
nas empresas maiores;

- as decisdes sdo na maior parte do gerente indﬁstrial;

- o plano de produgdo ¢ feito manualmente, baseado em pedidos firmes e previsdes para até
12 a 18 meses;

- aprogramac¢io mensal embute uma escala de prioridades.

b.2- Planejamento das necessidades de material e prioridades

¢ feita a exploragdo da parte do plano que abrange determinado periodo;

- produtos padronizados tem planejamento rapido pois existem projetos completos e listas
de materiais;

- o planejamento é cumulativo, isto é, o recém realizado ¢ adicionado aos anteriores,

- o planejador emite as solicitagdes de compra e elabora a ordem de fabricag3o;

- aanalise da carga de trabalho ndo é feita de forma detalhada e sistemética;

- a OF (ordem de fabricagio) é bastante formal.

b.3- Planejamento das necessidades de capacidade

¢ feito a nivel de plano de produg@o para verificar sua exeqiiibilidade;

- delineia-se um perfil de carga com énfase para os gargalos;

- o0 uso dafolha de maquina é julgado inconveniente como instrumento de controle;

- prevalece o julgamento subjetivo para determinagdo dos prazos e deixa obscura a
capacidade da fabrica em atender novos pedidos;

- ndo se usa o grafico de Gantt ou quadro de programagio de maquinas.

' b.4- Controle de capacidade

- ndo se faz um controle sistematico.

b.5- Controle de prioridades

- as ordens sdo liberadas para atender as pegas em falta na montagem e dos produtos cujo
término de montagem esteja mais proximo;

- na programagio de curto prazo usa-se mapas de ordens de fabricag3o.

* b.6- Controle de estoques:

- anogao de classificagdo ABC ¢ bastante difundida;

- o controle dos estoques ¢ feito por fichas convencionais do tipo entrada/saida.

b.7- Utilizagdo de recursos computacionais e métodos analiticos

- emPCPa aplicacﬁo destes recursos era quase nula.

c) PCP - sistemas convencionais auxiliados por computador (14,3% da amostra)



93

c.1- Caracteristicas gerais

grandes fabricantes de bens de equipamento sob encomenda;

tecnologias de primeira linha e MFCN,

a posi¢do de PCP tem destaque no organograma de empresa, exercendo o planejamento,
programagao, controlé da produgdo e gestdo de estoques, com relativa autonomia;

o plano de produgio ¢ feito baseado em um estudo de carga por setor de fabricagdo para
horizontes de 12 a 18 meses; '

possuem em geral um grupo de planejamento central para fazer macro-planejamento e
macro-programacdo, coordenar a aquisi¢io e utilizagdo de materiais ¢ acompanhar o

desempenho da empresa.

c.2- Planejamento das necessidades de material e prioridades

a explosao ¢ feita manualmente cabendo ao computador o arquivamento de dados;

a lista de materiais € impressa pelo computador e a seqiiéncia do trabalho é feita
manualmente_;

ndo se faz analise detalhada da carga de trabalho;

as OC e OF sdo impressas em computador.

c.3- Planejamento das necessidades de capacidade

existe preocupagdo em se manter atualizado o perfil de carga dos diversos setores
principalmente dos possiveis gargalos;

horas trabalhadas por encomenda sdo acumuladas;

carga de maquinas, programagio de ordens e de maquinas sdo feitas para periodos curtos
(semanas);

ndo sdo usados métodos visuais para programar (Gantt, quadros, etc.).

c.4- Controle de capacidade

nio existe procedimento sistematico a nivel de posto de trabalho para confrontar o
planejado com o executado;

faz-se controle da capacidade efetiva comparando-se horas disponiveis com horas
trabalhadas. ”

c.5- Controle de prioridades

a definicdo de prioridades esta orientada no sentido de encerrar etapas ou o todo de
encomendas, em determinadas datas;

a programagio de curto prazo ¢ seguida rigidamente, o que nio acontece com as demais;
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- o PCP ¢ muito bem estruturado, sendo subdividido em se¢des  comandadas por
profissionais de nivel superior.

c.6- Controle de estoques

~ matérias-primas e componentes s3o adquiridos para atender ao plano, com excessio dos
materiais de baixo custo e de uso comum;

- faz-se o controle de estoques para os materiais reservados, com registro de todos as
transagdes de estoque (controle de estoque perpétuo);

- outros materiais s3o controlados por nivel de reposig3o.

¢.7- Utiliza¢do de recursos computacionais ¢ métodos analiticos

- o computador ¢ usado para armazenar dados, emitir alguns relatérios e ordens de

7 fabricag@o ou solicitagdes de compra, |

- ndo se usam técnicas analiticas.

d) PCP com MRP (10,7% da amostra)

d.1- Caracteristicas gerais:

- alto indice de padronizagio;

- planeja com base em pedidos de clientes e previsdes;

- tecnologias convencionais de primeira linha;

- PCP ocupa posigio de destaque no organograina das empresas (planejamento,
programagdo, controle e gestdo de estoques);

- plano de produg@o emitido via computador onde ha sistema completo, a partir do plano-
mestre de produgdo;

- conhece-se o perfil de carga por setor de fabricagdo de cada produto;

- algumas tem planejamento e programagdo de médio e longo prazo e acompanhamento do
desempenho da empresa.

d.2- Planejamento das necessidades de material e prioridades

- a utilizagdo do MRP permite uma determinagio precisa dos materiais necessarios, das
datas de recebimento das ordens de compra, do término das OF e conseqiientemente das
prioridades; _

- 0 processamento ¢ em geral "on line", com terminais espalhados pela fabrica.

d.3- Planejamento das necessidades de capacidade

- utilizam programas CRP (Capacity Requirements Planning) que permitem alocar os
tempos necessarios para a execugdo das ordens, pressupondo capacidade infinita.

d.4- Controle de capacidade
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- o atendimento 2o cliente € prioritario em relag3o a eficiéncia da programagio;

~ aindustria tende a tirar o produto da montagem o mais cedo possivel ;

_ existe o relatorio de operagdes ndo realizadas que pode apontar a necessidade de uma
intervengio.

d.5- Controle de prioridades

- ¢ feito utilizando-se conjuntamente a programagio dos centros de trabalho (que dita quais
ordens devem ser atendidas no periodo por um conjunto de méiquinas ou postos de
trabalho, o relatorio de operagdes ndo realizadas e a lista de pegas criticas).

d.6- Controle de estoques

- faz-se o aprovisionamento de materiais para o atendimento do plano de produgio;

- quantidades, prazos e pontos de reencomenda s3o determinados pelo programa MRP.

d.7- Utilizag3o de recursos computacionais € métodos analiticos

- o sistema MRP é processado em computador;

~ constatou-se 0 uso de um modelo matematico para previsdo de quantidade a ser fabricada
(um s6 caso).

e) PCP baseado em redes (17,9% da amostra)

e.1- Caracteristicas gerais

- as empresas tem tecnologia de fabricagdo convencionais de primeira linha, contando com
MFCN,;

- PCP ¢ 6rgido de destaque no organograma com todas as atribuigdes de planejamento,
programagio, controle e gestdo de estoques;

- o plano de produgio é feito com base em estudos gerais de carga, para um horizonte de 12
a 18 meses;

- avaliagdes de carga sdo feitas em computador através das redes CPM para cada produto;

- existe o planejamento central que faz planejamento e programagdo de médio e longo prazo,
coordena aquisi¢io e utilizagdo de materiais reservados e acompanha o desempenho da
empresa em diversos aspectos.

e.2- Planejamento das necessidades de material e prioridades:

- éfeito a partir de uma rede CPM para cada produto (define-se datas para execugdo de cada
parte);

- gera-se relatorios de carga por setor e de atividades ndo executadas;



um sistema de listas de material elabora desenhos e listas, além de especificar dimensdes,
procedéncia, local de armazenagem duragio da compra, etc., resultando dai o arquivo de
requisi¢des de material para o produto;

um sistema de requisicio de materiais permite programar e acompanhar compras e
recebimentos. Até aqui define-se necessidades de materiais e escala de prioridades entre
as encomendas; |

as prioridades sdo estabelecidas, a partir das fichas de métodos o que resulta na

programagio dos setores de fabricagdo por periodo.

e.3- Planejamento das necessidades de capacidade

as necessidades de capacidade sdo avaliadas através da programagio das redes;

faz-se levantamento de carga por setor, usando a ficha de método e respeitando-se a

capacidade finita,

programagio das maquinas de cada setor é feita ao nivel da liberagdo.

¢.4- Controle da capacidade -

o sistema pode fornecer dados para um efetivo controle de capacidade, pela facilidade de
confrontar ordens programadas e executadas em cada setor em todos os periodos,
atualizando as redes CPM e conséqﬁentemente a programagdo dos setores;

atrasos sdo comuns mas ndo ha reprogramagio;

faz-se um controle de horas realmente trabalhadas para efeito de verificagio de

produtividade.

e.5- Controle de prioridades

¢ feito utilizando-se a programagio de setores (que estabelece quais ordens devam ser
atendidas por um conjunto de maquinas), o mapa programado de ordens de fabricagio e

lista de pegas criticas.

¢.6- Controle de estoque

aprovisiona-se os materiais para atendimento do plano de produgio;
controla-se através de um sistema computacional (emissio de listagem de entrega de
materiais para corte ¢ de almoxarifado de componentes, além de informago de compras e

recebimento);

e.7- Utilizag@o de recursos computacionais € métodos analiticos

o PCP ¢ totalmente operado por computador de forma eficiente;
pode ser reprogramado a cada periodo;

ndo ha aplicagdo de métodos analiticos.
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Em 1991 foi apresentada por Glaser, Geiger ¢ Rohde (1991) uma pesquisa
aplicada a gerentes da area de produgdo de 70 empresas alemas de médio porte, representando
varios ramos industriais e enquadradas em tres tipos basicos:

- Tipo A: a produgdo é por ordem (encomendas) em mais de 2/3 do volume de produgdo
(70% das empresas pesquisadas).

- Tipo B: a produgdo € para estoques em mais de 2/3 do volume de produgio (14,3% das
empresas pesquisadas).

- Tipo C: empresas em que o volume de produgio ndo atinge a 2/3 para encomendas, nem
para estoque (15,7% das empresas).

De acordo com a classificagdo anterior foi feito um levantamento de problemas,
que apresentou 0s resultados (problemas mais citados) apresentados a seguir.

Na produgio unitaria € em série, por pedidos, a maior parte dos
problemas estd ligada a suprimento de materiais, aprazamento de ordens e tempo de
fornecimento mais curto exigidos pelos clientes.

Na produgio em massa, por pedidos os problemas mais citados estdo ligados a:
estoques altos, aprazamento de ordens e suprimentos de materiais.

Na produgdo em série e em massa, estoques altos e aprazamento de ordens.

O sistema PCP, em uso foi também submetido a um julgamento quanto a sua

qualidade e a partir de quatro padrdes de julgamento distintos (QUADRO 05).

QUADRO 05 - AVALIACAO DA QUALIDADE DO SISTEMA PCP

QUALIDADE DO SISTEMA PCP
PADRAO DE JULGAMENTO
Muito Alta Media Baixa Muito
alta (%) (%) (%) (%) baixa
| (%)

Expectativa propria ‘ 7,1 35,7 32,9 20,0 4.3
Expectativa da diregio da
empresa ' 7,1 3141 429 12,9 5,7
Comparagdo entre empresas 10,0 343 38.6 12,9 1,4
Comparagdo com outros sistemas
de planejamento 5,7 12,9 30,0 37,1 12,9

FONTE: GLASER, GEIGER e ROHDE (1991)
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A estrutura geralmente aceita para o conjunto de atividades em
planejamento e controle da produgdo na Alemanha é uma seqiiéncia de etapas composta de
duas partes basicas: o planejamento e o controle, permeadas em todas as suas etapas pela
"geréncia de dados". O planejamento compde-se de programagio (definicdo de quantidades a
produzir em um horizonte de tempo), determinagdo de quantidades de material necessarias e
definicio de datas e capacidades. (estabelecer datas para as opéragc“)es e as capacidades
necessarias, promovendo os devidos ajustes). O controle da produgdo faz a liberagio de
ordens (com o ajuste preciso de datas e capacidades), além do controle propriamente dito
(comparagio do realizado com o projetado).

O pesquisador estabeleceu uma divisio do PCP em Geréncia de Dados,
Administragdo de Material e Administragio do Tempo.
a) Geréncia de Dados: verificou-se na avaliagdo que ha uma satisfagio maior com o
desempenho desta sub-é'lrea. E justamente em geréncia de dados se verificou uma maior
aplicagdo do computador, e com tendéncia cfescente. O banco de dados se ocupa com dados
de clientes, fornecedores, peg¢as/componentes, processo, ponto de trabalho e apresenta
diversos tipos de listas de componentes.

A avaliagio da qualidade das areas (basicas) do sistema.

QUADRO 06 - AVALIACAO DA QUALIDADE DAS AREAS BASICAS DO PCP

: QUALIDADE DO SISTEMA PCP
AREA DO PCP
Muito Alta Media Baixa Muito
alta (%) (%) (%) (%) baixa
(n)
Geréncia de dados 8,6 543 25,7 11,4 0,0
Administra¢do de material 5,7 40,0 30,0 20,0 43
Administracdo do tempo 8,6 34,3 271 25,7 43

FONTE: GLASER, GEIGER e ROHDE (1991)

Relativamente as exigéncias dos gerentes da area de produgdo em relagdo aos

sistemas, quanto a geréncia de dados, foram apontados os seguintes itens (cada gerente pdde

apontar mais de um item, o que leva a uma soma superior a 100%):
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QUADRO 07 - EXIGENCIAS EM RELACAO AO SISTEMA

EXIGENCIAS INCIDENCIA

(0)

Abrangeéncia (uso de amplo banco de dados e possibilidade de
_| geracdo de varias listas de componentes, por exemplo) 62,9
Flexibilidade 429
Alto desempenho 40,0
Facilidade de uso 344
Alto nivel de integracio de dados 34,3
Independéncia em rela¢do ao hardware . 5,7
Custos baixos 5,7
Clareza na descri¢io do funcionamento 5,7

FONTE: GLASER, GEIGER e ROHDE (1991).

b) Na administragdo de materiais ha dois procedimentos basicos: a orientagdo através de um

programa de produgéo ou pelo consumo.

QUADRO 08 - ORIENTAGCAO SEGUIDA NA ADMINISTRACAO DE MATERIAIS.

SITUACAO Tipo de orientagio

Atual Futura
Pelo programa de produgdo ' 43 5,7
Pelo consumo 11,4 43
Pelo programa e pelo consumo 84,3 90,0

FONTE: GLASER, GEIGER ¢ ROHDE (1991).

No caso da administragio de material orientada por um programa o
processamento eletronico de dados esta presente no planejamento de necessidades em 51,6%
dos casos (para o futuro prevé-se 91,0%), no planejamento do tamanho das ordens ou lotes em
27,4% (58,2% no futuro) e no planejamento das datas de encomenda em 40,3% (80,6% no
futuro). Quando a administragdo de material se orienta pelo consumo o computador se faz
presente em 43,3% (80,0% no futuro) no planejamento de necessidades, em 20,9% (56,7% no
futuro) no planejamento do tamanho das ordens ou lotes em 35,8% (76,1% no futuro) no
planejamento das datas de encomenda. As expectativas nesta area sio sintetizadas pelo quadro

09.
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QUADRO 09 - EXPECTATIVAS QUANTO A AREA DE MATERIAL

EXPECTATIVAS/EXIGENCIAS FREQUENCIA
Facilidade no uso 35,7
Grande capacidade/alto desempenho 35,7
Grande flexibilidade do programa 34,3
Total integragio dos dados 32,9
Avaliagdes estatisticas 229
Planejamento de necessidades orientada pelo programa 20,0
Geréncia de estoques 18,6
Transmissio de dados on-line 18,6
Estabelecimento de datas de encomenda ' 15,8
Procedimentos automaticos de encomenda 12,9
Possibilidade de simulagio 11,4
Custos baixos 57
Orientagdes claras 43

FONTE: GLASER, GEIGER e ROHDE (1991).

¢) Na administragdo do tempo que compreende a fixagio de datas e prazos associada a
disponibilidade de capacidade e sua adequagéo, os procedimentos constantes do quadro 10 sio
adotados atualmente (e com previsdo para adogdo futura). Os diversos passos aparecem de

forma independente ou combinada.

' QUADRO 10 - APLICACOES DO SISTEMA NA ADMINISTRACAO DO TEMPO

ESTABELECIMENTO DE DATAS

1 INTERMEDIARIAS

aplicagdo atual (%) | aplicagdo futura( %)

Estabelecimento de datas intermediarias 2,9 0,0
Ajuste de capacidade 0,0 0,0
Estabelecimento preciso de datas 5,7 0,0
Estabelecimento de datas intermediarias com
ajuste de capacidade 8,6 8,6
Estabelecimento de datas intemediarias com
estabelecimento preciso de datas 57 0,0
Ajuste de capacidade com estabelecimento
preciso de datas 43 2,9
Estabelecimento de datas intermediarias,
ajuste de capacidadade, estabelecimento
preciso de datas 68,5 84,2
Nio aplicam nenhum item de administragio
do tempo 4,3 4,3

FONTE: GLASER, GEIGER e ROHDE (1991)
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As atividades anteriores sdo apoiadas por PED (processamento eletrdnico de
dados) conforme os seguintes percentuais, por tipo de aplicagdo:
- para estabelecimento de datas intermediarias: 41,7% (e 87,7% no futuro);
- ajuste de capacidade: 38,6% (e 89,6% no futuro);
- estabelecimento preciso e final de datas e prazos: 6,8% (e 52,5% no futuro).
As  expectativas/exigéncias em relagdo as softwares disponiveis estdo

sintetizadas no quadro 11.

QUADRO 11- EXPECTATIVAS QUANTO A ADMINISTRACAO DO TEMPO

EXPECTATIVAS/EXIGENCIAS FREQUENCIA
&)
Alta flexibilidade 45,1
Total integragdo 38,6
Alta capacidade/desempenho 35,7
Faculdade de uso 34,3
Pontos de integrag@o previstos para coleta de dados 25,7
Estabelecimento de datas mediante considera¢des da capacidade 18,6
Processamento on-line 14,3
Possibilidade de simulagdo em conseqiiéncia de modificagSes nas
ordens 14,3
Elaboragdo/fornecimento de tempos de processamento 5,7
Independéncia em relagdo a hardware 43

FONTE: GLASER, GEIGER e ROHDE (1991).

Teve-se também a preocupagdo de levantar informagdes sobre a estrutura e a
forma de operar o PCP em empresas catarinenses. Este levantamento consistiu de uma visita a
nove empresas que representam alguns dos mais significativos setores da economia local,
especialmente o téxtil e o metal-mecanico.

Apresenta-ée um breve conjunto de caracteristicas de cada empresa no tocante

ao seu sistema de Planejamento e Controle da Produgio:



102

Empresa A

a) Caracteristicas gerais e a situagdo do PCP

Esta empresa, ao lado de outras que a alimentam, é controlada por uma holding,
Produz aparelhos de som (3 em 1 e 2 em 1), radios e radio-gravadores. Tem aproximadamente
500 empregados, dos quais 400 na produgdo. Compde-se de trés diretorias: executiva (com
fungGes também de marketing), suprimentos e industrial.

A unidade de Planejamento e Controle da Produgido ¢ parte da Diretoria

Industrial, que apresenta a seguinte estrutura:.

FIGURA 12 - ORGANOGRAMA DA AREA INDUSTRIAL DA EMPRESA A

I Diretor l

Sistemas Patticipativos
inculindo Gestao da Qualidade

| I

b) A organizag3o da produgio e a forma de operar o PCP

Linhas de Projeto Projeto
do Produto do Processo
. 4 engenheiros 3 engenheiros

1 autodidata 6 tec. eletricistas
1 cronometrista . Serigrafia i
(projeta também PCP Linhas de Pi ntgra QeMms Qe preparagdo
equipamentos Produgdo Estamparia (linhas alimentadoras)
utilizados no
processo, além L, . .
de elaborar fichas 1 ac_irr;mstrador administrador, chefia engenheiro

mais 5 pessoas engenheiros e com 2° grau (chefia)

de operagdo e com 2° grau 2° grau
fazer a ponte entre {ocupando as
projeto e fabrica vérias chefias)

A area de produgdo da empresa entende planejamento como algo amplo, de
longo alcance, preocupando-se em buscar resposta para o que produzir, como, quanto e
quando (metas para alguns meses de antecedéncia). A parte fisica é composta de linhas de

montagem e linhas abastecedoras (auxiliares).
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Projeto do produto (o que): a area de projeto do produto é parte da geréncia de projetos. O
subsistema do produto € subdividido em mecénica e eletronica. O projeto nasce sob a tutela de
um lider, projetando-se a parte eletronica e mecénica e agregando-se o design. O trabalho é
feito em equipe e dela faz parte também a area de processos e produgio (fabrica). A decisdo
final cabe a holding.

Projeto do processo: cabe a esta area descrever o processo (roteiro de fabricagio) a partir de
montagens ¢ desmontagens a nivel de laboratério, experiéncia esta que depois é passada i
producgdo. O resultado ¢ a folha de operagdes com os respectivos terhpos. H4 também um
cronometista que levanta dados objetivando o balanceamento das linhas para PCP e custos.
Faz parte da é4rea, ainda uma equipe encarregada de projetar equipamentos de teste,
incorporados ao processo produtivo.

Area de Marketing (quanto e quando): esta area interpreta o comportamento do mercado, a
partir dé pedidos, pesquisas junto a pontos de venda e fazendo previsdes. Determina ent3o as
quantidades a serem produzidas para os tres meses seguintes, 0 que servird como base para a
programag3o. |

Programag@o e controle: o PCP recebe de Marketing o planejamento para até o terceiro més
futuro (produtos a serem fabricados e quantidades), procurando adequé-lo i capacidade da
fabrica. Procede para tanto ao célculo do nimero de horas necesséario de cada linha, utilizando-
se de dados do processo e seus tempos. O plano devidamente ajustado por PCP é devolvido
para ser aprovado pela area de Marketing. O resultado é a "programacio das linhas de
montagem" que contém a identificagdo do produto, linha de montagem, quantidade dividida
em lotes, dia e hora de inicio e término de fabricagdo de cada lote. Esté documento ¢é
encaminhado para Compras e posteriormente para a linha de montagem servindo como
"ordem". Recebem também a programagdo, as linhas de abastecimento (alimentadoras da
montagem), o almoxarifado e o setor de controle.

As linhas de produgdo alimentadoras s3o orientadas pelo just-in-time. Usa-se o
kanban de produgio da seguinte forma: o cartdo esta preso inicialmente a um recipiente cheio
de onde € removido e afixado no quadro de controle quando o material é retirado. O quadro
contém, linhas vermelhas (iminéncia de faltas), amarela (alerta) e verde (folgas), que orientam
a produgdo sobre a necessidade de repor o estoque. |

O apoio do computador restringe-se a fungdes de auxilio como o relatorio da
produg@o mensal e o relatorio de horas necessarias de cada posto de trabalho, linha (ou célula),

por produto.
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O controle: a programagio mensal ¢ dividida em semanas e dias elaborando-se mapas
comparativos entre programado e produzido. Estes controles sdo preenchidos normalmente. O
almoxarifado limita-se a intermediar compras e produgdo. O conceito de curva ABC ¢é
aplicado, subdividindo-se lotes de compras de valores significativos em outros menores para
entregas com freqiiéncias maiores.

Qualidade e sistemas participativos: existe um sistema de controle de qualidade
que se resume a inspe¢do. Paralelamente esta em implantagdo o conceito, de "Qualidade Total"
ou "Qualidade Assegurada", que associado a "Perda Zero" é sustentado por um amplo
programa participativo, operacionalizado por uma série de técnicas.

Uma técnica interessante é um cartdo que acompanha o produto ao longo da
linha em que sdo anotados todos os defeitos (que sdo consertados durante o processo). Ao
final seleciona-se o mais freqiiente para ser atacado e solucionado. Percebe-se uma procura e

também resultados no campo da ordem e limpeza, fruto da influéncia das teorias japonesas e

da determinagdo dos decisores.
Empresa B

a) Caracteristicas gerais e a situagdo do PCP

A empresa B, do ramo metalirgico, produz cerca de 2000 itens diferentes. Na
pratica isto se reduz a 600 itens dentro de um més, entre lminas e sapatas para tratores, discos
de corte para arados e pas. Tem em torno de 950 empregados.

A unidade de Planejamento e Controle da Produg¢do é um médulo componente
do Planejamento Integrado, ao lado de Compras, Almoxarifado e Expedigdo, conforme mostra
o organograma da area industrial da Empresa. A estrutura da geréncia de planejamento
integrado compde-se de um supervisor de PCP, uma secretaria emissora de OP, um

programador de embalagens, um liberador/expeditor € um gerente.
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FIGURA 13 - ORGANOGRAMA DA AREA INDUSTRIAL DA EMPRESA B

PRESIDENTE
Diretor Diretor Diretor Admimistrativo Diretor
Comercial Industrial @ Relagdes com o Mercado Financeiro
Pesquisa e Tecnologia e i Planejamento Manutencio e
Desenvolvimento Controle de Produgao Integrado Ferramentaria
Qualidade
- desenvolvimento - descreve o fluxo -recebe a -PCP - manutengao dos
de produtos a partir de produgéo de ordemn e produz - lista para equipamentos e
de desenhos ou um produto novo compras instalagdo
amostras (abre-se - descreve o - almoxarifado - fabricagao
um processo para processo/método - expedigdo de ferramentas

novos produtos que e tempo

circulam nas demais - determina os
dreas, até o parecer . materiais

final da diretoria) necessarios

- calibragao - faz a inspegao
de cilindros de qualidade

de laminagdo {inicio, meio e fim)
- avaliagdo de - fomece dados
investimentos para para custos
fabricagdo de novos - desenho

produtos

b) A organizagio da produgio e a forma de operar o PCP

A produgdo esta baseada em maquinas laminadoras, que podem ser entendidas
como "principais” para efeito de programag@o. Todos os produtos passam por estas maquinas
além de outras, que podem ser entendidas como auxiliares.
Planejamento: na grande maioria das vezes "o que” deve ser produzido vem perfeitamente
definido do cliente (99% das vezes), através do envio de desenhos e especificagdes ou de um
modelo. No restante das vezes a area de Pesquisa desenvolve o projeto. Em qualquer caso ¢
aberto um processo referente a um novo produto que percorre todas as areas envolvidas. Os
desenhos e especificagdes sdo adaptados aos padrdes da Empresa.

A area de tecnologia e controle da qualidade esta éncarregada de
determinar "como” produzir. Descreve as operagdes, os tempos, maquinas e ferramentas a
serem utilizadas e as necessidades de matéria-prima por unidade.

Em relagdo a "quanto" produzir, conhece-se a capacidade de
* laminagio, o que é utilizado como pardmetro. Sabe-se a tonelagem de cada "familia", possivel

de ser laminada na unidade de tempo.
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A quantidade fabricada atendera inicialmente aos pedidos firmes e
complementarmente a uma previsdo de vendas (elaborada pela area comercial).

Este plano é mensal e esta sendo praticado também para o primeiro e segundo
més subseqiiente. _

Paralelamente a estes dados, existem aqueles fornecidos em um plano anual,

revisado semestralmente, que serve de balizador para dimensionamento da capacidade e do
plano mensal, na falta de melhores dados.
Programagéo e controle da produgio: é uma fungio da geréncia de Planejamento Integrado.
Esta tem como ponto de partida o "planejamento anual" mas baseia-se efetivamente nos
pedidos e previsdo de vendas, dados fornecidos pela 4rea comercial. A partir disto sdo emitidas
as ordens de produgo, respeitada a capacidade da fabrica (dos laminadores).

A emiss3o em principio é mensal, mas pode-se prolongar ao longo do més para
atender a pedidos novos até o limite da capaci&ade. Além disto algumas ordens que demandam
tarefas anteriores 3 lamina¢do comegam a ser emitidas até uma semana antes do inicio do més.
O relatério, de OP é submetido a diretoria, mas em geral nio ha interferéncias. Estas
acontecem por modifica¢des impostas pelos clientes.

| A programagio emite as ordens e através de um liberador/expediter seqiiencia
as mesmas visando minimizar trocas de ferramenta (lotes por perfis de laminag3o).

Ao longo da execugdo do programa modificagdes sdo introduzidas, verificando-

se também o abastecimento com matérias-primas e atendimento da area de compras. A area de
compras recebe do PCP a exata defini¢do do que e quanto comprar.
O controle: o principal instrumento de controle é a "Posicdo do estoque/pedidos/O.F."
contendo por linha os seguintes dados: codigo do produto, descri¢do, unidade, peso liquido,
peso bruto e atrasos. Para 0 més em curso e os dois meses seguintes tem-se os pedidos do
més, estoques, saldos de entrega e OP (em quantidades):

Além disto é emitida a "posi¢do de estoque futuro". Este saldo informa a
possibilidade de se atender a pedidos extras.

Existe também a "listagem de OP", informando todas as OP emitidas e sua
situagdo diaria. Informa também a matéria prima usada.

Processamento eletronico de dados: existem programas integrados e auxiliares
a produgdo. Os dados sdo introduzidos, apés manipulagdo manual e depois processados com

emissdo de relatorios.
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Empresa C

a) Caracteristicas gerais € a situagdo do PCP

Esta empresa, composta de uma unidade fabril principal que produz maquinas
de lavar roupa de plastico, fibra de vidro e metal além de secadoras de roupa e ceifadores de
grama, uma fundicdo e uma fabrica de maquinas de lavar de madeira, tem 420 empregados.
Produz aproximadamente 1000 maquinas de lavar ao dia.

O. organograma ndo estd claramente definido. H4 uma Diretoria Industrial, a
qual estdo vinculadas todas as fungGes técnicas, como: desenvolvimento de produtos (um
engenheiro), geréncia de produgdo/fabrica (um técnico de 2° grau), tempos e métodos (duas
pessoas), custos, além da Programagio e. Controle da Produgdo. O PCP ¢é operacionalizado

por apenas uma pessoa.

b) A organizagdo da produgio e a forma de operar o PCP

A definigio do que produzir € feito a partir da atuagio do engenheiro de
desenvolvimento do produto, seguido de um consenso da diretoria. _

O processo (como) ¢ fruto de um trabalho de equipe, que analisa as variantes
do processo. Métodos e tempos auxilia levantando tempos, descrevendo a folha de processo,
aperfeigoando o lay-out e balanceando as linhas.

A quantidade ¢ em principio definida pelo mercado. Da fabrica se conhece a
capacidade produtiva para cada linha de produgdo, correspondente cada uma a um tipo de
maquina de lavar.

Elabora-se um plano para um més que serve de pardmetro para um médulo de
MRP que emitira listagem dos componentes de cada produto (aqui chamadas impropriamente
de ordens de produgio) e orientard a area de compras e finangas. O programa empenhara os
materiais respectivos (emite listagem de todos os componentes e matérias-primas). Este -
mesmo programa balizard a agdo de vendas qué encaminha informagdes sobre necessidades
imediatas de produgio ao PCP. Compras e finangas também sio orientados pelo plano em
questao.

Programacio e controle: o PCP (um s6 empregado) recebe, com trés dias de antecedéncia, a
informagdo do que é necessario produzir, da area de vendas. Esta pequena antecedéncia é
suficiente pois as linhas estdo preparadas e as variagSes nos produtos sio minimas tornando-as

bastante flexiveis dentro destes limites. O documento de vendas enviado para PCP e deste para
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a fabrica, informa o produto e quantidades € uma CI (comunicagdo interna) informa tipo,
voltagem e cor. Esta CI é enviada aos setores envolvidos, com a necessaria defasagem: antes
para a pré-montagem mecanica e confecgdo dos cascos, e depois para a linha de montagem
final. Compras que tem também um programa mensal, recebe informagio de PCP sobre a
produgdo diaria, como forma de se controlar.

Diariamente € elaborado um reporte de produgido (documento para controle)
informando sobre a produgdo diaria constando de: modelo/cédigo, quantidade, numero da
ordem (referente ao plano do inicio do més). Para efeito de custos ha o apontamento de
horas trabalhadas de cada trabalhador, operagdes realizadas e o namero de produtos acabados.

O PCP nido elabora nenhum programa formal, limitando-se a enviar informagdes

a fabrica. O seu esquema de funcionamento (fluxo de informagdes) € o seguinte:

FIGURA 14 - FLUXO DE INFORMACOES DO PCP NA EMPRESA C.

Informagdes de vendas para
entregas 3 dias a frente (diario

12
1
PCP
r
4 4
I 1
Montagem Montagem
mecanica do casco 3
]
{} {} Montagem
final
i
Reporte -
de produgio

O CPD funciona como instrumento auxiliar & produgdo com mddulos de

controle de estoques e reporte de produg@o.
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Empresa D

a) Caracteristicas gerais € a situagdo do PCP

Trata-se de uma grande empresa do setor de malharia, composta de uma
unidade fabril principal e varias outras periféricas.

A area de planejamento, programagido e controle da produgio conta com 22
pessoas, 70% com formagio a nivel de 3° grau.

b) A organizagdo da produgdo e a forma de operar o PCP

Esta empresa tem sua produgdo distribuida entre trés linhas de produtos ou
divisGes. O planejamento é feito em tres horizontes: longo, médio e curto prazo. Para os
planos de longo prazo obtém-se uma previsdo de vendas (o que e quanto) do departamento de
Marketing para as tres divisdes. E feita uma explosdo dos produtos a partir do que se conhece
as necessidades de material. Essa necessidade de materiais é transformada em necessidades de
capacidade que sdo confrontadas com as capacidades existentes na fiagdo, malharia,
beneficiamento, postos de confecgdo e estamparia manual.

Este plano ¢ apreciado e aprovado pela diretoria e geréncias da area, e é
revisado mensalmente para incorporagéo das tendéncias.

Procedimento semelhante é adotado para planos de médio prazo (quadrimestral) |
que sio comparados ao de longo prazo. A cada quatro meses faz-se uma distribui¢io da
produgio entre as tres divisdes, definindo cotas.

A terceira etapa € a elaboragdo do plano mensal. Procede-se o calculo da
necessidade de materiais a partir da necessidade IiQuida de produtos acabados ou para
fechamento de pedidos no caso de exportagZo.

Segue-se a distribuigdo dos artigos a serem produzidos por filial, com base na
pré- distribuigio feita pelo departamento de Tempos e Movimentos o que é confirmado numa
reunido com os gerentes de confec¢do (das filiais, pois estas s6 confeccionam); o resultado é
uma distribui¢do de quantidades por filial e por grupo. Elabora-se entdo o plano de produgio
da Confecgdo, Malharia, Fiagdo, Beneficiamento e Estamparia Manual.

Programagio dos insumos

Um grupo de materiais é suprido através da utilizagio de kanban. A produgio

os requisita diretamente aos fornecedores, que por sua vez sio informados previamente

(compras fornece o resultado das explosdes dos produtos aos fornecedores).
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Outros sdo comprados por demanda dependente, também a partir da explosio e

considerando as necessidades totais, as quantidades em estoque os pedidos colocados, as

necessidades de compra para o periodo ou sobras para o periodo seguinte.

Os resultados serdo a solicitagdo de compra, antecipagdo da entrega, a

postergagdo de entrega ou o cancelamento de pedidos.

A programagio diaria da produg@o:

Fiag@o: a base de produgio é mensal onde se estabelece o que sera fabricado e o que sera
comprado, limitado pela linha de produgio (capacidade) existente.

Malharia (teares circulares): no caso dos itens de consumo constante obtém-se a
necessidade diaria de produgéo (a partir de uma base mensal) considerando a necessidade
do mes, dias disponiveis e capacidade instalada. Os itens de consurﬁo ndo constante sdo
programados conforme previsdo de uso a partir do programa de confecgio.

Malharia (retilineas): sdo emitidas ordens de produgio a partir, das necessidades dos
grupos de confecgio. |

Beneficiamento: mensalmente considera-se a necessidade por tipo de acabamento, dias
disponiveis e a capacidade instalada, donde resulta a média diaria de produggo por tipo de
acabamento. Faz-se a emissdo de ordens de produgdo considerando a disponibilidade de
malha crua, tipo de acabamento e para atendimento aos grupos de confecggo.

Malharia: a programag@o é feita com base no relatério "Sugestdo de ordens a talhar”.
Confecgdo: sua programagdo baseia-se no plano mensal e no relatério de necessidade
liquida de produgdo. Emite-se ordens para confecgdo, talharia e beneficiamento, de forma
sincronizada.

Estamparia manual/embalagem: sua programagéo é conseqiiéncia da confecg@o.

O controle da produgio

Fiagdo: comparagio diaria da produgdo realizada com o previsto no plano mensal,

cobrando-se eventuais desvios.

" Malharia (teares circulares): obtém-se a produgdo diaria (planilhas) que é comparada a

produgdo prevista. Havendo parada de produgdo, decorrente da programagdo, mas que

ndo puder ser recuperada mais tarde ou, se houver necessidade de muita troca de teares

(em fungdo de itens de consumo n3o constante) pode haver a utilizagio de kanbans de
disparo ou estratégicos. Estes problemas podem advir da falta de sincronia entre o

consumo € a programagio.
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-~ Malharia (retilineas): igualmente faz uma comparagio do realizado com o projetado e
cobra-se ordens em atraso.

- Beneficiamento: esta area possui programagdo propria a nivel de piso de fabrica.

O PCP central ocupa-se em acompanhar e detectar eventuais atrasos.

-  Talharia: é feita uma analise diaria da situag@o, por filial e grupo, determinando se
prioridades de corte e remessa, orientando 2 talharia e ao centro de distribuigdo de
talhado. Quando se trata de exportagio toma-se o cuidado adicional de verificar
quantidades exatas para ndo gerar excedentes.

- Confecgio/embalagem: diariamente é feita uma verificagdo por filial e grupo para garantir
a alimentagdo desta etapa. Para cada artigo se faz o controle, tomando como base o plano
mensal. Semanalmente € feita uma reavaliagio do programa; possiveis solugdes sdo
buscadas para recuperar atrasos e horas improdutivas s3o analisadas quanto as suas
causas para prevengdo futura.

Controles gerais: _

~  analise diaria do relatorio de entradas em estoque por artigo e tamanho para orientar a
emissio de ordens de produgdo a fim de garantir o atendimento a vendas/clientes;

- andlise diaria do relatorio de ordens de produgdo em processo;

- controle da produg@o diaria;

- controle do nivel de estoques intermediarios;

~  andlise do relatério de totais de pedidos por divisio no sentido de equilibrar as
possibilidades de abastecimento e entrega com a entrada de pedidos.

O processo de produgdo ¢ definido pela engenharia do produto através do
cadastro técnico. Sempre que produtos novos sio introduzidos seus tempos sio traduzidos em
dados de capacidade por unidade fabril.

A programagdo mensal € subdividida nas quinzenas de dia 26 a 7 do més
-seguinte e do dia 8 ao dia 25.°

A sequéncia da produgdo é a seguinte: ﬁacﬁb, malharia, beneficiamento
* (tingimento), confec¢do, estampa e embalagem. '

A emissdo das ordens é diaria e é feita para a confecgdo e beneficiamento; a
malharia e fiagdo, que antecedem ao beneficiamento, sfo orientadas por kanbans. O controle é
operacionalizado a partir de tickets destacados da ordem de produgio e digitados em terminal

-de computador de hora em hora durante as 24 horas do dia.
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Empresa E

a) Caracteristicas gerais e a situagdo do PCP

Trata-se de um fabricante de chapéus de feltro e palha e bonés e tem cerca de
300 empregados. O PCP e composto por trés pessoas € Métodos e Tempos por mais quatro
pessoas. |
b) A organizagio da produgio e a forma de operar o PCP

Existe um plano global anual cujas metas sdo estabelecidas pela alta geréncia.
Abaixo deste tem-se o plano mensal em que produtos e quantidades sio definidas
conjuntamente por Marketing e Finangas atendendo ao mercado e necessidades de
faturamento. Trata-se de um plano mensal que define quantidades (por familia), matérias-
primas e mio-de-obra necessarias.
A programagdo: para os bonés promocionais os pedidos sdo encaminhados ao PCP onde a
partir destes ¢ gerada a folha mensal de programagio (plano mestre). A emissdo de ordens €
diaria, estabelecendo-se quantidades e prazos somente para o inicio (corte) é fim do ciclo
(acabamento). Para os outros bonés e chapéus a programagio é normalmente definida de uma
s0 vez, no inicio do més:

As linhas de produgdo sfo, em principio, equilibradas (ndo existem gargalos
muito evidentes). O controle é feito visualmente varias vezes ao dia, através de observagio das
linhas de produgdo. Ao fim do ciclo produtivo (conclusio do lote), uma via da ordem de

fabricagdo € enviada para a expedig@o e entra para o PCP.
Empresa F

a) Caracteristicas gerais

A empresa em questdo € fabricante de motores elétricos e conta com 1800
empregados. Esta Empresa se diferencia da grande maioria por adotar as UP (Unidades de
Produgiio) ou UEP (Unidade de Esforgo de Produgdo) como meio. A UP é uma unidade de
medida de produgio e que permite expressar tudo o que é produzido na fabrica. Existem
industrias que tem dificuldades de medir sua produgdo de produtos miltiplos e necessitam de
uma unidade que permita comparar e avaliar produtos diferentes entre si em relagdo a
quantidade de trabalho investido e custos.

b) A organiza¢do da produgdo
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A UP (Unidade de Produgdo) representa um determinado conjunto de
"esforgos" ou trabalhos realizados para produzir uma unidade qualquer, padrdo, a partir de
uma avaliagdo monetéria de todos os custos das atividades produtivas envolvidas.
Este padrdo (UP) permite comparar entre si produtos diferentes, bem como a
capacidade de trabatho dos diversos equipamentos e maquinas, além da mio-de-obra.
O planejamento: o processo ¢ definido pela 4rea de engenharia e as etapas e seus respectivos
tempos sdo ingredientes para o calculo em UP. O tipo de produtos a serem fabricados e as
quantidades sdo determinadas por Marketing e PCP de forma harmédnica, contemplando as
"necessidades de mercado e os limites de capacidade.
A capacidade fabril é verificada a partir daquele custo de trabalho que oferecer
| a maior restrigdo, o gargalo.
Para determinadas linhas de produtos existem restrigdes de capacidade manual
(em UP/hora) ou de alguma maquina (idem em UP/ﬁora). Compara-se a necessidade de uso de
capacidade dos produtos no gargalo e determina-se as quantidades que podem ser produzidas.
A programagdo: a programagdo mensal é entdio elaborada e encaminhada aoé setores
produtivos sob a forma de tabelas, mencionando o nimero de unidades fisicas (motores), no
caso da montagem final. A cada codigo ou produto define-se a quantidade (para o més), que é
disfribuida ao longo dos dias Gteis do més. Anota-se também a produgio dos tres turnos de
trabalho, e se os totaliza.
O controle: o PCP elabora um quadro, estabelecendo para cada dia a capacidade total em
UPs/dia, acumulando estes valores, anota-se as UPs programadas e a seguir as UPs
produzidas. De maneira idéntica tem-se o0 nimero de produtos programados e os produzidos,
nas linhas subseqiientes; a chefia de fabrica informa o PCP a respeito das quantidades
entregues a expedigdo.
Os resultados globais sdo condensados no quadro demonstrativo de produgéo
diaria/mensal. Para cada produto (motor) tem-se as quantidades fabricadas (completadas) e o

numero de unidades (pegas) produzidas de cada um dos componentes do produto final.
Empresa G
a) Caracteristicas gerais

A semelhanga da anterior, esta empresa é também fabricante de motores

elétricos. A empresa compde-se de varias unidades fabris, inclusive ligadas a outros ramos de
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atividade, sendo alguns complementares ao primeiro. Este relato refere-se, no entanto ao seu
produto principal.
.b) A organiza¢io da produgio e a forma de operar o PCP

O planejamento ou a definigio de quantidades a serem produzidas, é feito
anualmente, com revisGes nos meses de maio e outubro. O resultado é o plano operacional
anual que se distribui entre os 34 grupos de produtos. '

Mensalmente € feita uma avaliagdo da capacidade, considerando somente os

recursos criticos. A operacionalizagdo do fluxo de informagdes se inicia com a venda. O

pedido ou as informagdes sobre os produtos vendidos sdo encaminhados a engenharia para

projeto do produto e processo (em caso de produtos novos ou modificagido) e a area de custos.

A programagdo: ¢ elaborada para um horizonte de duas semanas. Baseia-se num programa

MRP-II, que a partir da explosdo do produto desencadeia duas providéncias:

1. emite as ordens de co;npra, estabelecendo tipo, quantidades e datas. A area de material
administra a compra, e os estoques independente da area de PCP. Exige-se-lhe apenas o
atendimento adequado a programagéo.

2. emite as ordens de fabricagdo para todos os centros de trabatho, estabelecendo datas de
término de formas a permitir o perfeito encadeamento entre as operagdes. O referencial é
a montagem final. A partir desta o sistema retroage, programando as demais etapas. Um
outro programa (o CRP), atribui € analisa a carga de trabalho as maquinas ou grupos de
pessoas, considerando os limites existentes.

O controle: cada centro de trabalho esta integrado a central de computaggo; as informagdes

sobre o andamento das ordens sdo transmitidas imediatamente ap6s cada etapa.
Empresa H

a) Caracteristicas gerais e a situgdo do PCP

Trata-se de uma malharia com aproximadamente 4800 empregados. O seu PCP
é formado por 14 pessoas (quatro com formag3o de 3° grau e os demais com curso técnico).
b) A organizagdo da producio e a forma de operar o PCP

O planejamento é uma antevisio da situagio de longo prazo. Cada periodo de
planejamento, que é de seis meses, se inicia no 3° més seguinte a0 més em que ocorre o
planejamento. Isto quer dizer que em abril se define o que e quanto fazer no periodo julho a_

dezembro. A orientacio é dada pelos pedidos e complementarmente pelas previsdes de
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marketing que define as linhas, grupos e produtos a serem fabricados. Procede-se uma analise
de carga, acumulando tempos por grupos de maquinas ou centros de trabalho (utilizando
software desenvolvido pela empresa) o que pode resultar em ampliagGes ou alteragdes no
quadro de pessoal. As implicagdes, decorrentes sdo discutidas com Marketing, donde resultam
os pardmetros para o planejamento semestral. O processo de produgido (como produzir) é
desenvolvido pela area de engenharia.

A programagio: a base para programagdo ou ponto de partida ¢ a confecgio (que € a etapa de
trabalho terminal). A programagio é feita qﬁinzena]mente, definindo prazos para as diversas
etapas de trabalho dos lotes, de maneira a formarem uma seqiiéncia, estabelece-se a
maquina/grupo e¢ o prazo para as diversas fases. Esta programagdo (quinzenal) ¢ refeita
- diariamente. |

Controle: a cada manhd as informagdes s3o prestadas da produgido ao PCP e os dados s@o

atualizados. Isto ¢é feito através de terminais de computador ou de ticket ou via destacavel.
Empresa I

a) Caracteristicas gerais e a situagdo do PCP
o Esta empresa é fabricante de relogios de parede e despertadores mecénicos e
eletrnicos € conta com 350 empregados.

O PPCP - Planejamento, Programagio e Controle da Produggo é uma assessoria
da geréncia de produgfo assim como também o é Tempos e Métodos. Vinculado a PPCP esta
o almoxarifado de pegas.

Abaixo da geréncia de produgdio esta uma supervisio (dos setores fabris), e
abaixo desta encontram-se os diversos setores como Estamparia, Usinagem-1, Injetoras,
Usinagem-2, Marcenaria, Galvanoplastia e linhas de montagem.

O PPCP é composto de tres pessoas (duas delas cursando o terceiro grau).

b) A organizagdo da produgio e a forma de operar o PCP
O planejamento da Produgdo: o planejamento consta da defini¢io de quantidades a serem
produzidas por familias, para um ano, com revisdo semestral.

Marketing faz um planejamento anual onde estabelece o que deve ser produzido
anualmente. Existe também uma area encarregada de criar, o Departamento de Novos

Produtos, cujas idéias sio elaboradas (projeto, alteragdes) pela area de projetos.
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Tempos e Métodos determina a maneira adequada de se produzr
(seqiienciamento das etapas).

As quantidades a serem fabricadas decorrem da conjugagdo de dados de

marketing (quantidades que o mercado, pode absorver) e da capacidade da fabrica (Tempos e
Métodos orienta sobre o mix adequado, em fungdo da carga a que podem ser submetidos os
diversos centros de trabalho).
A programagdo da produgdo: é feita mensalmente para cada dia, na linha de montagem
tomando em conta o atendimento & Vendas (pedidos fechados ou estoques minimos) e a
capacidade produtiva. Acima da programagio mensal existe um quadro-mestre para trés
meses, revisado mensalmente. Abaixo da programagdo mensal (de maior precisdo) esta a
programagdo semanal em vque se determinam as necessidades liquidas setor por setor.

A emissdo de ordens é feita para todos os setores, constando de nimero, nome,
quantidade, tempo-padrio para 1000 pegas (inclusive de preparagdo) e pn'orida.des (o que deve
ser terminado antes), pois trata-se de uma lista de ordens para cada setor para uma semana.

Os setores (centros de trabalho) requisitam os materiais necessarios.

Controle da Produg@o: em cada um dos setores existem representantes do PPCP registrando a
- produgio para acresentar aos estoques. Os dados de produgio sio divulgados em quadros nas
paredes em cada setor em nimeros absolutos comparados ao projetado, além de efici€ncia

(utilizagdo dos equipamentos) e produtividade (utilizagio de mio-de-obra).
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4 - AS ORGANIZAGOES MODERNAS E A BASE SISTEMICO-CONTINGENCIAL -
PARTICIPATIVA

Apds a apresentagdo dos fundamentos técnico-estruturais de PCP e seus
desdobramentbs, inicia-se este capitulo, com referencial organizacional e principios
administrativos que complementam a base tedrica do modelo.

O presente capitulo inicia desenvolvendo raciocinio em torno da dindmica das
organizagdes e novos paradigmas da administragdo. Segue apresentando a teoria Contingencial
e Sistémica da administragdo, além da Administragdo Participativa, que compde o tn'pé'

norteador do procedimento de modelar.
4.1-Uma viséo geral

"A complexidade do mundo organizacional modemo tem modificado as
dimensGes classicas de gestio e substituido formas antes rigidas e inflexiveis por formas
ambiguas e flexiveis" [Motta (1991)]. Esta afirmag@o assume a necessidade de uma postura
inovativa capaz de absorver e gerar mudangas. '

As formas ambiguas e flexiveis se contrapde ao pensamento predominante nas
organizagdes tradicionais; estes conceitos se contrapde, mesmo que inconscientemente aos da
ordem, hierarquia e linearidade de comportamento.

Entende-se que as caracteristicas de flexibilidade devem estar presentes desde as
fronteiras organizacionais até a hierarquia, passando pela estrutura e pela especializagéo das
pessoas. Essa flexibilidade ou poliformismo é um modismo? E uma predominiincia imposta
por alguns pensadores do cendrio da administragdo contemporidnea? Entende-se que as
alteragdes sdo fruto da evolugdo do meio (social, econdmico, politico). Em fungio destas
alteragdes, segundo Motta (1991), as organizagGes contemporaneas se inovam, mediante,

a) "transagOes ambientais”, o que significa o estabelecimento de contatos externos com
pessoas e institui¢ces, em todos os niveis da hierarquia; h

b) "participagdo no processo organizacional estratégico” - a participagdo tornou-se extensiva
a niveis mais baixos da hierarquia, inclusive a grupos organizados de dentro e fora da
empresa; _

¢) ha uma tendéncia a divulgagio de informagdes no meio da organizagdo, tornando-as

acessiveis a todos.
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Ainda segundo o mesmo autor e referindo-se a "era do planejamento e
administragdo estratégicos" as organiza¢des estdo inseridas em um contexto caracterizado pela
alta velocidade de mudangas, escassez, surpresa, hostilidade, ambiéncia instavel, falta de
controle de fatores externos, imprevisibilidade do futuro e grande influéncia de fatores sociais.
A perspectiva gerencial € de "inovar, adaptar, sobreviver e limitar o crescimento”.

Parece ndo haver mais muito espago para o modelo rigido, que impde sua
cultura ao meio através de uma via de méo unica. A sociedade evoluiu e ndo aceita mais um
papel passivo. Esta realidade tem reflexos em todos os niveis.

Carter (1993), enfocando a troca de papéis do engenheiro industrial, constata
que este passou de contribuinte individual para a condi¢do de membro de equipe e instrutor.
De expert em obtengdo e analise de dados e solugdo de 'problemas (busca do methor caminho)
este profissional passou a usar dados obtidos por equipes, a assisti-las na anélise de dados e a
viabilizar as especialidades de cada um, ensinando ferramentas de solugdo de problemas a
todos. '

A alterag3o das condigdes sdcio-econOmicas e politicas modificam as formas de
conceber a organizagdo do trabatho e da produgfio. A velocidade das mudangas impde a
flexibilidade.

A primeira etapa a caminho da flexibilidade foi a aceitagdo da idéia de que a
estrutura é um mero instrumento de ag3o organizacional, segundo Motta (1991), que se
modifica conforme as caracteristicas internas da organizagio e do ambiente. Esta etapa
corresponde a perspectiva "sistémica e dindmica”.

Numa segunda etapa atribuiu-se uma maior dependéncia da estrutura aos
fatores ambientais. Tudo, inclusive a estrutura, passa a depender do meio externo, refletindo as
ambigiiidades, incertezas e mutagBes sem obedecer a modelos ou paradigmas. E a fase do
"tudo depende”, a perspectiva contingencial.

A terceira etapa, a pos-contingencial, caracteriza-se pela interagdo entre o meio
interno e externo. A falta de estmﬁua foi considerada tdo negativa quanto o excesso. ImpGe-se
portanto, uma interdependéncia dindmica o que também ¢é comentado por Steinmann e
Schreyogg (1991). Isto quer dizer que, se ndo existe, em principio, uma melhor maneira de
estruturar uma organiza¢do, também ndo se pode ignorar algumas alternativas de fazé-lo. A
organiza¢do n3o poderia ficar na dependéncia absoluta do ambiente pois n3o se pode prevé-lo,
o que leva a necessidade de alguma regularidade estrutural. A resposta a essa necessidade esta

nas organizagSes chamadas "modulares, orginicas, celulares, atomizadas ou hologréficas”,
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conforme Motta (1991). Isto significa organizagdes subdivididas em modulos ou células, de
estrutura flexivel e que contemplam a um maior nimero de atividades dentro de si, como que
se constituindo numa organiza¢do completa, tornando-se redundante em varios aspectos.

Transparecem algumas desvantagens neste modelo. Organizagdes celulares
por possuirem estruturas completas implicam em atividades redundantes o que se contrapde a
possibilidade de obter economias de escala. O dinamismo do processo de influéncias, porém,
exige mobilidade dos subsistemas quanto a sua capacidade de resposta e as escalas sdo cada
vez menores, notadamente em alguns setores. A sua descentralizagio e autonomia €
compensada pela aplicagdo de comunicag@o intensiva.

Em resumo pode-se dizer que as organizagdes atomizadas e holograficas tém,
conforme Motta (1991), as seguintes caracteristicas: sio baseadas em equipes,
descentralizadas e autonomistas, redundantes, diferenciadas por objetivos e area geografica e
integradas por comunicagdes intensivas.

A perspectiva pos-contingencial embora adote como premissa a necessidade de
um referencial de orgahizacﬁo, mantem-se, no entanto, aberta a quaisquer modelos que ndo
necessariamente a organiza¢do atomizada ou holografica. Enfim, "tudo depende".

Quanto ao tema humanismo organizacional observam-se novas tendéncias e
conquistas em que a lideranga volta a uma posigo de destaque, como fungio articuladora do
poder existente. Valoriza-se a liberdade e a autonomia no trabalho individual.

A filosofia basica deste trabalho centra-se na flexibilidade do pensamento
contingencial, na visio de totalidade e com énfase nos resultados da teoria sistémica; € na

operacionalizagio pela adogdo de formas participativas de gestdo.
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FIGURA 15 - A BASE SISTEMICO-CONTINGENCIAL-PARTICIPATIVA.
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PENSAMENTO CONTINGENCIAL EM ADMINISTRAGAO

- Esta base respalda o processo organizacional, que consiste em dispor os
recursos de forma e no tempo adequado, permitindo a realizagdo das diversas partes de um
trabalho com vistas a operacionalizagio do sistema.

Blum (1991) citando Kosiol, afirma que organiza¢do é a concep¢do de uma
estrutura de forma integrativa de totalidades no contexto dos negécios humanos.

A organizag¢do é um ‘processo que se da de forma constante e € atribuigio de
todo gerente o qual serd inserido neste processo; requer-se capacidade pafa diagnosticar,
imagina¢do para conceber ¢ condi¢des materiais para implementagdo. Conceber significa
negociar com os objetivos. A estrutura é uma composi¢io de elementos entre os quais existem
relagdes € a expressdo integrativa diz respeito a uma estrutura em que alteragdes em um dos

elementos influenciam outros.
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Totalidade significa que seus elementos mantém suas caracteristicas enquanto
constituem este todo, por extensdo o todo € maior que a soma de suas partes. Totalidade é
também designada sistema.

Conforme Junqueira e Inojosa (1992) "a organiza¢do moderna é o conjunto de
seus atores, Os grupos que se constituem naturalmente em seu interior € que convivem na
contradigdo da dualidade cooperagio/competigdo”. Os mesmos autores afirmam ainda que a
sua produtividade passa necessariamente pela participac@o, pelo dialogo entre profissionais e
usudrios, por uma abertura a critica interna e externa construindo e reconstruindo
continuamente a organizagio.

Segundo Dussault (1992), as teorias das organizagdes, com uma historia
relativamente curta - de um século - ndo conseguem refletir a complexidade das organizagdes.
Sua imagem passou de entidades programaveis, funcionando como maquinas, a sistemas
complexos, mudando o tempo to.do, adotando formas novas para se adaptar ao ambiente
mutavel. Gradualmente a visio racionalista e positivista foi substituida por outra que aceitava a
existéncia da indeterminagio (contingéncia), e mais recentemente, por uma vis3o que enfatiza a
complexidade, o carater sistémico e holografico das organizagGes, a multicausalidade e a
indetermina¢io das mudangas bem como a inexisténcia de uma ordem natural. A evolugdo das
organiza¢cbes do trabalho contemporaneas, junto a propria evolugio do meio social,
econdmico, politico e tecnologico ¢ denotada pelas novidades surgidas. Mesmo a visdo
sistémica de interdependéncia, limites definidos e divisdo por subsistemas se modifica pelas
ambigiiidades e imprecisdes que caracterizam a visdo organizacional de fronteira, limites e
hierarquia flexiveis. As transagdes ambientais externas e internas das organizagdes, as
diferentes formas de participagio nos processos decisorios, estruturas organizacionais’
descentralizadas, moduladas e atomizadas e informagGes amplamente veiculadas na
comunidade de relagdo da organizagio, sio novidades apontadas por Motta (1991) como
discrepéncias da vis3o classica das organizagdes

Conforme Pages et al (1990), a organizagdo vista como um sistema de
mediagdes, de antecipagio de conflitos, é um conjunto dindmico de respostas & contradigdes. E
uma. sistema de mediagdes que s6 pode ser compreendido pela referéncia & mudanca das
condi¢des da populagio e das condigdes dos trabalhadores de um lado, € a empresa e o sistema
social do outro.

Para os mesmos autores, a organiza¢do chamada hipermoderna caracteriza-se

pelo desenvolvimento fantastico de seus processos de mediagdo, sua extensio a novas
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instdncias, sua interconexdo cada vez mais ramificada e sua constitui¢do em sistemas cada vez
mais coerentes. Coeréncia esta da logica comum de assegurar o controle central da
organizagio sobre seus membros e a0 mesmo tempo de sua autonomia relativa.

As transformagGes do aparelho produtivo devem decorrer da intelectualizagio
das tarefas, do papel cada vez maior das ciéncias e das técnicas em todos os niveis da
produg@o, da maior divisdo técnica do trabalho e da’interdependéncia das tarefas, da mudanga
e da renovagdo constantes. O aparelho produtivo exige trabalhadores instruidos, capazes de
compreender os principios de sua agdo e nfio apenas cumprir tarefas rotineiras, capazes de
iniciativas, ndo s6 aceitando mas desejando a mudanga, aderindo voluntariamente a seu
trabalho e interessando-se por ele, capazes e desejosos de cooperar com os outros, ndo apenas
com os colegas permanentes mas de adaptagio rapida a equipes mutantes e as forgas-tarefas
provisorias. Essas mudangas modificam as condi¢gSes da luta social. Podem tornar os
trabalha&ores mais livres para compreenderem, construirem e organizarem a produgdo, de se
questionarein acerca das finalidades da organizagdo e de coloca-la em quest3o.

Pensar hoje em organizagdes eficientes, eficazes e de efetividade significativa é
pensar na superagdo dos interesses corporativos e na defesa da solidariedade de interesses dos
profissionais, dos usuarios/clientes e da comunidade em geral. A solidariedade de interesses,
sem duvida, da sentido i existéncia de uma organizagio que goza de idoneidade moral e ética.
Mas a popularidade do uso de analogias e de metéaforas para explicar o funcionamento das
organiza¢Ses mostra a dificuldade de teorizagdo de uma realidade tio complexa. Segundo
Morgan (1986), qualquer organizagdo tem vérias dimensdes, 0 que exige varias maneiras de
"pensa-las". Para tal propde oito metéforas: a organiza¢do como maquina, organismo, cérebro,
cultura, sistema politico, "presidio psiquico”, fluxo e transforma¢io e como instrumento de
dominag¢do. Estas metaforas permitem a andlise de organizagdes complexas, ambiguas e
paradoxais, sinalizando um caminho, uma forma de como comegar a mudar nossos valores €
nossa capacidade critica de pensamento.

- No entendimento de Astley e van de Ven [in Seleme e Orsatto (1991)] a teoria
de sistemas, localizada no nivel micro, apesar de utilizar nog¢des de sistemas abertos para o
entendimento das organizag3es, interpreta o ambiente a partir dela, ou seja, de uma perspectiva
organizacional de analise. Esta nogio parece ser suficiente para explicar dfversos aspectos do
funcionamento das organizagGes, entretanto insuficiente, por exemplo, para a avaliagdo da
dindmica organizacional dentro de um coletivo de organizagdes. As organizagdes estdo se

tornando incrementalmente interconectadas e interdependentes, assim as abordagens
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atomizadas e perspectivas de organizagdes individualizadas nio podem apreender a total

complexidade do processo. |

Como etapas de um processo de organizagio pode-se citar, conformev
Steinmann e Schreyogg (1991):

a) estimulo para o pré-estudo ou motivo para iniciar: pode ser uma derivagio de uma
comparagdo "é-deveria", uma mudanga de objetivos ou uma mudanga na constelagio de
dados ou de possibilidades de estruturagao;

b) pré-estudo: é a decisio sobre a colocagido do problema e sobre a organizagdo do projeto.
Ao final da etapa cabe a decisio de continuar ou ndo;

¢) estudo principal: € o isolamento de uma parte e seus subsistemas e o estabelecimento de
prioridades e seqiiéncias de trabalho;

d) estudos especificos: é o estudo das partes ou o detalhamento da etapa anterior

e) concepgio do sistema: é a primeira parte da realizagio do processo de ofganizag:ﬁo.
Significa dispor os meios para implantagdo, detalhar e dispor os dados;

f) implementagdo € colocar em funcionamento o que tiver sido concebido;

g) controle: é 0 acompanhamento sistematico para manutengio das condigdes concebidas

As decisdes em organizagdo se orientam, inicialmente por algumas questdes,
como:

e 0 que se objetiva?

o que efeitos colaterais sdo esperados?

e quais s30 0s custos?

e que conflitos podem surgir? v

Na sua esséncia, organizar significa estabelecer regras, para distribuigdo do
trabalho, para coordenag:io, de procedimentos, limitagio de competéncias, etc. Esta ordem
composta de regras é chamada de estrutura organizacional.

Regras organizacionais devem garantir procedimentos eficientes, diminuir
conflitos, encaminhar novas idéias e regular os comportamentos de pessoas da empresa em
contatos externos, garantindo uniformidade. Quanto mais regras menor a individualidade do
pessoal (em geral) mas podem servir também para estabélecer maior liberdade. As regras nem
sempre sdo oficiais e muitas vezes s3o oriundas de grupos profissionais ou sdo caracteristicas
de determinado ramo de negdcio.

Uma regra geral s6 é desejavel quando os procedimentos se repetem de forma

parecida ao longo do tempo. Quando ha grandes variagdes uma regra generalista seria
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altamente ineficiente. Isto quer dizer que a superorganiza¢do (organizagdo em alto grau ou
detalhista ou abrangente) deve ser evitada. Uma suborganizagdo existe quando procedimentos
repetitivos ndo estdo regulamentados. Entre estes dois campos ehcontramos 0 Otimo ou o
ponto de sucesso na regulamentacdo da organizagdo. As estruturas organizacionais devem ser
capazes de se adaptar. O desenvolvimento das organizagdes ndo é um processo automatico.

A interagdio com o meio, interpretando os sinais e transformando-os em
informagGes balizadoras sdo uma pratica fundamental neste contexto; a acentuada dindmica do
meio esta a exigir flexibilidade das organizag¢Ges, o que se traduz em fator de competi¢io e, em

Gltima anélise, de sobrevivéncia.
4.2 - A teoria da Contingéncia

Contingéncia significa algo incerto ou evéntual, que pode acontecer ou nio. A
abordagem contingencial de administra¢go salienta que a eficacia organizacional ndo ¢ atingida
por um sé modelo organizacional. Esta teoria nega, portanto, que exista uma solugio melhor
do que outra em termos de administragdo. As organizacﬁes ¢ os ambientes sdo variados. A
visdo contingencial enfatiza a natureza variada das organizagdes. Preocupa-se em compreender
como as organizagdes operam sob condigdes variaveis.

As ac¢ldes administrativas sdo contingentes das caracteristicas situacionais
orientadas para resultados organizacionais.

Segundo Metzger (199..), "uma administragdo eficaz ¢ sempre contingente ou
situacional. N3o existe um modo ideal ou melhor de encarar cada uma das fungdes da
administra¢do. Os melhores conceitos e técnicas podem ser selecionados apenas depois de se
reconhecer as circunstancias particulares enfrentadas”.

A estrutura e o funcionamento de uma organizagio dependem do meio externo

(figura 16), especialmente de algumas variaveis como ambiente e tecnologia.
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FIGURA 16 - A ORGANIZACAO E AS INFLUENCIAS

TECNOLOGIA AMBIENTE
I
4 4
] |
ORGANIZAGA
] |
Y Y
1
COMPORTAMANTO
ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

FONTE: CHIAVENATO (1979)

Uma visdo ampliada destas influéncias é apresentada por Steinmann e
Schreyogg (1991) e condensado na figura 17.

Existem sempre as restri¢gdes que resultam muitas vezes de decisdes anteriores,
como a tecnologia utilizada ou um programa de produgdo estabelecido, o que nio impede que
no futuro estes aspectos se transformem em varidveis. A organiza¢do tem, no entanto, que
conviver com varidveis externas ndo controlaveis, conforme esquema da figura 17. Durante
algum tempo estas influéncias foram entendidas como determinantes ou imperativas sobre o
processo de organizagio (teoria da contingéncia). Hoje entende-se isto como um complexo de

interrelagdes.

FIGURA 17 - INFLUENCIAS NO PROCESSO ORGANIZACIONAL

>— Ciclo de vida <
A
v ' v
Meio-ambiente ~ ———3 Estrutura Organizacional ——<——>— Pessoas
A A
- Tecn:I,ogia —

FONTE: STEINMANN e SCHREYOGG (1991).
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Meio ambiente

O meio ambiente influencia de varias formas, ndo s6 através dos estatutos da
empresa ou instalagdes, como de forma mais ampla como a competi¢do no mercado de bens e
do campo de trabalho, o sistema educacional, tradi¢io cultural, politica, etc. Empresas
(grandes) também agem sobre o meio, tentando muda-lo para impor seus interesses.

Em teoria da organizagdo [in Steinmann e Schreyogg (1991)] o meio-ambiente
¢ tratado por critérios formais como:

e inseguranga versus seguranga
o turbuléncia versus estabilidade
. complexidade versus visdo clara da situagdo

Estabilidade do meio significa, por exemplo, que as tarefas/exigéncias
permanecem constantes, que as informagdes sdo precisas, que as relagSes de causa sdo
constantes o que sugere uma hierarquia definida e formalizada enquanto'que meios turbulentos
exigem pouco formalismo e formas de organizagdo cooperativas.

Na teoria da contingéncia o meio-ambiente é considerado como forga
determinante na concepgdo de estruturas organizacionais € que se assim nio se procedesse ter-
se-ia organizagdes incongruentes, fadadas ao fracasso. Isto é hoje ultrapassado, entendendo-se
como correto uma interagdo entre forgas do meio e estruturas organizacionais.

Existem formas de organizagdo orginicas e mecanisticas. O meio-ambiente
estavel leva a uma organizag@o mecanistica que se caracteriza por:

o hierarquia rigida;

e interagio vertical

e comunicagdo de cima para baixo;
e decisGes centralizadas;

e muita formalidade;

e lealdade e obediéncia;

O meio-ambiente turbulento leva a uma organizagio orgénica:
e interagio lateral;

o muitos locais de decisio (descentralizada),
e constante redefini¢do de tarefas;

e dedicagdo a tarefa.
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Ciclo de vida

Tem influéncia sobre a organizagdo o fato de estar a empresa no inicio de sua
vida (fundagfo) ou se ja tem 100 anos de existéncia. Uma empresa antiga deve ja ter tido
experiéncias com tipos de organizagdes que devem ser contrabalangados com as preferéncias
dos atuais responsaveis pela organizagéo. O esfor¢o na organiza¢do geralmente se faz sentir s6
a partir de um certo tamanho da empresa, de um certo profissionalismo da geréncia que ndo ¢
o caso da fase de fundagio/pioneirismo.

O crescimento leva a diferenciagio e a formalizag3o, ao lado ou por causa de
dificuldades de controle e complexidade crescente. A maturidade vem acompanhada de
tendéncias de queda que sdo combatidas com medidas revitalizantes que muitas vezes se

refletem fortemente no campo organizacional (reorganizagdes).

As pessoas

A pessoa como membro de uma organizagio influencia, com as suas
necessidades, expectativas e comportamentos a solu¢do da tarefa de estruturar mas ela é
também influenciada em suas expectativas e situagiio de vida pelas organiza¢des (por exemplo,
resignagio em fungdo de ser subaproveitado em um processo  altamente
fragmentado/especializado). O significado das expectativas foi durante muito tempo
desconsiderado. A organizagdo baseava-se na idéia de que se deveria canalizar os
comportamentos no sentido de excluir o que era indesejavel. O que nio se considerava eram os
efeitos disto sobre a motivagdo e comportamentos em geral assim como as conseqiiéncias
quando as estruturas geravam insatisfagdo e frustragdo. Outra forma de considerar a influéncia
das pessoas sd0 as taticas, coalizGes e poderes informais que se formam em defesa do interesse

de grupos e que influenciam fortemente a organizagio.

Tecnologia

Ha uma relaggo de influéncia entre tecnologia e estrutura. Algumas tecnologias
pedem determinadas formas de organiza¢do ou situa¢do (uma linha de montagem est4 ligada a
uma estrutura organizacional voltada a rotina e estabilidade) e outras estruturas excluem
tecnologias (p.ex. flexibilidade exclui a linha de produgdo). Joan Woddward [in Steinmann e
Schreydgg (1991)] entende que as tecnologias de produgio determinam a forma de

organizagio (quadro 12). Perrow [in Steinmann e Schreydgg (1991)] define tecnologia como
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uma soma de agdes a que uma pessoa submete um objeto, para introduzir-lhe modificag6es,

independente de usar ferramentas ou maquinas.

QUADRO 12 - ESTRUTURA DA ORGANIZACAO VERSUS TIPO DE PRODUCAO

TIPO DE PRODUCAO
ESTRUTURA DA | PRODUCAO SOB | PRODUCAO EM PRODUCAO
ORGANIZACAO ENCOMENDA/ MASSA ORIENTADA
PEQUENAS PARA UM
SERIES PROCESSO
Niveis Hierarquicos 3 4 6
Intensidade de
controle
e nivel hierarquico | pequena média alta
superior
e nivel médio da alta média pequena
hierarquia : .
o nivel menor da pequena alta | pequena
hierarquia
Intensidade de pequena média alta
dire¢doso/supervisio
Comunicagio escrita | pequena alta pequena
Em geral organica mecanistica orgénica

Fonte: STEINMANN e SCHREYOGG (1991).

A tecnologia constitui uma varidvel independente que influencia as
caracteristicas da organizagdio. Sdo os conhecimentos acumulados e podem se manifestar na
execucgdo de tarefas ou de forma fisica quando incorporados & maquinas e equipamentos ou
instalagdes.

A tecnologia € uma variavel ambiental na medida em que pode ser adquirida de
outras empresas ou uma variavel organizacional na medida em que dela fagé. parte,
influenciando-a.

Pode-se classificar a tecnologia em flexivel e fixa, conforme possam ser usados
em varios produtos diferentes ou n3o. '

Joan Woodward (1977) conduziu investigagdo em 100 firmas de diferentes
negocios, cujo tamanho oscilava de 100 a 8000 empregados, classificadas em tres amplos
grupos, por tecnologia (tipo) de produgdo: produgdo unitaria ou oficina, produgédo em massa
ou mecanizada, produgdo em processo ou automatizada.

Suas conclusées foram que:
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o desenho organizacional, é profundamente afetado pela tecnologia utilizada;

2. existe forte correlagdo entre estrutura organizacional e a previsibilidade de resultados:
produgdes baseadas em processos sdo previsiveis em maior grau, relativamente aquelas de
produgio unitaria. Quanto maior a previsibilidade maior o nimero de niveis hierarquicos;

3. empresas com operagdes estaveis necessitam de estruturas diferentes daquelas com
tecnologia mutavel. Operagdes estaveis ensejam um sistema mecanistico de administragio
enquanto a tecnologia mutavel requer um sistema organico;

4. o tipo de produgdo (tecnologia) determina o predominio das fungdes da empresa. Na
produc¢do unitaria predomina o pessoal de engenharia (P&D). Na produgio em massa
predomina o pessoal de produgdo. Na produgdo em processo predomina o pessoal de

' marketing.

A pesquisadora enfatiza ainda a divisio das empresas em niveis. O estratégico,
mais elevado, decide e traga objetivos e € neste nivel que se da o contato com o meio. O nivel
intermediario adequa as decisdes ao nivel operacional enquanto este executa as tarefas.

E questionavel a afirmativa da pesquisadora de que os contatos com o meio
externo se déem apenas no nivel estratégico. Pode-se admitir que os contatos acontegam em
todos os niveis, em intensidades que variam de acordo com as caracteristicas operacionais de
cada empresa.

A mesma pesquisa permite concluir que a estrutura € o comportamento
organizacional s30 contingentes porque as organizagdes enfrentam coag¢des inerentes as suas
tecnologias e ambiente da tarefa; e as organizagSes complexas procuram minimizar as
contingéncias e lidar com aquelas necessarias.

As contingéncias (eventualidades, incertezas) surgem de maneiras diferentes
para cada empresa e situagio; jamais se tera uma maneira melhor em todas as situagdes. Cabe
ao administrador diagnosticar a situagdo e adotar a abordagem mais indicada.

Fleury (1983) propde um modelo de contingéncia sobre organizagio do
trabalho pois, segundo sua experiéncia, 0 melhor método para organizar o trabalho numa
~empresa é fungdo de suas caracteristicas proprias. As duas caracteristicas propostas s3o:

a) a tecnologia de produgio;

b) as caracteristicas do ambiente da empresa.

Nio ha uma s6 forma de interpretar estas duas caracteristicas o que levou a

seguinte proposi¢ao de niveis tecnologicos:
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1. n3o-automatizados, onde a relagio homem-produto é primordial para a obtengio do
produto;

2. automatizados, onde prevalece a relagdo maquina-produto, €
semi-automatizados, em que ndo ha preponderdncia de homens ou maiquinas para a
obteng¢do do produto final.

Segundo o autor a tecnologia nio-automatizada leva a uma organizagdo do
trabalho semi-artesanal, & semi-automatizada, a racionaliza¢do da tarefa e do cargo tendendo
ao enriquecimento de cargos e a automatizada leva ao enriquecimento do cargo e grupos semi-
autdnomos.

Quanto ao ambiente e sua influéncia na organizaggo, considera-o como "quase
estacionario” ou "dindmico". Esta classificagio decorre da interagio da empresa com os
agentes ambientais (fornecedores, clientes, concorrentes, entidades normalizadoras e
regulamentadoras, etc.). Se as interrelagdes forem estaveis (mudarem pouco) tem-se o
ambiente quase-estacionario; se, ao contrario, as interrelagdes apresentarem alta taxa de
mudanga tem-se 0 ambiente dindmico.

Outras tipologias, como as de Lawrence e Lorsch e Thompson propde quatro
- classes de ambientes organizacionais baseadas, além da estabilidade das interrelagdes entre
empresas € agentes ambientais, na quantidade destas interrelagdes.

Em organizag¢do do trabalho langa-se mdo de duas dimensdes para justificar a

adequagio dos diferentes métodos existentes conforme a figura 18.
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FIGURA 18 - MODELO DE CONTINGENCIA SOBRE ORGANIZACAO DO

TRABALHO;
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FONTE: FLEURY (1983).

Segundo Skinner (1969) a contingéncia envolve:

- um estado ambiental anterior ou sinal; '
- um comportamento €
- uma conseqiiéncia.

As conseqiiéncias ambientais sdo mecanismos controladores do comportamento
aprendido. De acordo com a teoria da contingéncia as caracteristicas ambientais condicionam
as caracteristicas organizacionais. Isto leva a pensar que as organiza¢des sdo entidades sem
cultura ou sem memoria. Seriam entdo meros mecanismos de processar informagdes do meio
em agdes que atendam a este mesmo meio. O atual entendimento a respeito ndo é tdo
extremado. Ha, isto sim, uma interag3o intensa, um exercicio de influéncia ;m’ltuo entre as
partes. Assim a forma de se organizar n3o ¢ unica e depende das caracteristicas ambientais
relevantes. Ndo ha nada absoluto nas organizagdes ou na teoria administrativa. Existe uma
relagdo funcional entre o ambiente e a forma de administrar apropriada: as varidveis do
ambiente sio independentes e as técnicas administrativas sio dependentes. Isto significa uma

relagdo do tipo "se-entdo".
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Este pensamento € resultado de uma série de pesquisas feitas para verificar
quais os modelos de estruturas organizacionais mais eficazes em determinado tipo de
indastrias. |

Chandler [in Lawrence e Lorsch (1973)] investigou mudangas estruturais
relacionadas a estratégia de negécios. Concluiu que a estrutura organizacional das grandes
empresas norte-americanas foi sendo determinado por sua estratégia mercadologica. A
estratégia € "plano global de alocagio de seus recursos para atender a uma demanda do
ambiente" e a estrutura da organizagdo ¢ a "forma organizacional que ela assumiu para integrar
os seus recursos”". Em pouco mais de cem anos as grandes organizagGes passaram por quatro
fases distintas:

- acumulagio de recursos (ainpliagéio das instalagdes de produgdo e organizagio das redes
de distribuicdo para atender ao rapido crescimento urbano);

- racionalizagio do uso de recursos (em dado momento as empresas se v1ram com mais
recursos do que o necessario e tiveram que conter custos; o planejamento, a organizagdo e
a coordenagio passaram a ter destaque);

- continuagdo do crescimento (houve maior eficiéncia nas diversas areas funcionais fazendo
com que houvesse uma equiparagio entre as empresas; os lucros diminuiram, forgando a
diversificagdo de produtos e mercados; para atender a esta necessidade surgiram os
departamentos de pesquisa e desenvolvimento, engenharia do produto e desenho
industrial);

- racionalizagdo do uso de recursos em expansio (a diversidade existente entre as frentes de
atuaggo forgou o surgimento de unidades industriais autonomas, com planejamento de
longo prazo, administragdo por objetivos e avaliagio de desempenho).

Os diferentes ambientes levam a novas estratégias e estas a estruturas
organizacionais adequadas.

Bums e  Stalker [in Chiavenato (1979)], dois sociélogos industriais
examinaram vinte empresas inglesas para verificar a relago entre as praticas administrativas e
o ambiente externo e classificaram-nas em dois tipos basicos: '

a) mecanisticas, caracterizadas pela divisdo do trabalho, rigidez na hierarquia e centralizagdo
e

b) orgdnicas que eram flexiveis, decentralizadas, dinimicas, e com énfase na teoria das

relagGes humanas.
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Concluiram que a forma mecanistica é mais apropriada sob condigdes estaveis e
a orgénica para onde haja mudangas e inovagdes.

A teoria da contingéncia ressalta que tecnologia € ambiente influenciam
fortemente a organizagdo determinando a estrutura e comportamento organizacionais.
Ambiente é tudo aquilo que envolve externamente uma organizagio ou um sistema. As
organiiac;ées, como sistemas abertos mantém intercimbio com o meio ambiente.

Pode-se dividir o ambiente em macroambiente (comum a todas as organizagdes) e em
ambiente da tarefa que é o ambiente mais proximo de cada organiza¢io. O ambiente da tarefa
contitui-se de:

- fornecedores de entradas;
- clientes ou usuaros;

- concorrentes;

- entidades reguladoras.

Segundo a teoria da contingéncia, uma organizagdo, ao escolher seu produto e
o mercado, estara definindo o seu ambiente de tarefa. O reconhecimento deste ambiente pode-
se dar através da verificagdo de ameagas e oportunidades para cada caso. Néo se enfatiza com
a necessaria evidéncia, porém, o grau com que a prépria empresa influi ou pode influir em seu
destino.

Lawrence € Lorsch (1973) concluiram que os problemas organizacionais
basicos s3o a diferenciagdo e a integragdo.

Diferenciagdo é a divisdo da organizagdo em subsistemas ou departamentos,
desempenhando cada um uma tarefa especializada, correspondendo a um ambiente
especializado.

Integragdo € o processo de alcance de unidade de esforgos e coordenagdo entre
os varios subsistemas especializados.

De acordo, com a pesquisa as empresas de elevado desempenho apresentam:

- melhor ajustamento ao ambiente através de alta diferenciagdo;
- -trabalho conjunto e integrado através de integragio interdepartamental.

Observa-se que as diversas pesquisas abordam a questio contingencial sob
formas diferentes; as estruturés detectadas sdo diversas e antagdnicas ndo se observando a
prevaléncia, em termos de eficiéncia, de uma sobre outra forma. Ha, isto sim, modelos mais
adequados, conforme a situagdo. Esta variabilidade, tanto estrutural como comportamental, se

reflete sobre todos os subsistemas do sistema empresa. Como tal, o Planejamento e Controle
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da Produgio também deve apresentar flexibilidade semelhante para se adaptar as
contingéncias.

A metodologia proposta adiante incorpora, ao longo de seu desenvolvimento, a
idéia e a pratica de considerar as influéncias do meio. Entende-se por 6bvio que o subsistema
ja deva surgir adequado ao meio; dai se incorporar meios que permitam estabelecer os canais
comunicantes. Embora o PCP ndo se relacione, na maioria das vezes, de forma direta com o
meio externo a empresa, os reflexos sdo imediatos. A operacionalizagdo dos meios citados se

faz por técnicas participativas.

4.3 - A Teoria de Sistemas
4.3.1 - Defini¢3es e aspectos gerais

A defini¢io de Sistema parece, as vezes, ser muito vaga e geral pois a idéia de
sistema ¢ muito ampla. Divincenti (1984) apresenta uma definigio de Chapman ¢ Chapman
qual seja, "um conjunto organizado e complexo; a combinagio de coisas ou partes que
integram um complexo ou um todo unitario; a distribui¢do de componentes designados a obter
um objetivo particular de acordo com um plano”.

Para Lerner (1977), sistema € um conjunto de atividades interligadas de forma
que todas estejam numa relagio direta de maneira a possibilitar que determinados objetivos
sejam alcangados. Para Lodi (1987) Sistema é concebido como um "arranjo de componentes

designados para cumprir um objetivo particular de acordo com um plano pré-estabelecido”.

i

Pelas definigGes acima pode-se depreender que sistema é um todo constituido
de partes interligadas voltado para um objetivo particular. Prevalece a idéia de conjunto,
totalidade, interligagdo e objetivo comum. A idéia de processo € citada em Erdmann (1984)
! quando se define Sistema como "um processo dinimico de elementos interdependentes tendo

como componentes basicos: entrada, processamento e saida" e que € corroborada por
Russomano (1986) ao afirmar que "sistema de produgdo é um processo planejado pelo qual
: elementbs sdo transformados em produtos uteis".
- Interpretando Bailey e Claus (1975) pode-se dizer que o termo sistema €
amplamente usado em algumas 4reas e reafirmar as definigbes jao apresentadas, ou seja, o

sistema como algo constituido de partes ou elementos interligados com objetivos comuns e
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formando um todo; no contexto administrativo, ¢ um meio de obter os resultados. Um sistema
¢ uma forma de pensar e agir, na qual analisa e integra conhecimentos e informagdes para

‘melhor desempenho ou produtividade. Em administragdo uma abordagem sistémica
normalmente envolve mudanga ou produgdo de algo.

Numa particularizagio do conceito de sistema, Kwasnicka (1989) define a
empresa como "um conglomerado de organismos separados, porém interdependentes, que
influenciam e sdo influenciados pelo ambiente e estdo em constante busca de maior equilibrio
que € o que mantém a sobrevivéncia e a eficacia da organizagdo".

A Teoria de Sistemas foi desenvolvida pelo bidlogo alemdo Ludwig von ¥
Bertalanffy que apresentou uma explicagfo citada por Lodi (1987): "a teoria de sistemas é uma
nova visdo da realidade que transcende os problemas tecnoldgicos, exige uma reorientagdo das
ciéncias, atinge uma ampla gama de ciéncias desde a fisica até as ciéncias sociais e é operativa
com \;érios graus de sucesso". Ainda segundo o mesmo autor "a teoria de sistemas veio
enriquecer a teoria da organizagdo com nogdes importantes para explicar o funcionamento da
empresa;, nogdes como totalidade, crescimento, diferenciagdio, controle, integragio,
informagdo, feedback, entropia, sistema, eqiiifinalidade, homeostase, competi¢io, teleologia.
Por exemplo, da definigio de sistema derivam conceitos de todos organizados tais como
interagdo, soma, mecanizagdo, centralizagio, finalidade, etc."

Conforme Chiavenato (1979), com o advento da Teoria Geral de Sistemas
substitui-se os principios do reducionismo, pensamento analitico e mecanicismo pelo
expansionismo (todo fendmeno é parte de um fen6meno maior), pensamento sintético (as
partes sdo explicadas pelo papel que desempenham no sistema maior € nio a partir do seu
funcionamento) e teleologia (a relagdo causa-efeito nio é deterministica e sim probabilistica; a
teleologia € o estudo do comportamento com a finalidade de alcangar os objetivos).

Segundo Kwasnicka (1989), por muito tempo as atengdes voltaram-se para a
mecanizagdo ou segmentagdo das coisas e que eram tratadas de forma meticulosa. Hoje o
centro das preocupagdes volta-se para o todo e para as relagdes das partes com o todo.
Menciona-se ainda a énfase crescente do pensamento ecologico em cuja esséncia encontra-se o
entendimento de que os elementos do universo sdo interdependentes e ndo independentes. Isto
significa que as pessoas ndo ficam onde s3o colocadas, caracterizando intéraqc“)es dindmicas em
que atos geram fatos de forma indireta e através de relagdes complexas.

Bertalanffy (1993) partiu dos seguintes pressupostos basicos: a) "existe uma

nitida tendéncia para a integragdio nas varias ciéncias naturais e sociais; b) essa integra¢do
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parece orientar-se rumo a uma teoria dos sistemas; c) essa teoria dos sistemas pode ser uma
maneira mais abrangente de estudar os campos ndo fisicos do conhecimento cientifico,
especialmente as ci€ncias sociais; d) essa teoria dos sistemas, ao desenvolver principios
unificadores que atravessam verticalmente os universos particulares das diversas ciéncias
envolvidas, aproxima-nos do objetivo da unidade da ciéncia; €) isto pode-nos levar a uma
integragio muito necessaria na educagdo cientifica”.

A Teoria Geral de Sistemas, segundo o autor acima citado, fundamenta-se em
tres premissas basicas, a saber: a) os sistemas existem dentro dos sistemas. Assim as moléculas
existem dentro das células, as células dentro de tecidos,... b) Os sistemas sdo abertos.
Caracterizam-se por um processo de intercimbio infinito com seu ambiente, que s3o outros
sistemas. Quando o intercdmbio cessa, o sistema se desintegra, isto ¢, perde suas fontes de
energia. c¢) As fungSes de um sistema dependem de sua estrutura. Os tecidos musculares, por
exemplo, se contraem porque sdo constituidos de uma estrutura celular que permite
contragdes.

Em relagdo as propriedades dos sistemas, segundo esta teoria, estas nio podem
ser descritas significativamente em termos de seus elementos separados. A compreensdo dos
sistemas somente ocorre quando se os estuda globalmente envolvendo todas as
interdependéncias dos seus subsistemas.

O desenvolvimento da teoria sistémica com base nos fundamentos de
Bertalanffy, segundo Steinmann e Schreyogg (1991), levou ao estudo da organizagdo
sociolégica com o trabatho de Parsons, dentre outros, os quais influenciaram os estudos das
ciéncias da administragio, também se valendo do desenvolvimento da cibernética. Desta forma
a estabilizagdo € o equilibrio sistémico, tendo o feedback como fonte de controle, é relevante
no desempenho das fungdes administrativas. Com a teoria sistémica as relagdes do meio
interno e externo do sistema sdo visualizados nos seus multiplos e complexos canais, que nem
sempre sdo "administraveis”. Trata-se de um processo de trabalho coletivo influenciado pelo
meio ambiente que é complexo e mutavel no sentido da busca da sobrevivéncia do sistema.

Responder & complexidade do meio ambiente significa, em principio, que os
sistemas devem se estruturar internamente para possibilitar as relagdes com o meio. Um meio
ambiente complexo requer uma correspondenté complexa estrutura interna para captar e
processar as relagdes multidimensionais com o meio. O modelo mais conhecido de
processamento da complexidade do meio é a geragdo de subsistemas que possibilitem a

especilizagdo em determinadas fungGes sistémicas como por exemplo, subsistemas
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estabilizadores, subsistemas inovadores, subsistemas para o meio externo, subsistemas
integradores ou outros. A relagio sistema e meio ambiente é o que permite as modificagdes no
proprio sistema, geradas pelas modificagGes do meio, e meémo, modificagdes no meio
influenciadas pelas modificagSes do sistema. Assim, na teoria dos sistemas abertos o sistema
ndo € conceptualizado somente como "adequador”, ou seja, que se adapta frente as influéncias
do meio, podendo também influenciar e modificar o meio ambiente.

Para o estudo da administra¢do a teoria sistémica foi de grande influéncia, e foi
a teoria das organiza¢Ges a primeira a inteira-la nos seus conceitos, destacando-se os estudos
sobre a interagdo da organizagio com o meio ambiente e a influéncia do meio sobre a
organiza¢do. Duas correntes tiveram destaque: por um lado a "teoria da dependéncia de
recursos” que centraliza a dependéncia de recursos externos nas relagdes sistema e meio
ambiente, para que o mesmo sobreviva. Quase sempre ha a necessidade de relagdes com outras
organizagdes para a obteng¢do dos recursos necessarios. As organiza¢Ges em geral buscam
relagSes. Os relacionamentos cooperativos devem ser administrados para diminuir as incertezas
ou riscos de sobrevivéncia, junto a outros procedimentos internos como flexibilizagio, redugio
de estoques e outros. Outra corrente no estudo da administragio associada a teoria sistémica ¢
a da "teoria da evolugdo" ou "corrente ecoldgica". Essa, orientada fortemente pela biologia,
interessa-se primeiramente pelo processo de extingdo natural do sistema pela sua evolugio,
tentando responder por que determinados sistemas podem assegurar a sua sobrevivéncia e
outros ndo. A idéia € que o meio ambiente, como acontece na natureza, filtra os multiplos
sistemas eliminando aqueles que ndo se adaptam a determinadas condigdes. Surgem novos
sistemas, cujo processo de evolugio leva ao desenvolvimento da populagio sistémica de
acordo com a sua dindmica. H4, neste caso, uma limitagio das fun¢des administrativas uma vez
que o processo de eliminagdo nem sempre é controlavel por nio se conseguir prever nem
mesmo a sua logica de eliminagdo e como conseqiiéncia assumem-se a sorte € 0 acaso como
fatores de esclarecimento centrais.

Um sistema, segundo Churchman (1968), pode decompor-se em subsistemas
menos complexos; a esta estruturagio de sistemas dentro de outros se conhece como
hierarquia. A defini¢io de hierarquia ndo pode ser aplicada de maneira casual e sim, deve
proporcionar um conjunto de componentes e metas que estejam adequadas a definicio de
sistema. Churchman in Divincenti (1984), identifica cinco aspectos essenciais para analisar o
significado de um sistema: (1) os objetivos totais; (2) seu ambiente; (3) recursos; (4)

componentes; € (5) sua administra¢do.
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Um sistema possui caracteristicas comuns. Traz-se como significativas as
citadas por McKay in Divincenti (1984), quais sejam, (1) todo sistema possui subsistemas,
exceto os muito pequenos; (2) todos t€m um supersistema que contem o sistema € seu meio,
exceto os muito grandes; (3) todo sistema tem um limite que o distingue do seu meio; e (4) o
meio de um sistema ¢ tudo aquilo fora de seus limites.

Os sistemas podem ser abertos ou fechadés. Um sistema aberto permite a troca {
de informagGes, materiais ou energia com o seu meio; interagem com O eco-sistema
reajustando-se as circunstincias através de seu dispositivo de feedback. Os sistemas fechados,
em que estas trocas ndo ocorrem, tem recursos fixos e limitados os quais tendem a esgotar-se,
0 que se chama entropia. %

Os componentes basicos de um sistema s3o as entradas, o processo € as saidas.
Conforme Erdmann (1984) e (1987)(a), citando varios autores, a entrada € o ponto de partida
que fornece material, energia e inférmac;c“)es para a operagdo do sistema. A saida € a finalidade
para a qual se reuniram elementos e relagdes do sistema. S3o os resultados € que devem ser
coerentes com os objetivos. O processo € o fendmeno produtor de niudangas ou o convertedor
de entradas em saidas. Geralmente representa-se 0 processo como uma caixa negra que recebe
os insumos e fornece os produtos. A retroagio ou feedback das saidas para as entradas exerce
o controle do sistema. Tudo isto est4 situado num meio que envolve o sistema e que com ele

interage, caracterizando o sistema aberto.
4.3.2 - A descrigio de um sistema

O sistema pode ser descrito de maneira genérica, pois apesar de uma analise dos
fluxos de informagdo nunca produzir exatamente os mesmos resultados, muitas vezes as
atividades basicas seguem mais ou menos 0 mesmo padrio.

A derivagdo de modelos de sistemas,conforme Mackness (198..), apresenta os
'seguintes procedimentos: (1) determinar as fronteiras (limites de atuag#o); (2) determinar os
- objetivos do sistema; (3) determinar as saidas tendo em mente os objetivos do sistema; (4)
determinar as entradas do sistema, necessarias a4 produgdo das saidas; (5) determinar as
atividades necessarias para processar as entradas para produzir as saidas: o planejamento, a
execugdo, a coleta de dados e o controle. '

Com base em Checkland (1972), Fillion (1993) e Sistemas de Produgdo (1990)

pode-se estender a descri¢do do sistema conforme os seguintes itens:
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a. Situagio - é um resumo da situa¢do encontrada

b. Defini¢Ges gerais

b.1.  Objetivo do sistema - é a raziio de ser do mesmo; neste item estabelece-se as metas a
serem atingidas.

b.2. Weltanschauung - é uma descrigio de como se vé o ambiente. E a observagio, em
fungdo dos valores, atitudes, humor e intengdes dos atores ou dono do sistema. E o prisma
através do qual o individuo enxerga o mundo real.

b3. Clientes do sistema - s30 0s que se servem do sistema ou todos aqueles que dele
recebem informagGes, materiais, etc...

b.4.  Atores do sistema - s3o areas ou pessoas que constituem o sistema ou a eles estdo

” ligadas. |

b.5.  Dono do sistema - é o elemento do supersistema que define as regras.

b.6. Ambiente - é 0 meio que envolve o sistema externamente. Sistema e ambiente '
interagem constantemente pelas entradas (inputs) e saidas (outputs), caracterizando a sua
interdependéncia (sistemas abertos). Numa abordagem ecoldgica pode-se afirmar que a
sobrevivéncia de um sistema esta na sua capacidade de "adaptar-se, mudar e responder as
exigéncias ¢ demandas do ambiente externo”, conforme Chiavenato (1979). O ambiente
muda continuamente e por isso a adaptag¢do é dindmica e constante.

b.7.  Fronteiras ou limites - demarcam o que est4 dentro e o que esta fora do sistema. Estas
linhas podem n3o existir fisicamente e definem o ambiente interno do sistema, cercando os
seus elementos constituintes, responsaveis pelas atividades de processar as entradas
transformando-as em saidas.

¢. O modelo conceptual

¢.1.Definigdo - significa caracteriza-lo quanto a sua area de atuagdo e missdo a ser cumprida.

c.2.Saidas - sdo os produtos do sistema ou os resultados esperados pelo cliente e que
justificam a existéncia do proprio sistema.

c.3.Entradas - sdo as informagGes, materiais e energia necessarios a geragdo das saidas. As
entradas sdo processadas e convertidas em saidas.

c.4.Processamento - € a logica da transformagdo das entradas em saidas. S3o as diversas
etapas necessarias a obten¢io dos resultados almejados, em consonincia com os objetivos.
Utiliza-se também o conceito de "caixa negra" quando o sistema € inacessivel ou muito

complexo.
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¢.5.Retroagdo ou feedback - é a comunicagdo de retorno proporcionada pela saidas do sistema
as suas entradas no sentido de altera-las de alguma maneira. E conhecida também como

realimentag3o ou retroalimentagio.
4.3.3 - A aplicagio da teoria de sistemas

O uso dos sistemas como estrutura de referéncia na ilustragdo do

funcionamento de uma organiza¢8o ou de um departamento dentro de uma organizagdo sio as
seguintes, conforme Arndt e Huckabay (1983):
(1) a estrutura sistémica torna visivel "quem faz o que", evitando a superposi¢io de
responsabilidade e cbmpeténcia; (2) os erros e problemas tendem a se tornar mais facilmente
detectados; (3) a intervengdo é mais especifica em decorréncia do pessoal poder identificar a
fase na qual ocorrem os erros; e (4) este sistema proporciona economia de tempo e energia.

Em sintese pode-se concluir, corroborando o entendimento de varios autores,
que a teoria de sistemas ¢é, antes de tudo, uma maneira peculiar de ver as coisas, uma filosofia.

A Teoria de Sistemas adota o conceito de homem funcional. As pessoas tem um
papel a exercer e por conseguinte as organizag3es s3o sistemas de papéis. Na Teoria Classica
tem-se o "homo-economicus”, nas RelagGes Humanas o "homo-socialis", na Estruturalista o
"homem organizacional", na Behavorista o "homem administrativo" e¢ na Contingencial o
"homem complexo".

O funcionalismo € um conceito deveras simplista que pressupde uma linearidade
de comportamento, nio importando o que esteja acontecendo ao redor. De uma forma geral a
constru¢do do modelo sistémico é uma abstragio da realidade que implica, naturalmente, em
simplificages da realidade, o que implica em desprezar inimeros aspectos, levando a um
afastamento do mundo real.

A teoria contingencial contempla esta deficiéncia a partir do conceito de homem
complexo e por privilegiar uma intensa interagio do sistema com o meio.

Dessa forma, a Teoria de Sistemas da uma visdo ampla da organizagio mas
bastante abstrata para resolver problemas especificos; como se trata de uma teoria holistica, o
sistema € sempre visto como um todo, havendo alguma dificuldade em se analisar as partes.

Outro aspecto a ser considerado é o fato de que o meio € visto de dentro para

fora, isto é, sob uma ética que nfio permite uma visio ampla do ambiente externo.
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A Teoria de Sistemas é o suporte estrutural da concepg¢do a que se propde a
metodologia objeto deste trabalho. Permite definir as interrelagdes do sistema concebido com
0s outros sistemas, bem como as conexdes entre os subsistemas. '

Do ponto de vista operacional, a partir dos objetivos, segue-se uma logica de
concepgdo regressiva, em que as saidas sdo definidas em primeiro lugar (resultados a alcangar),
seguindo as entradas e as interrelagdes propriamente ditas.

Em sintese trata-se de uma teoria, cujos resultados praticos se caracterizam por
facilidade na concepgdo, a partir de ingredientes simples, formando uma quadro sintético e de
facil compreensdo.

A forma final permite uma visualizagdo do todo, a integragdo das partes, os

resultados a produzir e as entradas necessarias.
4.4 - A administrag3o participativa
4.4.1 - Conceitos e algumas reflexdes sobre a sua conveniéncia

Participagdo €, conforme McGregor [in Mendonga (1987)], "a criagdo de
oportunidades para que as pessoas influam em decisGes que as afetam" ou "o subordinado
aumenta sua influéncia em assuntos da algada do seu superior”. Ou ainda "o conjunto de
diversas formas de pressio de baixo para cima e que s3o aceitas como legitimas pelos
subordinados e superiores", na defini¢do de C.J. Lammers, citado na mesma fonte.

Piore e Sabel in Marx (1992), ao identificar as caracteristicas de um novo
paradigma denominado "especializagio flexivel" citam, entre outras caracteristicas, a utilizagdo
crescente do trabalhador como "recurso inteligente" em detrimento dos modelos tradicionais
de inspegdo fordista-taylorista, onde o aspecto mais importante era o aproveitamento da forga
fisica.

Drago (1992), no contexto da analise do papel da empresa como repressora ao .
principio do prazer pelo principio da realidade constata que ha uma incongruéncia entre as
necessidades da pessoa (de uma personalidade madura) e as exigéncias da organiza¢do. Afirma
que os individuos buscam a atividade, a independéncia, controle sobre o mundo e a expressdo
de suas aptidGes mais profundas e importantes. As organiza¢des exigem do individuo a

passividade, a dependéncia, a submiss3o, limitada perspectiva temporal e uso fregiiente de
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poucas aptiddes superficiais. Uma forma de aproximar estas duas faces é a adogdo da idéia e
pratica da participag3o.

Seguindo esta linha de raciocinio Goldmann (1992) afirma que "incentivar a
participagdo dos empregados é o primeiro passo de uma empresa que pretende inovar”.

A favor da participagio Dantas (1988) afirma que "é preciso reverter o
processo de repressio organizacional que produz funcionirios alienados, ameacgados,
submissos, servilmente obedientes e pontuais". Estes carregam a frustragio de nio poder
contribuir além de seus (estreitos) limites e sabem do grau de contribuigdo que poderiam
oferecer. '

O potencial das pessoas € valorizado pela participagdo, ha uma mobiliza¢go da
inteligéncia, as relagGes entre pessoas e organiza¢des sio vdesenvolvidas, levando a autonomia
e competéncia.

A satisfagio est4 ligada a salarios tanto quanto 4 liberdade de agdo, tanto que,
ao citar os "dez mandamentos do emprego do futuro”, Semler (1988) relaciona a necessidade
do "espago para opinar".

Segundo Gerwin, 1982, citado em Correa (1992), é necesséria a participa¢io de
todas as pessoas afetadas pelo processo de decisio (referindo-se a adogdo da automagiio
flexivel). De acordo com a mesma fonte, Di Martino, 1989 diz que o incremento da
complexidade das novas tecnologias leva a um aumento no risco quanto a eventos ndo
previstos e conseqiiente maior necessidade de cuidado e por extensio de maior participago.

Segundo Hill (1985), os gerentes de produgdo freqiientemente ndo participam
de decisbes sobre politicas da corporagdo. Isto resulta em oportunidades reduzidas para
contribuir com alternativas estratégicas.

A participagdo como forma de adaptar o individuo & organizagio e para
aumentar a sua autonomia também é citada por Motta (1991) como forma de motivar o
trabathador. As fungdes positivas da participagdo sdo assim sintetizadas:

a) dimensio econdmica - "melhorar a eficiéncia e a eficicia da geréncia, proporcionando
melhor produgio e produtividade"; .

b) dimensdo social - "melhorar a distribui¢io dos beneficios do trabalho entre aqueles que
colaboram na obteng3o dos resultados e aumentar a seguranga social do emprego"”;

c) dimensdo politica - "redistribuir o poder na organizagdo, a fim de que seus membros
tenham maior influéncia nas decisdes sobre seu destino profissional ¢ sobre o destino de

sua organiza¢io";
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d) dimensdo organizacional - "aumentar a interagio e o compartilhamento de valores visando
a desenvolver a identificag3o, a lealdade e a aceitagdo de valores comuns";

e) dimensdo psicologica - "satisfazer aspiragdes individuais de iniciativa e criatividade e
assegurar melhor integragéo e interag@o com o grupo organizacional de referéncia”.

A participac;io alcangou maior importincia, segundo Motta (1991),
manifestando-se ndo s6 a nivel de tarefa mas também na gestdo organizacional inclusive nos
resultados ou lucros da empresa. Como decorréncia, o processo de inovagio e criatividade
deixou de ser exclusivo de "comissdes especiais” na medida em que se reconheceu que a
criatividade existe em todas as pessoas. Basta adotar formas de geréncia que a desperte através
da "transferéncia do poder de inovar".

A participagio acentuou-se ndo s6 como decorréncia da evolugdo social mas.
pelo reconhecimento de sua eficacia na geréncia de conflitos.

Showalter ¢ Mulholand (1992) afirmam que um dos pontos de uma estratégia
para o continuo melhoramento depende das necessidades especificas e da orientagdo seguida
pela empresé. Todavia, entre as formas mais comuns esta a participagio, segundo a qual todas
as partes relevantes devem ser envolvidas no planejamento, como suporte para o planejamento
interativo, ao lado da continuidade (o processo € interativo) e do holismo (todas as diferentes
partes devem ser envolvidas simultinea e interdependentemente).

_ O meio soécio-econdmico-politico (que compde a ambiéncia
empresarial) contribuiu e validou a prética participativa na geréncia, conforme o quadro 13

apresentado por Motta (1991):

QUADRO 13 - BASES SOCIAIS DA PARTIC]PACAO

Causa ' Conseqiiéncia
Democratizagdo das relagdes sociais Novo relacionamento social
: mando-subordinagido
Desenvolvimento de consciéncia de classe € | Agregagdo mais acentuada de interesses
do  agrupamento  profissional  entre

trabalhadores

Aumento do nivel educacional Novas aspirag¢Ges profissionais

Velocidade das mudangas Desatualizagdo mais rapida das estruturas
estabelecidas

Intensidade da comunicagéo Acentuagdo dos mimetismos e pressdes
ideologicas

FONTE: MOTTA (1991).
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Segundo Hem (1978), Ramsay (1976) e Wall (1977), no entanto, a motivagio
imediata dos trabalhadores em participar tem um carater mais pragmético, baseado-se na
possibilidade de obter salarios mais elevados, regularidade de renda e emprego, boas condigdes
de trabalho, relagdes sociais agradaveis e trabalho interessante. A introdu¢do da participagdo
esta primordialmente vinculada ao aumento da eficiéncia, na perspectiva do dirigente e ao
aumento da retribuigdo, sob a Otica do trabalhador. A questio da retribui¢do econdOmica
evoluiu dos aumentos salariais ou gratificagdes individuais por produtividade para a
participagdo acionaria e nos lucros da empresa, conforme Drucker (1976). Esta pratica
fundamenta-se no principio de que ha interesses comuns, como o aumento do lucro, a partir do
que tanto proprietarios como trabalhadores obtém vantagens. »

O reforgo do interesse comum aumenta a cooperagdio mutua e ameniza
conflitos. Ainda assim, porém, a premissa classica € a de que o dirigente ou dono do capital se
preocupe primordialmente com o capital. Portanto o dirigente ndo aspira a participagdo, em
principio, com a mesma énfase que o trabalhador.

‘Motta (1991) relaciona tres aspectos da participagio dos trabalhadores que
restringem a fungdo gerencial: o dispéndio maior de tempo para decidir, a interferéncia de
pessoal ndo qualificado e a redugdo do poder do gerente.

O aspecto "dispéndio de tempo" pode ser questionado pelo pequeno numero de
questdes realmente urgentes, que € muito menor do que se acredita em principio. Muitas vezes
deixa-se as coisas para a tltima hora quando entdo tudo se torna urgente.

_ Outra razdo € o envolvimento tardio dos trabalhadores no processo decisorio,
quando a solugio ja estd delineada e pouco ha para se fazer; quando isto ocorre ha realmente
muita perda de tempo com a rediscussio do assunto.

Quanto ao fator conhecimento pode-se observar progressos devido aos
programas de educagdo continua dos trabalhadores, especialmente no ambito da tarefa.

" A questdo da perda de poder do gerente é combatida por Tannenbaum (1975)
ao mostrar que através da participagdo o gerente ganha poder de controle sobre os
subordinados e ndo necessariamente perde poder; pode-se assim obter uma forma de lealdade.

| A influéncia nas decisdes, decorrente da participagio € uma espécie de
"invasdo" de uma area privativa do gerente, a destrui¢do de algo que compde o seu status, o

que ndo se coaduna com o conceito de gerente que os mais conservadores podem ter.
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Além disto pode-se citar a desconfianga na eficacia da sua pratica, a possivel
falta de persisténcia, o descrédito inercial de pessoas nio iniciadas e viciadas, o trabalho
inerente a implantagdo e exercicio da participagdo, o desconhecimento de causa/necessidade de
aprendizado e o receio (por parte da geréncia) de um possivel mau uso (conspiragio) e de ter
que se ouvir o que n3o se quer.

Em Hersey e Blanchard (1986) afirma-se que o envolvimento das pessoas no
processo de plahejamento aumenta a sua dedicagdo aos objetivos estabelecidos, citando os
estudos de Coch e French (realizados nos EUA) que permitiram concluir que a participagdo
leva ao aumento da produtividade e diminuigdo da resisténcia & mudanga. Estudos semelhantes
realizados em ambientes diversos como na Noruega e Nigéria ndo repetiram, porém, os
mesmos resultados. Pode-se concluir dai que cultura ou a situag@o influem decisivamente na
adequagdo de um estilo mais ou menos participativo.

‘ InGimeras iniciativas no campo da participagdo, conforme nossas observagdes,
tiveram seu inicio a partir do entusiasmo de algumas pessoas com poder de influéncia na
empresa, sem contudo respaldar-se em planejainentos de longo prazo ou em esquemas sélidos
sustentados pela alta geréncia. Sdo fruto da empolgagdo com resultados (beneficios) obtidos
por outras empresas com alguma pratica de busca de idéias.

Ni#o se assume aqui nenhum posicionamento contrario a iniciativas isoladas
como o CCQ (Circulos de Controle de Qualidade) por exemplo; pelo contrario, pois estes se
constituem em excelente aprendizado da participag¢@o e constituem a sua base na pratica. O que
se defende € a necessidade de se integrar a um sistema maior, estruturado de tal forma que haja
condi¢Ges para adquirir consisténcia e de crescer, fornecendo sustentagdo a outros subsistemas
(programas) que venham a se somar a este.

O holismo, conforme Showalter ¢ Mulholand (1992) é um requisito
indispensavel, paralelamente & participag3o e a continuidade, para que haja um "planejamento
interativo", um dos requisitos para o continuo melhoramento das .empresas.

Outro fator de importincia fundamental é a coeréncia entre o que a gerénbia
fala e 0 que pratica em relagdo ao assunto. Ndo se pode, como pude observar em uma
empresa, solicitar o empenho de todos e premiar (de forma ostensiva) os gerentes. Se é
verdade que palavras influenciam pessoas, € certo também que os exemplds as arrastam
consigo.

Semler (1988) ressalta a complexidade do processo de implantagdo da
participagio, classificando-o de "trabathoso" e "frustrante". '
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Afirma que "o poder de decisdo do funcionario e sua capacidade de mudar ou
controlar as varidveis que mais afetam as suas atividades ¢ insignificante na empresa". De uma
forma geral a alta geréncia é supervalorizada e o restante é relegado a um segundo plano. As
causas segundo o mesmo autor sdo basicamente de mentalidade em que o cidaddo normal e
adulto se "transforma num adolescente” ao entrar na empresa; outro obstaculo é a média
geréncia que reage a tudo que aparentemente diminua seu status.

Semler (1988), no entanto reconhece a efetiva participagdo dos funcionarios
como condi¢do essencial para a sobrevivéncia da empresa a longo prazo, ao lado de uma
conduta administrativa flexivel e aberta a transformacdes. Cita ainda a necessidade de se ter
que enxergar mudangas a tempo e coragem para implanta-las e de uma "cultura propria e
definida", duradoura em seus fundamentos.

De acordo com Hersey e Blanchard (1986) a administragdo participativa
apresenta niveis de eficacia diferenciados a luz da lideranga situacional. O envolvimento de
pessoas em procedunentos participativos que se encontram em niveis extremamente batxos de
maturidade pode significar apenas uma soma de ignordncias. Nestes casos a hderam;a
autoritaria sera mais eficaz. Na medida em que se passa dos niveis mais baixos de maturidade
para os moderados e altos, obtem-se os melhores resultados. Profissionais com alto nivel de
maturidade, segundo os mesmos autores podem no entanto preferir seguir a orientagdo do
mais experiente do grupo.

Os adeptos da participagdo alegam que a mesma reduz a alienag@o e aumenta o
moral, assegura eficiéncia, produtividade, estimula a harmonia organizacional e enriquece a
personalidade, conforme Mendonga (1987).

O assunto participagdo tem absorvido significativamente a atengdo dos

dirigentes e empregados de empresas nos ultimos tempos.
4.4.2 - Condigdes para a implanta¢do da participagio

Participagio ¢ uma idéia ligada a possibilidade de discussdes livres e
espontineas, o aceite e a rejeigdo de orientagdo, a tomada de iniciativa nos processos de
produgio a comunicaggo livre, o rodizio de tarefas conforme as necessidades, a alteragio do
ritmo de trabalho, o sentimento de responsabilidade por um produto e a liberdade para mudar
as circunstancias e o ambiente de trabalho.

Algumas condi¢Ges sdo porém, necessarias para o alcance de resultados:
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a participagdo deve ser auténtica, isto é, é preciso, que os individuos queiram participar;

os superiores devem estar seguros e preparados para as alteragdes sofridas pelo seu papel;
ndo deve haver compromissos dos superiores com qualquef curso de agio. E preciso que
haja flexibilidade para enfoques alternativos

os superiores devem dar crédito (aceitar) e dar reconhecimento a todas as contribuigGes de
seus subordinados (idéias nio aceitas devem receber explicagdes justificando);

das pessoas participantes requer-se o conhecimento técnico necessario (deve haver
orientagdo e treinamento);

os empregados devem estar dispostos a externarem seus comentarios e oferecerem
sugestoes;

deve-se deixar as pessoas a vontade para externarem suas opinides, oferecendo um
ambiente propicio; )

deve haver estimulo, de valor econémico ou nﬁo,.para que o processo seja desencadeado e
sua operacionalizagdo tenha continuidade, tomando-se o cuidado para ndo criar "estrelas”
nem recompensar os nio engajados; |

deve haver um canal formal de participagdo, com uma lideranga habil e forte junto a alta
geréncia; | )

a participagio flui com mais naturalidade na medida em que o individuo desenvolver o seu
senso politico (sentir-se um ser coletivo);

o processo participativo deve-se dar de forma negociada para ndo ferir o interesse de
nenhuma das partes quanto a horario e apoio logistico, e para que nfo haja prevaléncia da
sensa¢do do dever sobre a do direito;

os resultados devem convergir para projetos possiveis quanto a sua execug¢do, mantendo
preferencialmente o envolvimento do gerador da idéia neste processo;

a possibilidade de participagdo deve ser oferecida a todos, em principio;

0 processo participativo deve ter um planejamento de longo prazo no sentido de chegar a
uma consolidagdo do exercicio democratico;

é preciso que a alta geréncia internalize a disposigdo de gerir a empresa de forma
participativa e depois se engage no processo no sentido de conferir-the consisténcia ;

a convicgdo da alta geréncia deve ser demonstrada a toda a empresa, ndo sé por palavras
mas também por atos ;

deve haver clareza de objetivos;

ha necessidade de treinar a pratica participativa;
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s) ¢é necessario 0 acompanhamento operacional por um lider para proporcionar seguranga aos
participantes;

1) & essencial que se implemente quiisquer programas participativos com muito cuidado para
que ndo se fira a sua credibilidade nem a de outras iniciativas do género.

Se as condigdes anteriores forem satisfeitas o emprego da participagio como
técnica administrativa pode trazer varios beneficios, como: ’

a) a participagdo ajuda a aumentar a confianga dos empregados nas inten¢es e objetivos da
empresa,

b) da vazdo a ansiedade que as pessoas tem por expressar uma opinido com relagdo a sua
situagdo de trabalho;

¢) provoca melhoria nas comunicagdes;

d) pode evitar que mudangas mal imaginadas sejam postas em prética,

e) desenvolve a capacidade dos subordinados;

f) desenvolve uma mutualidade de interesses entre empregados e administragao,

g) produz solugdes engenhosas em situagdes problemz’tticas;‘

h) a maior satisfag@o gera maior rendimento;

i) o maior envolvimento com © processo gera um maior comprometimento com as
decisGes tomadas.

Existem, por certo, administragdes de todos os tipos quanto a abertura para a
participagdo, desde os que nfio a aceitam até os adeptos fervorosos.

A pritica da participagio para prosperar, requer inicialmente que se tenha
consciéncia de que o homem/empregado tem capacidade cognitiva, além da fisica. Isto quer
dizer que explora-lo apenas fisicamente significa utilizar seu potencial apenas parcialmente. Se,
além disto, o trabatho requer que o empregado pense, estar-se-4 dando um passo a mais. Se as
suas qualidades cognitivas puderem ser extravasadas com maior liberdade ter-se-a4 uma das
condi¢des fundamentais para a participagio plena e para a criatividade.

A sensibilizagdo da alta geréncia é um aspecto fundamental, pois conforme
- mencionado anteriormente, é preciso um pleno convencimento para esta causa, o que deve se
refletir em palavras e principalmente em atos. Também j4 se escreveu sobre o poder de indugdo
dos exemplos. Muitos empresarios tem adotado posi¢des favoraveis ao observ_areni

experiéncias bem sucedidas, inclusive em missdes ao exterior.
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O envolvimento com a implantagdo e também com a operacionalizagio pode
ser uma boa estratégia, tanto para reforgar a pratica como paré dirimir davidas ou eliminar
eventuais receios. Fundamental é, porém, o pleno comprometimento com o processo.

A participagdo também pode e deve ser praticada pelos quadros da alta
geréncia, o que contribuiria para um melhor entendimento do préprio sistema e auto-
convencimento.

Outra barreira a ser vencida é o receio ao poder de organizagio dos
empregados e o possivel poder reivindicatorio. Algumas empresas estabelecem limites quanto
ao tipo de assunto a ser abordado. De qualquer modo existe uma hierarquia e uma
sistematizag¢do de procedimentos para impedir desvios.

Ademais, as razdes apresentadas, de "a" até "i" parecem razbes bastante

convincentes.
4.4.3 - Aplicagdo da participagdo e o meio - algumas ponderagdes

Como ja abordado, o processo participativo significa um melhor
aproveitamento da capacidade de trabatho do homem. Este ponto de vista se constitui em
ponto favoravel a adogio da pratica pelo empregador.

Por outro lado, vem ao encontro das aspiragdes do homem normal de satisfazer
suas necessidades sociais de estima e realizagdo, o que por sua vez é interesse do trabalhador
como homem integrado a um meio.

Parece entao que a sua adog¢do é uma medida inevitavel, atingindo os contornos
da perfeigdo. Neste caso, porque a participagio nao ¢ ainda praticada em todas as
organizagoes? |

A resposta estd na manutencdo dos resquicios das escolas classicas de
administra¢gdo, em que o homem era visto como um mero ingrediente funcional. Em
contraposi¢3o a esta situagdo, pode-se afirmar que a participagdo pode e deve ser aprendida.

Todo processo de aprendizagem nio se di de forma repentina. Alias, deve-se
ter o cuidado de superar com sobriedade os momentos iniciais de empolgag¢do para nio
comprometer o desenvolvimento perene do processo.

Pode-se imaginar a situagio em que a administragio se depare com uma
demanda reprimida de reivindicagdes que ndo podem ser atendidas e séries de sugestSes que

podem ser vistas como impertinentes, provocando barreiras nos relacionamentos.
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Do lado do empregado este tipo de situag@io pode ser interpretado como um
despreparo de seus superiores que estariam interessados mais na obtengdo de idéias vantajosas
do que na implantagio de uma filosofia diferente e duradoura. E preciso portanto, agif com
seguranca e cautela neste tipo de investida. Equivocos podem significar ndo s6 o fracasso de
uma iniciativa isolada mas, como ja se observou em varias empresas, a inviablizagdo de
tentativas futuras.

De qualquer modo, o ambiente social esta permeado do pensamento
participativo. Nos dltimos tempos o mundo contemplou a queda dos regimes fechados do leste
europeu, abertura econdmica da China e a derrubada de ditaduras latino-americanas.

No Brasil, a partir dos anos 80 o povo envolveu-se com os movimentos
redemocratizantes pés-révolugio de 1964, experimentando as eleigdes diretas em todos os
niveis. Estas transformagGes tiveram inevitavel reflexo no cotidiano, em que se passou a querer
votar a tudo e a todos, desde os representantes comunitarios até diretores de escolas. Foi um
verdadeiro exercicio da participagio e da democracia. Por extensdo criou-se um clima
favoravel a participagdo em todos os niveis e ambientes. A marcha dos acontecimentos
também teve reveses e 0 exemplo estd na propria administragdo do nosso pais, que ndo logrou
o éxito esperado nestes Gltimos anos. As comparagdes com regimes ditatoriais s3o inevitaveis,
com defensores para ambos os lados.

As democracias dos paises desenvolvidos, que serviram de inspiragdo as nagdes
periféricas também tem problemas inerentes ao sistema. A Alemanha por exemplo, pela
morosidade caracteristica do regime democratico, esta enfrentando a insatisfagio de seus
cidad3os pela excessiva abertura do pais a0 mundo quanto ao problema da imigragdo e de
ajudas ao exterior. Somente em meados de 1993 introduziu-se restrigdes neste sentido.

A participagio pelo voto traz problemas pela sua caracteristica de
proporcionar pouca agilidade, ponto em que os regimes totalitarios se apresentam vantajosos.

Pode-se concluir que uma tendéncia sensata em administragio deve incluir
entre suas consideragdes, uma gestdo com participagdo. Quanto a forma de fazé-lo, inimeros
cuidados devem ser tomados, como descrito neste item.

No contexto da lideranga situacional Hersey e Blanchard (1986) afirmam que
um grupo com tendéncia para autonomia que esteja sob uma lideranga com rigido controle,
ndo terd bons resultados. Da mesma forma homens ddceis, "acostumados a obediéncia e
respeito pelos seus superiores" quando submetidos a um gerenciamento auténomo, podem _

questionar a competéncia de seu gerente.
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Afora questGes operacionais, situacionais e procedimentos de adaptagdo,
Hersey e Blanchard (1986) relacionam algumas condi¢des em que se possa conceder maior
liberdade aos subordinados:

- necessidades elevadas de independéncia;

- disposigdo para assumir a responsabilidade da tomada de decis3o;
- tolerancia elevada a ambigiiidades;

- interesse nos problemas e consideragdo de sua importancia;

- compreensdo e identificagdo com os objetivos da empresa;

- conhecimento e experiéncia para tratar dos problemas;

- habito para participar da tomada de decisGes.

Estes itens podem estar presentes em maior ou menor grau nas pessoas. Mas
também podem ser desenvolvidos.

Como abordado anteriormente, existem alguns macro-fatores que, nos ultimos
tempos exerceram grande influéncia sobre as pessoas. Pode-se afirmar mesmo que a tendéncia
em curso se constitui em uma contingéncia da sociedade atual. Isto quer dizer que o meio
impde o pensamento participativo as organizagSes. As pessoas por certo sdo influenciadas
pelo que acontece em sua volta e, por outro, buscam a satisfagdo de suas necessidades, entre
elas a do convivio em sociedade.

Em teoria contingencial aceita-se que o ambiente atua sobre as organizagdes €
por extensdo sobre o individuo, e este atua sobre o meio através de suas organizagSes (figura
19).

FIGURA 19 - A INTERACAO AMBIENTE-INDIVIDUO PELA PARTICIPACAO.

Ambiente com tendéncia democratizante
¥ (induz a participacio)

1 Auto-realizagdo, estima, vida social
(sua realizagio depende da participa¢éo)

HOMEM
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A pratica da interagio homem-organizagdo/meio pode e deve ser exercitada e
aprendida. E importante ressaltar que as mudangas radicais ndo s3o indicadas neste campo.
Nao se pode pretender que alguém que tenha vivido e trabalhado sob liderangas autoritarias
saiba, de uma hora para outra, exercer um papel adequado num contexto democratico-
participativo. Em tais circunstincias pode-se ter apatia (ndo saber por onde, nem como
comegar) ou num outro extremo, querer transformar o mundo repentinamente, o que levaria a
um processo de frustragdo.

Segundo Hersey e Blanchard (1986) uma das mudangas mais dificeis de se
conseguir ¢ a modificagio completa do estilo de uma pessoa. "O estilo de lideranga de uma
pessoa reflete a estrutura fundamental de suas motivagdes e necessidades". Mudangas
requerem treinamentos intensivos e longos para trazerem resultados duradouros.

O aprendizado deve ser metddico, de parte a parte. Alguém, como a empresa
por exemplo, deve tomar a iniciativa e oferecer, dentro de um ambiente estruturado, em
pequenas doses, a oportunidade de participar. A continuidade se dara de forma interativa e
crescente na medida em que as respostas acontecerem por parte dos empregados. A empresa
tem a obrigagdo de conferir seriedade e consisténcia ao programa, conduzindo-o com a
responsabilidade de quem nfo quer e ndo deve perder a confianga de seu corpo funcional,
ingrediente importante para a manutengdo de sua competitividade.

Como exemplo da atualidade e importancia de se enfatizar este aspecto deve-se
citar a Revista Exame (3/3/1993) que aborda a obtengdo dos certificados das normas ISO
9000. Ressalta que a adaptagdo as normas e a conseqiiente certificagio requer mudangas
profundas na gestio da empresa e nos processos de produgdo. Deve-se envolver os
empregados no processo decisorio € manter canais abertos com clientes e fornecedores. Em
outras palavras, absorver o contingenciamento do meio-ambiente e exercitar a participagio.
Isto se reflete também em algumas das recomendac¢es apresentadas para adaptagdo das
empresas ao sistema de garantia da qualidade como, "criar uma estrutura de trabalho para
gerenciar a qualidade com grupos de controle e grupos de ag@o", "investir em treinamento e
motivagdo do pessoal" e "escrever o manual da qualidade e os procedimentos das areas
envolvidas com o maximo de participacdo dos funcionarios”. Os programas de Qualidade e
Produtividade sdo também sustentados na participagdo dos empregados conforme exemplos

citados na mesma publicago.
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O exercicio da influéncia nas decisdes manifesta-se de diferentes maneiras ou

formas de organizagdo, conforme esta descrito adiante.

Numa tentativa de visualizagdo concisa tenta-se situar o exercicio da influéncia

(deliberagdo ou sugestio) nos diversos niveis de decisio, conforme se verifiquem algumas

caracteristicas (figura 20).

FIGURA 20 - EXECICIO DA INFLUENCIA NOS DIVERSOS NiVEIS DE DECISAO.

G Nivel Estratégico Deliberaggo
s e SUQESHEO
Nivel Tatico
2
Nivel Operacional
T
vida longa vida curta
- Compromissos e envolvimento - A participagdo se da sem o
da alta geréncia envolvimento dos niveis ge-

- Interesse no crescimento do ser humano
- Vontade do trabalhador em participar
- Confianga na alta geréncia

renciais superiores.

- O interesse imediato esta
centrado nos ganhos de produti-
vidade e redugdo de custos

. - Participagdo forgada
- Falta de confianga na alta
geréncia

As setas verticais se constituem em meros exemplos do exercicio da participagdo.
- Independente do nivel alcangado é desejdvel que as mesmas se situem a esquerda na escala

horizontal.

Haas (1985), no contexto da avaliagio de procedimentos participativos no

controle da produgdo afirma que as estruturas de trabalho tem se desenvolvido no sentido de

uma maior humanizagio (do ponto de vista social) o que se caracteriza por:

- maior autonomia do trabalhador;

- emprego de métodos participativos;
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- estilos administrativos cooperativos ao invés de autoritarios.

Na medida em que passa a existir uma maior dependéncia do comportamento
das pessoas, os aspectos motivacionais que influenciam o desempenho destas pessoas assume
importancia fundamental.

As interrelagOes entre os varios aspectos podem ser visualizadas na figura 21:

FIGURA 21 - INTERRELACOES ENTRE OS DIVERSOS ASPECTOS QUE
CONCORREM PARA A MOTIVAGCAO PARA O DESEMPENHO DAS PESSOAS;

INFLUENCIA SOBRE O DESENVOLVIMENTO

DA PESSOAS
Influéncias da Situacéo Influéncias Individuais
Aspectos materiais Aspectos sociais Capacidade de Vontade
que infuenciam que infuenciam desempenho disposi¢do em
o desempenho o desempenho | se empenhar
Exemplos: Aptidao Fisiolégica
- tecnologia e - estilo
meios de gerencial
produgdo - caracteristicas Desenvolvimento Psicol6gica
- condigées do grupo
dos materiais
- esfrutura [
organizacional Crescimento
- estrutura Experiéncia
das terefas
Treinamento
Capacidade Condigées e
. C e Disposigdo
16
Psicofisiolégica Motivagdo
Relacdes entre

individuos
Relagées entre indivivuos e coisas

FONTE: HAAS (1985).
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4.4.4 - Algumas formas de participag@o

Descreve-se a seguir algumas formas de participagdo do empregado nas

decisGes da empresa [Erdmann (1987)(b)]:

a)

a Caixa de Sugestdes ou Banco de Idéias: sdo planos que objetivam incentivar os
empregados de uma empresa a adotar uma atitude construtiva e a criar uma consciéncia de
economia e eficiéncia em seus trabalhos. E operacionalizado através de algum meio de

comunicagdo como caixas ou urnas colocadas na fabrica ou escritorio, nas quais devem ser

~ depositadas as sugestdes que possam economizar tempo, material ou dinheiro para a

b)

empresa, melhorar a qualidade dos produtos, aumentar a produtividade ou criar um novo
método ou projeto.

Os empregados a participar podem ser todos ou ser adotada alguma segmentag¢do por
assunto a ser abordado, conforme as conveniéncias e particularidades. Uma comissdo se
incumbird de analisar, julgar e aprovar as idéias. As idéias aproveitadas podem ser

remuneradas proporcionalmente aos ganhos obtidos.

o Concurso de Idéias: é um plano parecido com o anterior e objetiva buscar economia na
aplicagdo de recursos humanos e materiais, tempo consumido em operagdes, melhoria na
qualidade e melhorar a eficiéncia organizacional como um todo.

As sugestdes devem ser encaminhadas através de qualquer canal, por exemplo, em
envelopes fechados através de caixas coletoras ou correio interno.

A diferenga em relagdo a "caixa de sugestdes" (item a) é que aqui existe competi¢@o entre
as idéias havendo a escolha da melhor, que merecera um prémio, embora isto possa se
estender a outras idéias implantadas. Normalmente o concurso, tem duragdo limitada e pré-
fixada.

Grupo de Produtividade: sio formados por pessoas com potencial de contribuigdo para
redugdo de custos/aumento de produtividade.
A participagdo deve ser voluntaria admitindo-se, porém, o convite, quando ndo houver

manifestagio espontanea. Considera-se ideal um nimero entre 12 ¢ 18 participantes, que
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sdo chamados a se reunir em um local agradavel que oferega certo conforto e
descontragio. As reuniGes podem ser operacionalizadas da seguinte maneira:

c.1) Abertura: apresentagdo do moderador, dos participantes, dos objetivos e do
cronograma.

¢.2) Revisdo teorica dos conceitos de custo/produtividade e eﬁ(plicaqio da metodologia de
trabatho.

c.3) Levantamento das situagdes de problema a serem atacados: esta parte pode ser
abordada através de grupos menores (sub-grupos) ou podem ja estar pré-estabelecidos.
c.4) Busca de idéias para redugédo de custos: a partir da fixagdo de um problema busca-se

gerar idéias para sua solugdo, através do uso da técnica do "Brainstorming”, privilegiando-

~ se neste momento a quantidade de idéias geradas, sem preocupagdo imediata com a

d)

qualidade.

'c.5) Selecdo das melhores idéias e projetos: aproveita-se o potencial de contribuigio e o

consenso do grupo para escolher as idéias que apresentarem melhores chances de
contribui¢do, convertendo-se as em projeto. O projeto pode-se valer de formularios pré-
concebidos e cada um dos projetos podem ser desenvolvidos por pessoas identificadas com

cada um dos assuntos.

Circulos de Controle de Qualidade: os CCQ constituem uma forma de participagdo
inicialmente difundida no Japdo para resolver problemas de qualidade. Sdo pequenos
grupos de pessoas que se reunem voluntariamente para identificar, analisar e solucionar
problemas relacionados a qualidade, produtividade, custos, ambiente de trabalho e outros
assuntos que lhe digam respeito. Os CCQ podem despertar maior identidade e interesse
para o trabalho, desenvolvem a capacidade de trabalho em grupo, melhoram a
comunica¢io dentro da empresa, promovem o desenvolvimento pessoal e executam a
administrag3o participativa.

Os grupos sdo normalmente constituidos por um lider, um secretario e pelos circulistas
totalizando em torno de 6 a 8 participantes, que sdo devidamente treinados para os seus
papéis.

Os resultados produzidos pelos grupos de CCQ sdo canalizadqs por uma estrutura
propria (que pode, ou n3o coincidir com a estrutura hierarquica fo}n;ﬁl da empresa), que

tem como figura chave um "Coordenador".
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O Coordenador € o cargo responsavel pela manutengio do funcionamento dos circulos e
pelo encaminhamento e viabilizagdo dos projetos ou sugestdes geradas. E altamente

desejavel que o mesmo esteja vinculado ao maior nivel gerencial dentro da organizagio.

Co-gestdo: € a participagdo através de institucionalizagio da representagio dos
empregados, através de comissdes ou individuos na diregio efetiva da empresa. No
conceito de co-gestdo se insere a co-decisdo, ou seja, a tomada de decisio com a anuéncia
das partes dirigentes e dirigidas. No plano ideologico a co-gestio é definida como a busca
de equilibrio e harmonizagio de forgas natura]menté antagOnicas. Favorece a identificag¢do
do empregado com a empresa através da coesdo e do consenso.

Exerce-se a co-gestio mediante a participagio do empregado nos conselhos de diregio ou

diretamente, ocupando um cargo de diretoria, respeitando os preceitos legais.

Conselho de Fabrica: sdo organismos permanentes (comités) criados em empresas,
constituidos de empregados eleitos e presidido pelos chefes da empresa. Tem fungdes de
carater social, administrando ou promovendo iniciativas da empresa neste campo. Quanto
ao andamento e vida econdmica da empresa seu papel se restringe ao aconselhamento. As

condigdes coletivas de trabalho sdo fiscalizadas numa atuagfio semelhante & dos sindicatos.

Autogestdo: sua interpretagio é muito variada e se caracteriza pela

autonomia dos empregados nas decisGes empresariais, desde a formulaggo de diretrizes até
a distribui¢do de renda. As influéncias sdo radicais tanto a nivel econdmico operacional
como politico. Funciona através da elei¢do pelos empregados de um conselho de
trabalhadores, Gnico 6rgdo habilitado a tomar as grandes decisdes de politica empresarial
como distribuicio de lucros, plano de investimento, comercializagio e outros. O
presidente do conselho tem um mandato de dois anos. O conselho deve designar a

administra¢do executiva a quem cabera por em pratica a politica empresarial.

Sintetizando, os processos participativos tem embutidos na sua esséncia a idéia

de liberdade. Portanto, ndo € algo que se possa impor as pessoas. Depende da vontade, do

interesse e do nivel de conhecimento dos envolvidos.

O seu sucesso guarda relagdo estreita com a clareza e honestidade de propositos

de quem dela participa, niio se prestando apenas para servir de aparéncias. O processo
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participativo € extensivo a todo tipo de organizagdo produtiva, quer seja ela de bens ou
Servigos.

Ha necessidade de se atentar 'pa‘ra a capacidade do individuo, pois sem
conhecimento ndo ha participagdo. Alids uma das grandes virtudes é que essa necessidade gera
o conhecimento através dos processos de treinamento que sdo instituidos nas empresas.
Quaisquer processos de participagdo exigem lideranga e uma estrutura que lhe dé sustentago.
Finalmente, € preciso que os administradores se preocupem mais com o individuo e todos
devem ter o direito de opinar e influenciar as decisdes que os afetem. Prevé-se que, como
conseqiiéncia natural dos acontecimentos, haja no futuro proximo grandes avangos da

democracia empresarial.

4 5 - A base tedrica apresentada e sua relagio com o modelo

A teoria da contingéncia pressupde uma constante relagio das organizagdes
com o meio, em principio, de influéncia deste dltimo sobre as primeiras. Segundo o
entendimento mais recente este relacionamento se caracteriza pela bilateralidade; embora o
ambiente e a tecnologia parecam ser determinantes sobre as organizagdes, estas também
exercem a sua influéncia sobre o meio, através de suas estratégias. '

Embora o objeto central do modelo proposto, o PCP (Planejamento e
Controle da Produgdo), seja meramente um subsistema do sistema de produgio e este um
subsistema do sistema maior, a empresa, € perfeitamente plausivel se colocar sob as lentes da
analise e em discussdo, as influéncias sofridas pelo mesmo. O PCP n3o tem, normalmente, um
contato direto com o meio externo; suas entradas sim (as entradas do subsistema PCP), sio
influenciadas diretamente pelo meio externo a empresa.

O macroambiente que abriga as condicionantes tecnologicas e ambientais
envolve o ambiente de tarefas, que por sua vez interage diretamente com a empresa € por
conseguinte com os seus subsistemas componentes. )

O modelo leva em consideragdo esta realidade através da forma de agir inerente
a proposta. O diagnostico situacional abrange, além das variaveis internas, aspectos do meio
externo a empresa. S&o consideragdes a nivel estratégico, que sdo, por sua vez, um reflexo do

macroambiente.
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O processo decisorio na concepgdo do PCP € operacionalizado em quatro
niveis, desde aquele relacionado diretamente com o subsistema até o poder estratégico da
empresa, normalmente incumbido de detectar a dindmica exterior e transforma-la em linhas de
acdo internas.

A partir deste ponto as agdes desencadeadas pela metodologia serdio em
grande parte um reflexo do que estiver definido até aqui, embora estas ndo acontegam de
forma isolada ou estanque, pela natureza participativa e dindmica dos procedimentos.

A teoria de sistemas representa uma corrente em administragdo que encontra
abrigo na escola contingencial. A teoria contingencial contempla os sistemas "de fora para
dentro", a partir da influéncia das varidveis ambientais. Ja a sistémica é "menos aberta" quanto
a wconsiderag:z’lo de influéncias, limitando-se a considerar as varidveis mais proximas, como
aquelas do ambiente da tarefa.

_ A teoria de sistemas ¢ antes de tudo uma forma de pensar e conceber o que esta
em nossa volta.

O modelo proposto adota esta filosofia, que consagra o holismo em detrimento
da fragmentagio, como base de raciocinio. Privilegia-se a consideragdo dos sistemas como
unidades inteiras ou totalidades; um conjunto de procedimentos age sobre entradas que
produzem saidas, com vistas ao atendimento de objetivos. O detalhamento de procedimentos
destas totalidades obedece ao mesmo raciocinio, s6 que em escala menor, a nivel dos
subsistemas.

Quaisquer partes em analise ou em concepgdo no modelo proposto obedecem
ao raciocinio sistémico. O diagnéstico e o processo decisorio leva ao estabelecimento de
objetivos. Estes objetivos sdo traduzidos em resultados a alcangar o que se constitui nas saidas
do sistema.

Toma-se logico, portanto, que a visdo do todo deve preponderar, pela
necessidade de se chegar aos resultados que atendam aos objetivos. Estes por sua vez
determinam as entradas. O caminho desde as saidas até as entradas se constitui no
processamento, que pode ser traduzido em outros subsistemas. _

Esta ¢ a forma de raciocinio proposta, orientada por uma légica que vai do todo
para as partes, do geral para o especifico.

A participagio € o meio utilizado para por em pratica este modelo.

A participagdo € o exercicio de influéncia o que, em sua esséncia, torna

operacional a teoria da contingéncia. A detec¢do das variaveis ambientais s6 pode acontecer



160

mediante a utilizagdo de "sensores”, papel este exercido por pessoas estrategicamente situadas
nos diversos niveis e areas da empresa ou até do macrosistema. |

O processo participativo pressupde a existéncia de algumaé condi¢Ges as quais
determinardo o grau em que as pessoas do meio poderdo ou quererdo tomar parte, numa
escala que representa um "continuum" que vai da total auséncia até a participagio plena.

Numa situagdo ideal para a participagdo ter-se-a as melhores chances de buscar
e incorporar os contingenciamentos ambientais e tecnologicos ao processo de concepgdo do
subsistema PCP.

O aspecto sistémico seria igualmente privilegiado, face a complexidade dos
interrelacionamentos existentes ou necessarios. Estes seriam, dessa forma, mais facilmente
estabelecidos e em melhores condigbes quanto a sua eficacia. Todas as 'etapas do modelo

pressupde a participagao.
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5 - APROPOSICAO DE UM MODELO ORGANIZATIVO PARA SISTEMAS DE PCP

Este capitulo consolida os aspectos tedrico-organizacionais associados ao
referencial técnico de PCP. Isto resulta no modelo propriamente dito que esta detalhadamente
descrito em suas sete etapas gerais, permitindo orientar o leitor em intervengdes para organizar

sistemas de PCP.
5.1 - Consideragdes preliminares

O planejamento e controle da produgio é em muitas empresas,
predominantemente uma composi¢do de experiéncias, resultado de sucessivas tentativas de
ensaio e erro. E por ser uma atividade de apoio fica 4 margem das preocupagdes de muitos
empresarios, cujo foco de atengdo se concentra mais na produgo propriamente dita, além de
vendas e finangas. »

Quando finalmente decide intervir nesta 4rea, depara-se com rotinas ou
programas computacionais (softwares) oferecidos em nimero cada vez maior pelé mercado.
Pode entéo implanta-lo na empresa, promovendo as necessarias adaptagdes. Outra forma, é a -
solugdo empirica, ou o improviso.

Este trabalho propde que se proceda a um estudo prévio da situagio existente
na empresa ¢, a partir disto, se conceba um sistema adequado a situagio especifica. Segundo
Plonski, 1986 [in Correa (1988)], a implantagio de sistemas automatizados complexos requer
uma abordagem socio-técnica como condigdo necessiria e uma percepgio de utilidade
estratégica como condigdo favoravel

A quase inexisténcia do PCP e os "pacotes" prontos sdo dois extremos entre os
quais inimeras combinagdes sdo possiveis, € um trabalho de organizagio é indispensavel.

Segundo Steinmann e Schreydgg (1991) o funcionamento das empresas é
dependente de varias partes de um trabalho e a diregdo da empresa depende da combinagio
destes elementos mediante uma certa ordem. Do ponto de vista sistémico as estruturas
organizacionais sio um meio de reduzir a realidade complexa a uma forma mais simples e
operacional. Estas estruturas sio compostas de partes ou subsistemas capazes de realizar os
diferentes trabalhos. A constitui¢do destas estruturas e sua integragio com vistas aos objetivos
centrais constituem a organizagdo como fungdo administrativa. Suas tarefas sio portanto, a

diferenciagdo e a integragio.
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Esta proposta respalda-se em principios que levam em consideragio um
procedimento sistematico que parte de um amplo levantamento de informagdes que contemple
as reais aspiragdes dos varios interesses envolvidos (diferenciagdo), o que permitira delinear
um sistema (integragdo) e, se for o caso, avaliar e escolher um recurso (software) auxiliar.
Entende-se que se deva buscar apoio em recursos ja existentes porém, quando se tiver
levantado informag:ées suficientes e discutido exaustivamente a realidade em tela; somente
assim se podera concluir com seguranga sobre a conveniéncia e a oportunidade de se adotar

solugdes previamente concebidas.
5.2 - Pontos de referéncia da proposta

Esta proposta pretende conduzir a uma estrutura de PCP que reflita a situagio
particular de cada empresa e reduzir o caminho representado por sucessivas tentativas e
improvisagdes.
As seguintes premissas ou orienta¢des sdo levadas em consideraggo:
a) propor um modelo de orientagdo para organizagio das atividades em planejamento e
coxitrole da produgio;
b) empregar, sempre que possivel, métodos participativos que permitam e sistematizem a
interagio entre consultores e equipe de trabalho de uma empresa;
c) orientar-se por uma logica de busca de dados e composigdo de informagdes das partes para
o todo, do disperso para o consolidado;
d) manter-se aberto a criticas e aperfeigoamentos durante os trabalhos no sentido de buscar
consisténcia e solidificar o vinculo e 0 compromisso das pessoas;
e) prestar-se & concepgdo e também a escolha de um sistema ja existente bem como a sua
implantaggo; _
f) os procedimentos apresentados devem ser adequados a qualquer enfoque ou abrangéncia,
isto significa, ao sistema como um todo ou aos seus subsistemas;

g) deve ser conciso e claro para ser acessivel a0 maior niimero de pessoas.

Da prética apreendemos uma série de particularidades que devem servir de
referéncia para este modelo. Conclui-se que adequagdes e concessdes s3o necessrias no
contexto da aplicagdo da metodologia. Por certo serdo raras as vezes em que uma empresa

buscara informatizar a 4rea de produgdo sem que pretenda ou ja o tenha feito em outras areas.



163

O ambiente amplo ou as contingéncias ja delineiam, em muitos casos as agdes no campo do
PCP e da Produgio
5.3 - Linhas basicas do modelo proposto

A estrutura proposta para o modelo compde-se de sete etapas basicas,

representada no esquema da figura 22:

FIGURA 22 - AS SETE ETAPAS DO MODELO

12. O diagnéstico da situagdo
- Como esta a situagio

g

2%) O processo decisorio na concepgdo do
sistema PCP
— O que se quer atingir?
4

3* A defini¢do e a descrigio dos
subsistemas
- O que deve fazer parte?
3

4%) A critica aos subsistemas e sua descri¢io
detalhada
— Como sdo as partes?
4

5% A concepgdo do sistema ou unido dos
subsistemas
—~ Como é o todo?
R

6) A adequagdo de um software ao modelo
concebido .
— A busca de um instrumento de apoio
3

7%) Orientagio para implantago

-~ Como implantar o sistema?
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As etapas propostas tem sua base em procedimentos participativos, orientados
pela teoria de sistemas e situam-se no contexto abordado pela teoria contingencial da
administragdo. A figura 23 representa esta situagio:

FIGURA 23 - AS ETAPAS DO MODELO E SUA BASE TEORICA

MACROAMBIENTE
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Diagnéstico situacional
1

4

Processo decisério
na concepgao do PCP A
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|
A concepgio
do sistema
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Entradas o I > Saidas
A escolha de
recursos
auxiliares
!
Orientacéo #{ , )
para -~ PARTICIPACAO
implantagdo

O SUBSISTEMA DE PCP
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Primeira etapa: Diagndstico

A partir da decisdo de implantar um sistema de PCP ou de intervir no existente,
deve-se ter ciéncia do estado atual do sistema. As atividades de planejamento e controle da
produg@o se relacionam com quase toda a empresa. Isto leva a necessidade de que o PCP seja
um reflexo do meio, quanto a sua complexidade , tarefas, quantidade e caracteristicas das
relagdes e exigéncias de parte a parte.

Propde-se uma descri¢io da estrutura organizacional com énfase no que diz
respeito a area de produgio e estrutura de comunicagio.

— De acordo com o enfoque coritingencial analisa-se a situagdo do ponto de vista
do ambiente e da tecnologia, levantando-se dados de produgio, especialmente quanto ao seu
tipo. Requer-se igualmente uma descrigdo do PCP da forma como est4 constituido e como é o
seu funcionamento.

Finaliza-se apontando os problemas existentes e sinalizando possiveis
solugGes. Esta ultima parte permite ampliar o horizonte de razdes que motivaram o
- procedimento de intervengdo, inclusive uma comparagdo com 0s motivos que levaram a iniciar

O processo.
Segunda etapa: O processo decisério na concepgio do PCP

Ao se iniciar um processo de intervengdo deve-se ter clareza sobre o caminho a
seguir. E necessario estabelecer os objetivos que norteardo os procedimentos posteriores e
garantirdo a coeréncia dos resultados. Os objetivos serdo uma decorréncia das necessidades e
expectativas das pessoas, da unidade de PCP, da Produgio e das contingéncias e dos

problemas anteriormente identificados (primeira etapa do modelo).
Terceira etapa: A defini¢do dos subsistemas necessérios
A definigdo das partes componentes (subsistemas) de um sistema maior requer

uma visdo aproximada do todo.

O referencial para subsidiar esta definigdo/selegio baseia-se em:
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- objetivos do sistema, definidos a partir das expectativas e necessidades levantadas na etapa
anterior;
- procedimentos ora empregados, se for o casé;
- os modelos ou idéias de referéncia de PCP existentes.

A operacionalizagio se d4 mediante a defini¢io das saidas necessarias, isto ¢,
dos resultados que o sistema como um todo deve produzir.

Segue-se, retroagindo, com a defini¢io de quais subsistemas atenderdo as
saidas anteriormente definidas. Estes por sua vez requerem entradas, que serdo as saidas dos
subsistemas imediatamente anteriores.

Desta forma abranger-se-a todas as atividades componentes do sistema PCP.
Quarta etapa: Avaliagdo dois subsistemas e sua descri¢io detalhada

Uma concepg@o preliminar do sistema permite uma visio de conjunto. Antes de
haver uma descrigio detalhada propde-se uma avaliagio, por um grupo representativo da
comunidade envolvida direta ou indiretamente, em que se questionaria os resultados e a forma
de funcionamento proposto. '

O detalhamento se sucederia, contemplando o aspecto controle de qualidade a

ser praticado na operacionaliza¢io do sistema.
Quinta etapa: A concepgio do sistema

O sistema deve ser esquematizado em formulérios apropriados, apresentando
entradas, saidas e processamento, com todas as interligagdes pertinentes, ¢ uma descri¢do no
ambito da teoria de sistemas.

Com os subsistemas detalhados (etapa 4) e o sistema montado (etapa 5) pode-
se avaliar as possibilidades de operacionalizar o concebido com os recursos disponiveis
- (manualmente). E 0 momento em que se deve decidir pela busca ou ndo, de auxilio em

processamento eletronico de dados.
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Sexta etapa: A escolha de um software para o modelo concebido

Em empresas pequenas ou situagdes bastante simples pode-se pensar em operar
um sistema de PCP de forma manual. Um segundo estagio consiste em seguir uma orientagio
propria (sistema concebido na empresa) e opera-lo com o auxilio de recursos computacionais
para célculo, armazenamento ou transmissio de dados.

O terceiro estagio € aquele em que um programa processado eletronicamente,
além de armazenar e transmitir dados e fazer calculos, assume a orientagdo dos trabathos; isto
quer dizer que a partir das entradas que the sdo fornecidas, os dados sio processados de

‘acordo com uma determinada logica e as diversas saidas sdo geradas. Estas saidas
determinardo o ritmo e as tarefas a serem executadas, o que significa, dirigirio a produgdo.

A escolha de um software, segundo Liebstiickel (1986), implica em:

- fase de preparagdo (formulag@o de objetivos, constitui¢do do grupo de trabalho, limitagio
do campo de atuagio);

~ " analise (levantamento de dados sobre a estrutura e o funcionamento da empresa e atual
estagio do processamento eletronico de dados);

- fase de projeto/concepgio (estabelecer objetivos, planejar a implementagdo, definir
interfaces, estimar volume de dados envolvidos);

- avaliagdo (informar-se sobre a oferta de sistemas, fazer avaliagio prévia, estabelecer
critérios, avaliar e testar sistemas);

- decisdo (comparagio entre os desempenhos e decisdo);

- preparagdo para implementagdo (providéncia de condi¢des materiais e de pessoal,

- implementag@o (instalagdo do sistema e inicio da operagdo).
Sétima etapa: Orientagio para implantagdo

A forma de conduzir a implantagdo deve seguir a formula do envolvimento das
pessoas da empresa através da filosofia da participag¢do. Isto permite setorizar as discusses e
ao mesmo tempo rever e rediscutir possiveis falhas.

Propde-se uma acurada preparagdo para a mudanga, envolvendo reunido
preparatoria, estudo prévio de medidas para adaptagdo do novo sistema a situagdo existente.

Complementarmente, deve-se fazer uma analise quanto.a problemas futuros,

* procurando-se antecipar possiveis solugdes.
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Descreve-se a seguir os procedimentos em cada uma das etapas.

5 .4 - As etapas do modelo

Um dos pilares de sustentagio deste trabalho, a participagdo, sera posto em
pratica nas etapas deste modelo através de técnicas adequadas as diferentes contingéncias a
serem detectadas.

Sabe-se que os ambientes ou as condi¢Ses a encontrar serdo os mais variados,
uns mais favoraveis, outros menos favoraveis a participagio.

Como decorréncia desta premissa deve-se admitir uma atuagdo sobre um
continuo de 0 a 100%, isto €, de nenhuma até uma total participagdo. Os extremos sdo, é claro,
teoricos. De qualquer maneira ha infinitos graus de participagdo, formas e técnicas diferentes
de se pratica-la. _

Esta variabilidade deve ser aceita em principio, inclusive como forma de guardar
coeréncia com outro sustentaculo tedrico deste trabalho, a teoria contingencial - afinal tudo
depende. ’

A participéqﬁo tende a se desenvolver com maior énfase quando algumas
condigdes se fazem presentes.

Do grafico de lideranga situacional de Hersey e Blanchard (1986) pode-se
observar a conjugagio de fatores como o comportamento de relacionamentos, o
comportamento da tarefa e em paralelo a maturidade das pessoas (lideradas). Pode-se verificar
que a participagdo, como forma de intera¢@o entre partes se verifica mais intensamente para
uma maturidade intermediaria. Por maturidade entende-se um estagio de comportamento
composto de bom nivel de responsabilidade, formagio, dominio da tarefa e comportamento
estavel.

Na medida em que esta maturidade alcan¢a niveis bastante elevados a
participagdo aumenta a ponto de se chegar a auto-gest3o. ’

No outro extremo (maturidade baixa) a participagio nio ¢ recomendada; as
pessoas precisam ser dirigidas, o que enseja uma participagdo limitada.

Em ambientes de participagio, a estruturagio das tarefas, o direcionamento € o

controle sobre as pessoas tende a ser diminuido.
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A participagdo ¢ sempre desejavel. Fundamental &, porém, dosa-la de acordo
com o possivel ou o adequado.

Esta questdo estd ligada a capacidade de assumir responsabilidades, a
disposi¢do para tanto, enfim, a maturidade. O estilo de lideranga deve ser uma conseqiiéncia
destes fatores, mas pode também ser um inibidor da maturidade de um grupo de pessoas,
caracterizando a interatividade.

Isto permite afirmar que o exercicio de concessdes progressivas de maior
liberdade no gerenciamento de pessoas tende a levar a uma maior maturagdo das mesmas.
Mudangas abruptas de estilo podem ndo encontrar contrapartida nos demais fatores.

A aspiragio pela participagio tera condigdes de se instalar somente se fatores
como pagamento suficiente, condigdes de trabalho e seguranga no emprego [denominados
higiénicos por Herzberg (1960, 196..) estiverem satisfatoriamente atendidos. A partir da
eliminagdo desta preocupagdes basicas o homem passa a ter necessidade de reconhecimento,
estima e auto-realizagdo, segundo Maslow (1970). _

Os passosv a serem adotados tem a Obvia intengdo de buscar melhorias pela
mudanga (ou introdugio) de alguma estrutura, norma, atitude, postura ou procedimento.

A mudanga pode ocorrer em quatro niveis: de conhecimento, de atitude, de
comportamento individual, de desempenho do grupo ou da organizagio. A mudanga de
conhecimento se da pela leitura de um livro, por exemplo; as mudangas de atitude sio
emocionalmente carregadas, positiva ou negativamente; as mudangas de comportamento
individual sdo mais dificeis por uma questdo de formag&o ou habito; j4 a mudanga em grupos
ou organizagdes sdo mais dificeis ainda por envolverem usos, costumes e tradigdes.

Hersey e Blanchard (1986) citam dois ciclos diferentes de mudanga:

- a mudanga participativa, em que novos conhecimentos sio colocados a disposi¢do do
individuo ou grupo, que deve ser envolvido no trabalho de selecionar ou formalizar os novos
métodos para conseguir os objetivos; em seguida deve-se traduzir este envolvimento em
comportamento real e pratico; '
- mudanga diretiva ou orientagdo estruturada e impositiva.

Nao ha, em principio, uma estratégia melhor que outra, é uma questio
contingencial. O ciclo de mudanga participativa é adequado quando se trabalha com grupos
motivados pela auto-realizagdo, que procuram ser responsiveis, com conhecimento,
experiéncia, adequados a novas formas de agir. S3o equipes s quais ja se deu oportunidade

para decidir onde as mudangas s3o introduzidas por lideres com poder pessoal, competéncia e
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informagdo. Ja o ciclo de mudanca diretiva € dirigido para grupos menos ambiciosos,
dependentes e ndo dispostos a assumir novas responsabilidades, se ndo forgados a isso. Ideal
para quem ndo esta acostumado a decidir; o lider deve ter poder de posigdo (coergdo, conexdo,
recompensa ¢ legitimidade).

E pressuposto no entanto que o envolvimento de um maior nimero de cabegas
deve ser buscado e estimulado; do ponto de vista da eficiéncia do sistema a agregagdo das
habilidades cognitivas das pessoas ¢ um ganho consideravel frente a utilizagio exclusiva do
psicomotor. E além disto, imprescindivel as organizagdes organicas, que requerem mais e mais
flexibilidade e inteligéncia, aspecto fundamental como estratégia competitiva.

Algumas condigdes favorecem a participa¢do, outras sdo exigidas para se obter
resultados bem sucedidos.

Quaisquer programas dessa natureza passam necessariamente pela
concordéncia, envolvimento e comprometimento (nesta ordem, porém com os tres fatores
presentes) da alta geréncia. No livro de Correa e Gianesi (1993) encontra-se citagdo popular
inglesa de que num lanche de ovos com bacon, a galinha esta sem divida envolvida mas o
porco esta comprometido. Este € o aspecto fundamental, 0 comprometimento da alta geréncia.

De parte dos empregados, os mesmos devem se sentir estimulados para
espontaneamente participarem; ¢ necessario que prevalega um ambiente de parceria em que se
vislumbre crescimento e proveito mituo. Uma série de condigdes especificas para um processo

participativo bem sucedido estdo arroladas no bloco tedrico.
Passos para a obteng3o da participagdo:

1) Exposi¢do do modelo, detalhando os seus passos a alta geréncia da empresa (ou do
supersistema). Discussdo e esclarecimento mutuo de interesses e davidas associadas, quanto a
resultados, procedimentos, cronograma e necessidade de recursos, sensibilizagdo do corpo
gerencial para a conveniéncia da participagdo, como forma de obter informagdes e solugGes
muitas vezes ocultas e para situagdes complexas cada vez mais freqiientes nas organizagdes
modernas e necessariamente cada vez mais flexiveis. As agdes virdio com forte

comprometimento do empregado quanto aos seus resultados.

2) Oficializa¢do do processo de intervengdo.
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3) Convite aos empregados para participarem. Uso de formalidade enaltecendo a importancia
em fazé-lo, valorizando-o devidamente mediante a sua vinculagio a importancia que o

processo tiver obtido junto a alta geréncia e/ou aos objetivos maiores da organizag3o.
4) Ampla divulgagdo do processo junto aos convidados e em menor escala & toda empresa.

5) Introdugdo de uma pratica de comunicagdo clara de aspectos estratégicos ligados a empresa
(inclusive referente a atividade fim - resultados operacionais), no sentido de promover a

identificagdo de seu trabalho com o contexto global.
5.4.1 - Diagnoéstico da situagio.

O diagnostico identiﬁc'aré os procedimentos correntes, o que se revelara pelas
estruturas do PCP atual, descrig@o das influéncias do ambiente e da tecnologia adotada, etc.
Isto permitira desvelar aspectos culturais e, de forma mais objetiva, ﬁlosbﬁas de gestdo que
tenham sido adotadas.

Em relagio a esta etapa, especificamente, poder-se-ia adotar a seguinte

estratégia:

1- Estruturar o procedimento de diagndstico por etapas, de acordo com as &reas a serem

abordadas;

2- Estabelecimento de um cronograma que contemple,
- observagdo/analise documental por area de interesse
- reunido dos grupos que atuario em areas, campos de conhecimento ou niveis

especificos

3- Envio de convite formal s pessoas que deverdo participar dos seminarios para
levantamento de informagdes, indicando o objetivo, local, data e horario.
Caracteristicas dos convidados:

- pessoas que tem o habito de dar opinides

- pessoas que fagam parte ou se relacionem com o tema em pauta

- pessoas que conhegam o assunto
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- pessoas que tenham boa vontade em participar.

4- Organizag3o do seminario (o seminario é uma técnica de grupo que pressupde participagdo
ativa de todos os seus membros).

O seminario pode assumir varias formas de acofdo com as circunstincias que se
verificarem. Inicialmente apresenta-se o tema e em seguida'busca-se as informag&es. Havera
um interventor e o grupo de consultados. A forma especifica de se estabelecer esta relagdo
poder4 ser o
- estudo em pequenos grupos
- técnica do brainstorming
- discussdo em plenario.

Os resultados seriam anotados por um secretario. Poderia haver uma discussio dos dados
anotados no ambiente do préprio grupo, como forma de conferir-lhes melhor organizagio,

gerando assim as informagdes necessarias as etapas posteriores.

5.4.1.1 - Descrigdo da estrutura organizacional: inicia-se com o organograma geral da
empresa, assinalando o que diz respeito a 4rea de produgdo, conseqiientemente ao
planejamento e controle da produgio.
Para cada unidade orginica, do imbito da produgdo, deve-se descrever/citar: nome da
unidade, tarefas e sintese sobre as instalagdes e equipamentos, chefe (e sua
formagdo/qualificagdo). Estas informagSes podem ser reunidas em tabelas, como

apresentado a seguir (quadro 14):



QUADRO 14 - IDENTIFICACAO E CARACTERIZACAO DAS UNIDADES

ORGANICAS
Unidade Tarefas da érea e sintese sobre condigdes de | Chefia e pessoal
orginica instalagdes/equipamentos (qualificagio e n°)

Objetivo: identificar e situar as atividades de PCP no contexto da produgio.

Reconhecer as suas fungdes.

5.4.1.2 - Estrutura de comunicagdo: as unidades orginicas anteriormente descritas mantém

com o PCP relagbes quanto a comunicag¢io e fluxo de materiais que podem ser descritas
sob a forma de uma tabela. Esta permite delimitar, a partir da descrigio das informagdes, as
relag?)‘es existentes entre o PCP e as virias unidades orgénicas. Presta-se também para
mostrar quais informagdes sdo tratadas e em quais unidades, assim como permite avaliar
sobre a importéincia e a necessidade de determinados fluxos.

O trabalho consiste inicialmente em descrever a todas as informagdes e classificd-las em
tres grupos (informagdes que entram, internas e informagdes que saem). O segundo passo é
construir o quadro 15. Relaciona-se primeiramente aquelas informagdes que constituem as
entradas do sistema em que o emissor é uma pessoa ou unidade organica situada fora dos
limites do PCP. O receptor serd algum subsistema do PCP. Segue a relagio das
informagdes que fluem internamente, onde tanto emissor como receptor séo subsistemas do
PCP. Finalmente vem as saidas, onde as unidades emissoras sdo subsistemas do PCP e as
receptoras sdo externas ao sistema. Associa-se a isto uma analise da importéncia ou até da
necessidade das informagdes que fluem entre as diversas unidades. Ao mesmo tempo deve-

se detectar os problemas existentes.



QUADRO 15 - O FLUXO DE INFORMACOES NO PCP
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Descrigéo da Necessidade/Importancia ou Emissor Receptor
informacgdo problemas na comunicago
1 2 3 4

Objetivo: identificar as relages intra PCP e deste com seus clientes (saidas) e seus

fornecedores (entradas).

5.4.1.3 - O desenho esquematico das unidades orgénicas, o relacionamento entre as mesmas e

com a Produgdo/PCP € uma forma importante de auxilio, inclusive para se visualizar as

intercomunicagdes. Sugere-se algo como um mapofluxograma (planta que indica o

posicionamento das unidades e respectivos interrelacionamentos) da area de interesse.

Objetivo: visualizagio fisica do PCP/Produgio no contexto da empresa.

5.4.1.4 - O ambiente e a tecnologia e seus reflexos no planejamento e controle da produgio:

diversos aspectos devem ser considerados na atividade de planejamento no que concerne as

relagdes da empresa com o meio externo (com conseqiiéncias na produgdo). Quanto ao

fator ambiente, deve-se levar em conta:

a) os clientes - a-constincia de seus pedidos e de suas preferéncias, as formas de

comunica¢do, o tempo entre os pedidos, o

tempo entre o pedido e o inicio da
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produgdo/entrega do produto, o volume de negocios, tipos de produtos e aspectos
culturais (habitos e valores);

b) fornecedores - a confiabilidade das entregas, o tempo entre a detec¢do da necessidade e
a emissdo da ordem de compra/atendimento, as formas de comunicagdo, o volume de
negocios, flexibilidade, capacidade de fornecimento e aspectos culturais (habitos e valores),
¢) a concorréncia - quais atitudes podem ser tomadas pelos concorrentes ou quais s3o os
entrantes em potencial e suas conseqiiéncias. Que reflexos estas possiveis atitudes podem
ter sobre a produgdo. O que pode mudar no planejamento;

d) entidades reguladoras - ¢ a consideragdo em relagio a alteragio de normas ou leis que
podem modificar, eliminar ou proporcionar o aparecimento de novos produtos;

€) produtos substitutos - quais produtos podem vir a tomar o lugar déquilo que esta sendo
produzido. Que alteragdes podem ser previstas em fungio deste fato;

f) logistica - localizagdo da fabrica em relagdo aos centros consumidores e fornecedores.
Meios de transporte e limitagdes impostas pelos mesmos. Caracteristicas da armazenagem
(limitages técnicas e de custos);

g) tecnologia: de acordo com a teoria da contingéncia, as variaveis tecnologicas tem papel
relevante na organizagio da empresa, o que permite estender o raciocinio para o
subsistema de PCP.

Virias classificagdes de tecnologia podem ser adotadas para anlise, como:b

g.1) Tipologia de Thompson [in Chiavenato (1979)]

- elos em sequiéncia: o produto é submetido a diversos postos de trabalho sucessivos;

- mediadora: o sistema coloca-se entre duas partes que procuram e necessitam do contato
para a consecugdo de um negocio;

- intensiva: vérias tarefas ou operagdes agem sobre um objeto.

8.2) Uma segunda tipologia de Thompson [in Chiavenato (1979)]:

- tecnologia fixa: ¢ aquela que nfo pode ser utilizada em outro produto;

- tecnologia flexivel: diz respeito ao grau em que os recursos de produgio podem ser
usados em outros produtos. '

g.3) Tipologia de Woodward (1977):

- produg:id unitaria: € a produgdo de apenas uma unidade ou em pequenas séries,

- produgdo em série/massa ou mecanizada: é a produgio de grandes quanﬁdades de um

mesmo produto ou similares;
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- produgdo em processo ou automatizada: é um processamento continuo em que poucas
pessoas monitoram um processo automatizado.

g.4) Tipologia baseada no grau de automatizag¢go [in Fleury (1983)]:

- fabrica automatizada: ¢ aquela em que a relag@o basica se d4 entre maquina e produto;

- fabrica semi-automatizada: nestas fibricas ndo hi preponderincia de homens ou
maquinas para a consecugio do produto final;

- fébrica ndo automatizada: predomina a relagdo homem-produto. Pode-se ainda subdividir
a produgdo em intermitente (desde a unitaria até lotes de diversos tamanhos) e continua (o
produto € sempre 0 mesmo ou os lotes sio muito grandes).

Visto por outro dngulo, deve-se considerar as variaveis tecnologicas do produto (dizem
respeito a concepgdo do produto), do processo (sdo as técnologias de fabricagdo, a forma

de produzir) e a organizacional (formas de organizagdo e gestio da produgio).
A organizago €é:

< ' >

orginica . mecanistica

Em relag@o ao ambiente da tarefa:

- caracteristica dos fornecedores

< >
poucos muitos
< >
fixos variam muito

- caracteristica dos clientes

< >

poucos . muitos
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< >
fixos variam muito
- concorrentes

< ' >
a situagdo é comoda ambiente competitivo

- atuag@o das entidades reguladoras (relatar)

Objetivo: identificar as influéncias do ambiente, nas suas diferentes formas

5.4.1.5 - Os dados da produgdo: as informagdes neste caso devem ser separadas conforme as
caracteristicas da situagdo. Se for o caso, por fabrica, diviso, linha ou época do ano.
Deve-se levantar:
- 0 volume da produgio
- 0 tipo (massa, série, unitaria)

- - a estrutura ou fluxos (processos separados, acoplados ou mistos);

- nimero de pegas/componentes comprados ou de linhas secundérias
- numero de estagios de produgio intermediarios
- nimero de produtos finais (para venda e para aplicagdo como componentes em outras
linhas)
- numero de pessoas
- recursos de produgio utilizados
- capacidade de produgio
-~ gargalos
- turnos/dia
- lotes de produgio
- horizonte de programagio (periodo para o qual ordens de compra e fabricagdo sdo

emitidas).
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Objetivo: conhecer em detalhe a produgdo, estabelecendo relagio entre a sua maneira de

funcionar e as caracteristicas do PCP

5.4.1.6 - Processamento eletronico de dados: verificar o que existe em termos de equipamento
de calculo, telas de video, impressoras ou plotter. Descrever o equipamento, as
interligagdes, funcionamento e tipo de dados que sdo introduzidos bem como os softwares

utilizados em PCP e tarefas por eles desenvolvidas.

Objetivo: estabelecer o grau de informatizagdo atualmente empregado, os procedimentos

(softwares) inclusive o nivel de sucesso/satisfagio com o mesmo

5.4.1.7 - Estilo de lideranga: consta de uma identificagio da pratica de lideranga em uso na
organizagio, especialmente na Produgdo e seus subsistemas, como o PCP.
O estilo €, em geral:

< 1' ——— >

autoritario democratico "~ liberal

Os subordinados apresentam caracteristicas de responsabilidade e

maturidade que recomendam:

Cemmmm ' |- >
pouca estruturagio alta estruturagdo
de tarefas, pouca de tarefas, grande
interferéncia da geréncia, interferéncia, intensa
pouca dire¢do ' diregio
(alta maturidade) (baixa maturidade)

Objetivo: identificar o costume, o exercicio ao qual os componentes da organizagdo estdo
habituados. E, a0 mesmo tempo, verificar o potencial que os mesmos apresentam, para
eventualmente alterar-se a forma de gerenciamento das pessoas. Entre outros desdobramentos,

pode-se colher indicativos para recomendar ou excluir alguma forma de gerenciar o PCP.
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5.4.>1 .8 - O PCP atual. Como € definida esta fungdo hoje, e quais as suas tarefas, além de:
- horizontes de planejamento/programagéo;
-quais dados s3o pardmetros de planejamento/programagdo (previsdes, vendas,
pedidos, dados historicos, capacidade de produgdo,...);
- quanto aos dados acima, como sdo registrados;
- quais as relagdes com a area de criagdo de produtos (projeto do produto e do processo);
- 0 que orienta a programagdo/planejamento (os pedidos, o preenchimento da capacidade,
uniformidade da produgdo, niveis de estoque,...);
- qual o nivel de detalhe do planejamento e programagdo (quantidades e tipos de produtos

' por mes ou por hora, seqiiéncias, horas de inicio e fim das etapas,...),

- quais os instrumentos utilizados (formularios, ordens ou outros);
- qual o grau de central_izagﬁo/deécentralizagﬁo das decisdes (qual a estrutura encarregada,
que decisdes competem ao corpo operativo da organizagio);
- como se faz o planejamento das necessidades de material, como pégas e subconjuntos ou
matérias-primas;
- determinagdo do tamanho dos lotes, tanto de compra como de fabricagio;
- ha estabelecimento de datas intermediarias ao longo do fluxo de um lote de produgio;
- como ¢ feito o ajuste de capacidade a programagio ou a seus desvios (horas extras,
alteragdo de turnos, de meios de produgdo ou de ritmo de produgio);
- liberagdo de ordens (teste de disponibilidade, carga, regras heuristicas, seqii€ncia
préviamente definida,...);
- regras adotadas na seqiiencia de produgio (dos produtos ou de suas etapas);
- controle (como ¢ feita a coleta de dados e quais, como € o banco de dados, como ¢ feita a
comparagio entre o "é" e o "deveria");
- ha ou ja houve aplicagdo de algum software/procedimento especial na area como por

exemplo o Just-in-time ou MRP?

a) Fazer interpretagdo da situagdo existente (PCP), sob a ética sistémica, descrevendo
situagdo e definigbes gerais como objetivos, Weltanschauung (visdo que se tem do mundo),
clientes, atores, dono, modelo conceptual, saidas, entradas e processamento. Com isto se
estabelece para a situagdo presente a forma padrdo de descrever o sistema, 0 que permitira

comparagdes futuras.
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b) Que problemas podem ser apontados no PCP atual? O que nfo funciona a contento? O
que deveria ser diferente e como (utilizar o formulario sugerido no quadro 16)? Quais sdo

os pontos fortes e os pontos fracos (em que somos bons e em que somos ruins)?

QUADRO 16 - PROBLEMAS DO PCP ATUAL

Descri¢do da situagdo de problema atual Que solugGes o novo sistema deve
encontrar / que aspectos devem ser
modificados

Objetivo: indicar um referencial para estabelecer os objetivos na proxima etapa.
5.4.1.9 - Recortes da realidade

A aplicagdo do diagnostico é obtida mediante entrevistas individuais, que sdo
obtidas sem maior dificuldade. Normalmente os entrevistados pertencem a um universo restrito
no qual se encontram aquelas pessoas mais bem informadas, mais lacidas e também

disponiveis.
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O organograma geral, que nem sempre é formal, pode ser descrito pela capula
da area de produgdo (algumas vezes denominada industrial ou de operagdes), a qual por sua
vez se ocupa mais demoradamente com explicé.cées referentes a estrutura de sua area. Nos
niveis inferiores as fung¢Ges sdo reconhecidas mas nem sempre encontram respaldo no
organograma geral.

A geréncia tem nogio de pontos fracos e fortes na sua area, especialmente
quando estimulada para tal. A descri¢do das fungdes das sub-areas € feita ou entédo
complementada por seus respectivos titulares. v

Em relagdo ao PCP especificamente, obtem-se os dados questionando
(estimulando) seus integrantes a descrever o seu relacionamento com as demais areas. A
estrutura sistémica é particularmente util nesta tarefa.

Aspectos contingenciais (influéncia do meio e da tecnologia) devem ser
reconhecidos pelo interventor, que em seu relacionamento com a area de PCP/Produgio

construira o quadro que refletira esta situagdo.
5.4.2 - O processo decisorio na concepgio do PCP.

O ambiente empresarial estd inserido em um contexto de profundas e rapidas
mudangas, acelerado desenvolvimento tecnologico e conseqiiente acirramento da concorréncia.

Segundo Botelho (1991) a competitividade final das empresas depende
fundamentalmente da forma de organizagdo e do ambiente criado pela geréncia.
Tradicionalmente prevalece o aspecto psicomotor no trabatho o que o autor acima interpreta
como avpossibilidade de obter a eficiéncia.

O lado cognitivo, o pensar, que representa a razdo, leva a eficacia, enquanto o
afetivo leva ao encontro das sensagdes ou sentimentos.

O maximo desempenho das pessoas esta associado ao encontro destes tres .
fatores, a eficiéncia (desempenho psicomotor), a eficicia (a racionalidade, o desempenho
cognitivo) e a efetividade (as sensagdes, a identidade com os sentimentos).

A materializagio deste desempenho remete ao papel fundamental da
participagdo das pessoas nas decisdes nas empresas, manifestando-se nas tres dimensdes
apresentadas, de forma “inteligente”.

Esta etapa esta nitidamente centralizada no PCP (atividade ou unidade

orgénica) e objetiva contribuir para a modelagem do novo sistema.
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Sugere-se, no ambito da participagdo, o seguinte procedimento:
- convite ao conjunto de pessoas que se enquadrem nos quatro grupos (pessoas da area,
clientes e fornecedores de informacdes, pessoal dos escaldes gerenciais mais elevados) para um
seminario
- trabalho em grupos, conforme a divisdo estabelecida (ou outra, de acordo com a situagdo),
em que se solicitaria uma ampla manifestagdo, privilegiando a quantidade de apresentagio de
objetivos e necessidades
- continuagdo do trabalho em grupos (agora no preenchimento do quadro 10). Transpor-se-a
os resultados da etapa anterior para a primeira coluna e, no ambiente do proprio grupo far-se-a
uma avalia¢do da importancia dos mesmos
- visando aproveitar a sinergia do grande grupo, o mesmo procedimento podera ser repetido,
fazendo-se nova avaliagdo de importincia dos objetivos, expectativas e necessidades, agora

mediante a intervengdo de todos, como forma de aperfeigoar e referendar a efapa anterior.
5.4.2.1 - As informagGes que alimentardo as decisdes.

O sistema PCP deve aténder aos objetivos e as expectativas estabelecidas além
dos problemas diagnosticados. Os objetivos refletirdo, em termos gerais, a orientagdo para a |
conduta do sistema e deverdo abranger a0 maior nimero e da melhor forma as expectativas de
todos os setores, constituindo-se numa sintese das mesmas. O conjunto de expectativas
levantadas servirdo como referencias para comparagdo, inclusive posteriormente, como
atividade de controle.

Inicia-se identificando as unidades organicas e respectivos representantes que
constituem ou estdo envolvidos com a atividade de planejamento e controle da produgio. Isto
quer dizer, as pessoas que atuam no sistema, o abastecem ou se servem dele, além daqueles
que indiretamente exercem ou podem exercer algum tipo de influéncia. Em sintese:
~ pessoal que opera o PCP (em suas diversas componentes e fungdes);

- — clientes (fabrica, coptroles, material, contabilidade/finangas);

- fornecedores (fabrica, compras, vendas, expedi¢do, material,...);

- outros setores ou pessoas diretamente relacionados, inclusive; dos niveis de decisdo mais
altos da empresa.

Estes setores, representados por uma ou mais pessoas devem ser convidados a expor:

— 0s seus interesses ou necessidades frente ao PCP,
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- as necessidades do sistema PCP (e extensivamente da Produgio),

- as necessidades da empresa, no que se relaciona ao PCP,

- as imposi¢des das contingéncias que podem influenciar o PCP. Esta etapa deve ser um

exercicio de elaboragdo de cenarios que leve em consideragio aspectos contingenciais

como condicionamentos tecnoldgicos, legais, politicas econdémicas, demograficas,

ecologicas, culturais, etc., como por exemplo:

- que tecnologia (produto, processo, gestdo, material) pode influir em nossa produgio e por

extensdo no PCP?

~ que tipo de legislagdo pbderia significar uma oportunidade ou ameaga para a empresa,

quais os seus reflexos na produc@o/PCP e qual a chance de vigorar?

Na medida do possivel devem enquadrar cada um dos aspectos levantados em

um dos quatro estratos anteriormente citados, e que podem ser representadas por um

"continuum", do nivel operacional ao nivel de decisdo estratégico.

.Complementarmente pode-se promover um reenquadramento das expectativas

nos quatro campos propostos e, eventualmente, completa-las. Entende-se que qualquer dos

estagios (do operacional ao estratégico) citados (figura 24) € igualmente importante, uma vez

que bloqueios em qualquer deles perturbardo o conjunto.

FIGURA 24 - A HIERARQUIA DOS INTERESSES E NECESSIDADES

interesses e do sistema da empresa imposigcdes das

necessidades PCP contingéncias

das pessoas ( e extensivamente

da Produgéo)

1= =
Nivel Nivel
operacional estratégico
de decisdo de decisdo

Como estimulo ao surgimento de idéias poder-se-ia expor a fungdo basica do

PCP como sistema, oferecendo uma idéia do fluxo de informagdes (fluxo ou mapofluxograma),

fazendo as seguintes perguntas:
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- Como vocé gostaria que o sistema fosse, para atender as suas vontades pessoais, suas
necessidades, ou no que lhe facilitar o seu trabalho?

~ Para que a unidade de PCP (sistema) funcione a contento, que atributos ela deve ter?

- Que interesses a empresa pode ou deve ter quanto aos atributos do PCP (em que
resultados ou caracteristicas do PCP a empresa pode ou deve estar interessada)?

- Que contingéncias ou casualidades, internas ou externas a empresa, podem interferir no

funcionamento do PCP, e que devem ser consideradas na sua concepgdo?
5.4.2.2 - A ordenagio dos dados e a matriz de decisdo.

De posse dos dados, segue-se a montagem de uma matriz de decisdo em que as
expectativas e as necessidades, classificadas nos quatro grandes grupos citados serdo
entendidos como objetivos especificos a serem alcangados, & luz dos quais a proposta de
organizagdo do PCP sera julgada, inclusive posteriormente 4 sua implantagdo.

O quadro 17 deve ser preenchido em etapas e refletira o amadurecimento da
idéia ao longo do trabalho. Primeiramente transporta-se os dados da pesquisa para a primeira
coluna. Um trabalho em grupos concluird sobre a importincia de cada aspecto (segunda
coluna) e apds a concepgio se julgara a capacidade de atendimento do sistema ao estabelecido
na primeira coluna (assinalar na terceira coluna). A Gltima decisdo € a de modificar ou ndo o
projeto (quarta coluna).

Especificamente em relagdo ao campo “possiveis imposigdes das contingéncias”

“deve-se delinear o perfil a ser assumido pelo PCP, considerando os seguintes aspectos:

a) deve-se buscar ou levar em conta uma estrutura

orginica < > mecanistica
Considerar:
- cultura da area de PCP

- dinimica do meio (mudanga de fornecedores e clientes do PCP em especial)

b) que caracteristicas, precaugdes ou aspectos devem ser incorporados ao PCP para atender,
- aos fornecedores (de informagdes) do PCP

- aos clientes (que recebem as informagdes do PCP
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- a uma coeréncia com os demais subsistemas da produg¢do e da empresa (aspectos de

uniformidade, afinidade cultural) e as normas gerais da empresa.

c) o PCP devera atender ao tipo de produgdo:
- continua

- intermitente repetitiva ou sob encomenda

QUADRO 17 - AVALIAGCAO DOS INTERESSES E NECESSIDADES EM RELACAO AQ
PCP

Objetivos, expectativas e Importéncia Modelo atende | Mu-
necessidades dar
alta média | baixa | sim ndo
| das pessoas
do sistema
da empresa

possiveis imposi¢des da
contingéncias

Todas as etapas acontecerdo mediante processos participativos do qual devem
fazer parte consultores (experts) e pessoal da empresa com maior ou menor participagdo dos
primeiros conforme as condigdes dos ultimos.

- Concluidas as duas primeiras etapas tem-se um elenco de caracteristicas que
podem permitir apontar para algum sistema de PCP mais adequado, o que nos remete i leitura

do item 3 (Modos operacionais do PCP).
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5.4.2.3 - Recortes da realidade

As expectativas e necessidades das pessoas em relagio ao Planejamento e
Controle da Produgio sio obtidas mais eficientemente em reuniGes individuais. '

O PCP caracteriza-se como atividade ou unidade organica de influéncia e agdo
predominantemente operacional.

Isto se referenda na dificuldade que o nivel estratégico tem ao expressar suas
expectativas em relagdo a esta atividade. Parece haver uma distdncia muito grande entre a alta
geréncia e o PCP, descaracterizando-o de qualquer valor estratégico.

As unidades interagentes, os clientes e os fornecedores de informag¢des do PCP
tem idéias claras para o aperfeicoamento de suas relagdes.

As pessoas diretamente énvolvidas, as que trabalham com e em PCP, tem
bastante clareza e convicgdo do que deveria ser diferente. As suas dificuldades vem a tona e as
possiveis melhorias sdo sugeridas. »

As pessoas que fazem, que participam ativamente, tem grande potencial de
contribuigdio. As que estdo a certa distdncia sO despertardo quando algo ndo estiver

satisfazendo.
5.4.3 - A defini¢do dos subsistemas necessarios.

A defini¢do das partes componentes (subsistemas) de um sistema maior requer
uma visdo aproximada do todo; tem-se neste ponto, para consideragdo, o seguinte referencial: -
- 0s objetivos do sistema;

- as expectativas e as necessidades levantadas;

- os procedimentos ora empregados, se for o caso;

- 0s problemas detectados;

- os modelos ou idéias citados a seguir. _

Adicionalmente deve-se definir as provaveis saidas do sistema em concepgdo, para nortear, a

par das referéncias anteriores, a etapa seguinte.

Propde-se as seguintes etapas gerais:
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5.4.3.1 - A preparagdo das informagdes e os modelos pré-concebidos.

Os objetivos, expectativas e necessidades ja estario disponiveis, conforme o
segundo passo desta metodologia, e da mesma forma a descri¢do dos procedimentos em curso
(conforme 5.4.1.8).

Como modelos ou idéias bésicas cita-se o proposto no referencial tedrico.
Reapresenta-se a figura 02 [Zaccarelli (1986)]. Este autor apresenta a programag¢io como um
"funil" processador de informagGes em cuja entrada se faz varias perguntas, as quais devem ser
respondidas por outros subsistemas de uma ou outra forma ligados ao PCP. Sio itens de
planejamento geral nd3o hierarquizados do ponto de vista seqiiencial-cronologico sugerindo
simultaneidade na execugdo das etapas. Ndo prevalece, portanto, uma preocupagdo com a
seqiiéncia, mas sim que isto de fato deva ocorrer, dentro ou fora do dmbito do subsistema
PCP.

Ja o esquema citado por Fandel e Frangois (199..), conforme a figura 25
estabelece um ordenamento de procedimentos. As etapas do planejamento e controle da
produgo, sio distinguidas claramente em atividades de planejamento (atividades preliminares,
de preparagdo de informagGes e agdes junto as areas envolvidas) e de controle (atividades que
desencadeiam a produgfo e a acompanham). Este ordenamento pressupde uma hierarquia ou
procedimentos seqiienciados, em que primeiro se planeja, e dentro do planejamento se inicia
estabelecendo o programa (necessidades de produtos finais, também chamadas necessidades
primarias), seguindo-se a isto a tomada de providéncias para que o mesmo se realize. O

controle est4 associado diretamente & execugdo da produgio propriamente dita.
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FIGURA 02 - INFORMACOES NO PCP
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FONTE: ZACCARELLI (1986)

O modelo citado por Fandel e Frangois (199..) e de forma mais compacta em
Hackstein (1984) se constitui, com pequenas variagdes, em um modelo consensual (quanto as
suas etapas basicas) na Alemanha. '

A constitui¢io do modelo integra a idéia de um banco de dados comum a todas
as etapas do planejamento e controle da produgdo com interagdo de informagGes representada
por um fluxo nos dois sentidos. Transparece o pressuposto basico de que a operagdo do PCP
nio prescinde mais do processamento eletronico de dados, muito embora as pesquisas
apresentadas em Glaser e Geiger € Rohde (1991) demonstrem que a realidade ainda ndo o
tenha incorporado totalmente. A partir da mesma fonte constata-se, porém; uma evidente
tendéncia neste sentido. A quase totalidade das respostas quanto a expectativas de aplicagdo

futura apontam para o seu crescimento.
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FIGURA 25 - AS ETAPAS DO PCP E O FLUXO DE INFORMACOES
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FONTE: FANDEL e FRANCOIS (199..).

O planejamento da produgdo pode também ser entendido como um conjunto de
atividades simultineas (figura 26), conforme os mesmos autores [in Fandel e Frangois (199..)]:
Por Programa entende-se a elaboragdo de inforinagées quanto a:
- necessidades primarias (o0 que precisa ser produzido);
- quatitidades a fornecer aos clientes; |
- oscilagdes nos estoques;
Por adequagdo fisica da fabrica entende-se o planejamento das disponibilidades
quanto a capacidade de maquina, pessoal e material (lista de componentes ¢ disponibilidade de

| estoques).
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FIGURA 26 - O PCP COMO UM CONJUNTO DE ATIVIDADES SIMULTANEAS
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FONTE: FANDEL e FRANCOIS (199..)

Por planejamento do processo entende-se a definigdo e o seqiienciamento das
etapas para produgio de determinado produto enquanto que a escolha de procedimentos

envolve:

1

a adequacdo das capacidades disponiveis (maquinas, pessoal) ao procesSo com

consideragdes relativamente a tempo de fabricagdo, custo de preparagio, ponto/data de

fabricagdo, tamanho do lote;

- custos de méquiha e pessoal;

- compras (lote de cbmpra, ponto de encomenda, custo de pedido, prazo de fornecimento,
restrigdes de fornecimento);

- capacidade de armazenagem e custos correspondentes;

- listas de componentes;

— ordens de produgio;

- estabelecimento de datas/prazos intermediarios e finais, para entrega;

- acompanhamento da produg@o; |

- liberagdo da produgio;

- teste de disponibilidade de recursos;
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~ seqiienciamento: de maquinas (observando capacidade, adequagfio, carga) e pessoal
(observando capacidade e adequag@do);
- coleta de dados para controle (tempos, custos, quantidades, qualidade, capacidades).

Os subsistemas a serem definidos como integrantes do PCP devem contemplar
aspectos contingenciais identificados no diagnéstico e ratificados por ocasido da defini¢io das
expectativas e necessidades (etapa anterior).

Nesta etapa dever-se-a observar especialmente questSes basicas ou estruturais,
tais como:

- atender ao nivel de diferenciagdo que satisfaga as exigéncias e expectativas da etapa anterior

- exigéncias de flexibilidade do ambiente (os produtos mudam com freqii€ncia ou ndo, ha
oscilagbes previsiveis quanto ao volume demandado,...)

- o tipo basico de produgdo (continua, intermitente, lotes por encomenda, produtos inicos)

- o status da unidade de PCP e da Produgio e conseqiiente nivel de exigéncias de que € alvo

- preferéncias dos decisores

- tipos de saidas exigido Ou necessario

- n° de etapas da produgdo, de niveis dos produtos, de componentes, de processos diferentes

- a organizagdo fisica da fabrica (tipo de layout, n° de unidades fabris, distdncia entre as
mesmas)

- alguma caracteristica marcante que se queira ou que se imponha por alguma particularidade.

Um principio filosofico ja largamente difundido entre as empresas € o da
Qualidade Total. Ndo ha ligagdes diretas a qualquer aspecto do PCP a ndo ser por respaldar
necessariamente a produgdo Just-in-Time. A produgdo das quantidades certas no tempo exato
requer precisdo na programagio e confiabilidade do sistema. A exigiiidade de margens
adicionais de tempo e de quantidades de produtos leva a que Qualidade em termos amplos ou
simplesmente Qualidade Total seja uma condig¢ao.

Em se tratando de principios operativos (puxar ou empurrar a produgio) deve-
se fazer algumas consideragdes preliminares e encaminhar alguns direcionamentos. Caso o
sistema almejado indique a necessidade de pronto atendimento, deve-se considerar a produgdo
a partir da extremidade da demanda (o cliente). E o0 caso em que a sua manifestagio de compra
devera permitir a imediata montagem do produto final. Iniciar todo o ciclo de produgdo ndo
permitiria fornecimentos em curtos espagos de tempo. Isto caracteriza a producdo Just-in-

Time, que se respalda em lotes pequenos e se identifica com o principio operativo de “puxar” a
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produgio; a produgio € acionada a partir da demanda pelo produto final a qual determina a
execugdo da ultima etapa do fluxo produtivo.

Operacionalmente pode-se falar em técnica de PCP do estoque minimo. Da area
de administra¢do de material conhece-se a técnica de duas gavetas com funcionamento
semelhante. O kanban por sua vez, ¢ a forma mais conhecida de “puxar” a produgio.

O reflexo desta pratica estaria concentrado na forma de executar a produgio e
sua programag¢io, ndo interferindo nos procedimentos usuais de planejamento.

O principio tradicional de produgio (de empurrar), por sua vez, privilegia as
atividades de planejamento/programagio em detrimento do rapido atendimento. Isto significa
reconhecer que a produgio se inicia a partir das primeiras fases do fluxo (obtengdo das
matérias-primas) o que caracteriza o “empurrar” a produgdo.

Alternativamente pode-se ter a orientagdo pelo ponto de estrangulamento do
fluxo (o gargalo), a partir do qual se programa para frente e para tras, caracterizando uma
situagdo intermediaria.

A nivel de técnicas de programagio e controle pode-se recorrer a uma das
técnicas conhecidas, modificando-a, aperfeigoando-a, associando duas ou mais ou
simplesmente assumindo sua forma original.

O quadro 03 estabelece uma relagdo entre as técnicas e algumas variaveis do
meio (ou contingenciais).

O diagndstico € o processo decisorio na concep¢do do PCP permitem
identificar caracteristicas existentes e desejaveis, as quais podem ser identificadas com algumas
técnicas, como forma de estimular e facilitar a etapa seguinte.

Igualmente recomendivel é uma consulta ao quadro 05, em que diversas
caracteristicas da produ¢do sdo conjugadas com estas mesmas técnicas.

O encaminhamento para determinada técnica facilitara a definicdo dos

subsistemas. Importante é, no entanto, ndo aceitar de imediato uma solugdo como definitiva.
5.4.3.2 - A relagdo das atividades com base nas saidas do sistema: a definicdo dos subsistemas.

Para a execugdo desta e da etapa' seguinte, ¢ dentro dos principios da
participa¢do faz-se necessario reconstituir os grupos de trabalho.
Trata-se agora de iniciar a concep¢iio de cada componente (subsistemas ou

modulos-fungio do PCP).
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As pessoas a selecionar devem ter conhecimento mais préximo do
funcionamento do PCP. Entende-se como adequados os perfis anteriormente delineados
(pessoas com alguma formaggo, desinibidas, identificadas como aquelas com bom potencial de
contribui¢do) e neste caso, que tenham alguma proximidade com a area. Isto significa dizer,
aquelas que atuam na 4rea ou desempenham alguma fungio relacionada com as possiveis
saidas do sistema (anteriormente relacionadas).

Nio se tem a esta altura absoluta clareza sobre as exatas relagdes que o sistema
em concepgdo deva ter. Mas é possivel ter uma idéia aproximada com base nos referenciais
citados ou descritos neste capitulo. Deve-se imaginar um processo iterativo em que as saidas
aqui estabelecidas, embora sujeitas a4 corregcdes, orientardo num raciocinio regressivo aos
subsistemas quanto as suas obrigagdes ou finalidades. O grupo ou os consultores devem
intervir relacionando as provaveis saidas do sistema PCP. A titulo de exemplo, pode-se
imaginar as seguintes saidas:

1) ordens de compra e produggo preenchidas;
| 2) datas de término/fornecimento fixadas;

3) tipos de produto a fabricar/comprar definidos;
4) quantidades definidas;

5) dados para controle determinados;

6) seqiiéncias de produgio definidas;

7) previsGes para a area de vendas.

O passo seguinte consiste numa identificagio das atividades necessarias ao
sistema, para produzir as saidas estabelecidas. A sinergia do grupo deve ser canalizada para
estabelecer estas atividades (subsistemas), buscando resposta para a seguinte pergunta: "O que
é preciso se fazer para produzir estas saidas?"

A resposta vird da experiéncia associada ao raciocinio l6gico e respaldada nos
modelos exemplificados. Eventual bloqueio na geragdo de idéias pode ser contornado pelo
consultor (na condi¢do de moderador de atividade grupal), quer estimulando o grupo, quer
intervindo com as idéias necessarias. As provaveis respostas girardo em torno de:

- projegdo da produgdo para periodos futuros;

- projegdo das necessidades de material;

- elaboragdo do programa (tipos, quantidades e prazos);
- emissdo de ordens;

- liberag@o de ordens;
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- estabelecimento de datas e prazos, intermediarios e finais

- defini¢do da coleta de dados/informagdes e controles
5.4.3.3 - A descrigdo dos subsistemas

Projetadas as provaveis atividades (subsistemas) forma-se pequenos grupos de
pessoas (eventualmente uma sé. pessoa pode trabalhar sozinha). Estes grupos procedem da
seguinte maneira:

a) definem claramente os objetivos/fungdes de cada _subsistema,. tomando em conta os
objetivos do sistema e as diretrizes fixadas na matriz de decisdo, bem como os problemas e

* caracteristicas da situagdo atual;

b) listam as saidas necessarias ao atingimento destes objetivos, ou de forma imediata, aqueles
que serdo requeridos como entradas para os subsistemas clientes, tomando como
pardmetros as saidas projetadas para o sistema,

c) estabelecem as entradas necessarias a geragdo destas saidas;

d) descrevem o processamento de suas atividades para transformagdo das entradas em saidas.

O resultado pode ser estruturado de forma esquematica, como mostra a figura 27.

FIGURA 27 - ESTRUTURA PRIMARIA DOS SUBSISTEMAS

- 2 -
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5.4.3.4 - Recortes da realidade

A defini¢io dos subsistemas necessarios tem base e s3o resposta aos objetivos
do sistema, oriundos das etapas anteriores.

Estes subsistemas se constituem em atividades ou conjuntos de fungdes, os
quais sdo apenas mencionados nesta etapa.

Viarios aspectos da realidade situacional, além daqueles levantados no
diagnostico, podem entrar em cena. Um destes e geralmente decisivo € o fato de ja se ter, em
ambito estratégico, adquirido um software ou ter feito incursdes no campo da informatica. O
volume do investimento neste caso pode ser decisivo.

O caminho a seguir, no entanto, consiste em definir os subsistemas necessarios,

independente destes outros aspectos.
5.4.4 - Analise dos subsistemas e sua descrigdo detalhada
5.4.4.1 - Avaliagdo de cada subsistema

A etapa anterior orientou-se por uma preocupagio em viabilizar determinadas
saidas, estabelecer as necessarias entradas e descrever em linhas gerais o funcionamento
(processamento interno) dos subsistemas. Segue uma apreciagdo critica aos subsistemas
concebidos, por parte do conjunto de representantes de todas as partes componentes do PCP.
Feitas as devidas alteragdes ¢ complementagdes o subsistema ja pode ser descrito em detalhes,
utilizando-se para tanto, dois formulérios especificos.

Os procedimentos:
a) Desenhar em forma de esquema todos os subsistemas (utilizando folhas de album seriado,
por exemplo), identificando para cada entrada e saida as suas respectivas origens e

destinos, como por exemplo:;
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"FIGURA 28 - ENTRADAS E SAIDAS DOS SUBSISTEMAS
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das entradas das saidas
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b) Submeter individualmente cada um dos subsistemas ao grupo de representantes dos demais
subsistemas questionando e corrigindo quanto aos seguintes aspectos:

- As saidas projetadas atendem aos respectivos clientes (e sdo realmente necessarias)?

- Que outras saidas devem ser geradas?

- Quanto as entradas, podem as mesmas ser fornecidas pelos subsistemas indicados?

- Caso tenha sido solicitada alguma outra saida, as correspondentes entradas podem ser
fornecidas, € por quem?

- Ajustar o subsistema as criticas/alteragdes havidas. As alteragdes propostas podem ser
encaminhadas verbalmente (no ato) ou por escrito, em forma de projeto, em casos mais
complexos.

As contingéncias sdo nesta etapa postas em comparagio com a estrutura pré-
concebida.
Da avaliagio de cada subsistema surgirio novas e complementares

particularidades, quer da esfera ambiental, quer ligado a tecnologia.
5.4.4.2 - A descrigio detalhada e controles dos subsistemas.
Definidas as saidas, entradas e o processamento de cada subsistema e submetido

a critica de usuarios e observadores, deve-se descrever seus detalhes. O detalhamento de cada

uma das saidas, entradas e seu funcionamento revelard, em primeiro plano, algumas
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dificuldades que podem e devem ser sanadas. Ao mesmo tempo estabelecer-se-30 referenciais-
para controle. |
Tome-se como ponto de partida o desenho esquematico de cada subsistema a

que se chegou ao final da etapa 5.4.3, e aperfeicoado em 5.4.4.1
5.4.42.1 - As entradas - formulario A

O titular ou um representante de determinado subsistema, com bons
conhecimentos na area, devera prestar uma série de informagdes, preehchendo varios campos
divididos em dois formularios, conforme os modelos dos quadros 18 e 19 (o formulario A sera
também preenchido pelos representantes dos sistemas receptores das saidas do PCP, isto &,

externos a este).

QUADRO 18 - AS ENTRADAS - FORMULARIO A

Entradas do subsistema: 1
Subsistema | Conteudo | Freqiién- | Meio de A
- fornecedor | da cia ou transmissdo | informagdo Controles
informagio | prazo € necessaria
para - Aspectos | sim/ndo
a observa-

observar | ¢do
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Preenchimento do formulario A

Campo 1: identificar por seu codigo ou nome o subsistema cujas entradas serdo descritas, isto
é, o subsistema que recebe.

Campo 2: citar o subsistema fornecedor da entrada.

Campo 3: definir o conteido; o que flui pela ligagdo entre o fornecedor e o receptor (o
subsistema receptor descreve as suas proprias entradas, conforme necessita recebé-las).

Campo 4: informar os prazos ou freqiiéncias que devem reger o fluxo (periodicidade na
transmissdo de informagdes).

Campo 5: identificar o formato (formulario, tabela, grafico) a ser utilizado € o meio para
transmitir/transportar a informagdo (correio, processamento eletronico de dados, telefone,...).
Campo 6: descrever os fatores que caracterizam a necessidade da informagdo (a informagao é
necessaria para:).

Campo 7: mencionar os aspectos a serem relevados quanto a verificagdo da qualidade das
entradas (por exemplo cumprimento de prazos, clareza de dados), influéncias do meio
(cohtingéncias) que devem ser levadas em considerac@o, alteragdes nas exigéncias do sistema;
deve-se constantemente buscar respostas a questionamentos como: Por que a entrada € esta ou |
se apresenta desta forma? Nio se poderia fazé-lo diferente ou outra coisa em seu lugar?
Quando, como, para que, onde ¢ quem faz? Poderia algo ser diferente, com melhores

resultados?
5.4.42.2 - O processamento - formulario B.
O mesmo grupo ou pessoa que preencheu o fomulario anterior ou outro com

conhecimentos semelhantes sera encarregado de descrever o funcionamento do subsistema €

indicara referenciais para analise da qualidade do funcionamento do mesmo.
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QUADRO 19 - O PROCESSAMENTO - FORMULARIO B

Subsistema: 1
Processamento Dados para controle Agdes

2 3 4

Preenchimento do formulario B:

Campo 1: identificar por seu codigo ou nome, o subsistema cujo funcionamento estd sehdo
descrito.

Campo 2: com base nos desenhos dos subsistemas descrever os métodos ou procedimentos,
preferencialmente na seqiiéncia em que sdo executados. Citar tecnologias embutidas nos
procedimentos.

Campo 3: os dados para controle podem ser a satisfagdo do cliente com as saidas produzidas
.pelo sistema ou alteragdes propostas (feed-back do cliente), a qualidade das entradas (o que
deve ser informado ao nosso fornecedor), alguma forma de controle do nosso processo. De
forma continua podemo-nos questionar com as seguintes perguntas: Porque fazemos assim?
Nio se poderia fazer outra coisa em seu lugar com melhores resultados? Quando, como, para
que, onde e por quem ¢ feito? Nao se poderia mudar algo e produzir melhores ;esultados?
Campo 4: Descrever o que deve ser feito para adequar a qualidade das saidas as caracteristicas
exigidas ou metas e o que fazer para aumentar a produtividade, facilitar o trabatho ou tornar os’
resultados mais confiaveis. O que deve ser feito para corrigir o que os controles (campo 3)

indicam ndo ser adequado.
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Uma via do formulario A deve ser repassada a cada um dos correspondentes
~ subsistemas fornecedores que por sua vez os devolvem concordando ou promovendo
modificagdes. Neste ultimo caso o ciclo se repetira até haver a concordancia dos fornecedores,
que ficardo de posse de um copia para sua orientagdo. O formulario B ficara com o préoprio

subsistema e podera também ser alterado como decorréncia de modificagdes no formulario A.
5.4.4.3 - Recortes da realidade

Os sﬁbsistemas definidos no item anterior sio agora detalhados. Pressupde-se
um envolvimento maci¢o de todas as partes relacionadas e interessadas. Isto no entanto
dificilmente se confirma. O dia-a-dia das empresas, seja por sua desorganizagdo, seja pela falta
de habito ou pela preméncia de resposta que ¢ exigida, minimiza a possibilidade de realizar
reunides ou alguma forma de participagdo. O que se consegue s3o encontros esporadicos e
segmentados, ora com uma 4rea, ora com outra. O comportamento dos informantes ¢ passivo,
limitando-se a responder perguntas. A impress3o de tempo exiguo faz com que o interventor
(consultor, pessoa externa) se intimide, assumindo o preenchimento dos formularios (que

descrevem as entradas do subsistema e o seu processamento).
5.4.5 - A concepgdo do sistema.

Chegado o equilibrio entre os diversos subsistemas quanto a aspiragdes €
obrigagdes mutuas deve-se promover a conexdo, os elos ou as ligagdes entradas-saidas entre
todos os subsistemas. Como instrumentos auxiliares propde-se a construgdo de uma tabela de
interdependéncias entre os subsistemas para num segundo passo desenhar esquematicamente o
sistema (representar os fluxos, das entradas até as saidas). Ter-se-a entdo uma representagido
final e completa de todas as ligagdes. o

A concepgiio do sistema pode ser levada a efeito inicialmente num nivel menor de
participagdo, isto quer dizer, numa composi¢do em que O maior peso vira do consultor
(detentor de maior conhecimento tedrico).

Apoés a etapa 5.4.5.3 recorrer-se-4 a um grau maior de participagio mediante uma
exposigdo do resultado & representantes convidados. Este grupo devera avaliar:

- coeréncia da descrigdo sistémico-contingencial;

- capacidade dos subsistemas fornecedores de abastecerem as entradas do sistema
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- utilidade/necessidade das saidas a produzir;
- capacitagdo necessaria aos subsistemas componentes em confronto com a méo-de-obra e
tecnologia disponivel;
- cuidados ou recomendagdes gerais para uma operacionalizagdo bem sucedida.
O perfil deste grupo ¢ uma mescla de
- pessoal que opera o PCP
- clientes e fornecedores de informag&es
- gerentes direta e indiretamente envolvidos

- geréncia estratégica
A conexdo entre os subsistemas:

5.4.5.1 - Construgio da tabela de interdependéncias

QUADRO 20 - INTERDEPENDENCIA ENTRE OS SUBSISTEMAS

Antecessor Subsistema Sucessor

O preechimento:

Campo 1: identificagio por codigo, dos subsistemas que antecedem imediatamente ao

subsistema do campo 2.
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Campo 2: relagdo seqiiencial dos subsistemas numa ordem de fluxo
do comego para o final.

Campo 3: subsistemas imediatamente seguintes aqueles da coluna central.

5.4.5.2 - Estrutura do sistema.

QUADRO 21 - ESTRUTURA DO SISTEMA

Entradas Processamento : Saidas
Identificagdo dos Representagdo dos subsistemas | Identificagdo dos
subsistemas fornecedores e suas ligagBes com indicagio | subsistemas clientes
do PCP no sentido do fluxo
1 ' 2 3
O preenchimento:

Campo 1: identificar com nome ou codigo a todos os subsistemas diretamente ligados ao
sistema PCP em concep¢do (todos os que fornecem algo).
Campo 2: deve representar os compénentes internos do sistema, as suas fungdes, interligagdes
e fluxos.
Campo 3: sdo os subsistemas clientes, aqueles que se abastecem das saidas do sistema.
O desenho do sistema representara fielmente a tabela de interdependéncias e

sera elaborado pelos consultores.
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5.4.5.3 - A descrigdo sistémico-contingencial.

a) A situagdo: é um resumo, inicialmente da situagdo encontrada através do diagnoéstico e do

levantamento de expectativas e depois, do quadro que tiver sidlo montado e de suas

possibilidades de funcionamento.

b) As defini¢Ges gerais.

Objetivo do sistema: oferecer uma forma de planejamento e controle da produgdo
claramente definida, exeqiiivel na situagdo para a qual foi projetada e capaz de atender as
necessidades e objetivos levados em consideragdo na sua concepgdo. Deve oferecer
facilidades de execugio e corregdo.

Weltanschauung (como o mundo € visto): é uma descrigdo das percepgdes de mundo
que se tem. E o que o observador capta do meio que diz respeito ao sistema e que
orientara a sua logica de agdo. _
Clientes do sistema (quem se serve do sistema): sdo todos aqueles que dele recebem
informagdes, como a produgdo, controles, compras, estoques, expedi¢do, vendas,
planejamenfo do processo e do produto. Sdo os consumidores ou receptores das saidas.
Atores do sistema: sdo areas ou pessoas que constituem o PCP ou a ele estdo ligadas.
Diz respeito as areas de produgdo, controles, compras, estoques, expedi¢do, vendas,
planejamento do processo ¢ do produto, qualidade, ferramentaria, movimentagdo de
materiais ¢ mais especificamente aquelas pessoas que exercem papel ativo e/ou
influenciam o sistema.

Dono do sistema: elemento do supersistema que define as regras.

¢) O modelo conceptual.

Defini¢dio: é um sistema para planejar e controlar a produgio, receber, processar e
fornecer informagdes para coordenagdo da atividade de produgdo e interrelaciona-la com
outras atividades.

Saidas: sio os produtos do sistema ou a sua razdo de ser. Possiveis saidas sdo:
informagdes sobre tipos de produtos a serem produzidos;

quantidades de cada tipo;

prazos respectivos;

recursos a serem utilizados (maquinas, ferramentas, pessoal,métodos e matéria-prima);

capacidade requerida (recursos de produg@o, tempo);



204

dados para controle de qualidade, custos e prazos.

Estes dados devem manter coeréncia com as informagdes do formuldrio A, preenchidos pelos

subsistemas clientes (receptores). S3o os fluxos que ultrapassam as fronteiras do sistema PCP.

-  Entradas: sdo as informag¢des que abastecem o sistema para que as saidas possam ser
produzidas. Em geral pode-se imaginar as seguintes entradas:
informagGes sobre vendas ou previsdo quanto a tipos e respectivas quantidades;
projeto do produto a ser fabricado;
processo produtivo (como os produtos devem ser fabricados, seqiiéncia de etapas);
prazos pretendidos ou exigidos pelos clientes; '
restrigdes da fabrica (tipo de equipamento, quantidades, qualidade, disponibilidade de
matéria-prima). '

Estes dados podem ser extraidos do formulario A, preenchidos pelos representantes dos

subsistemas que demandam entradas de sistemas externos ao PCP.

- Processamento: esta representado em 5.4.5.2 (Estrutura do sistema) e formularios A ¢ B
(54.42.1 e 54.422). Com base nestes documentos pode-se fazer uma descrigdo
explicativa e complementar sobre o funcionamento do sistema.

d) Contingéncias: sio as caracteristicas ambientais que condicionam as caracteristicas

organizacionais. As organizagdes sdo fortemente influenciadas por fatores ambientais e

tecnologicos. Ambiente € tudo aquilo que envolve externamente a organizagdo e pode ser

dividido em macroambiente (comum a todas as organizagdes) e ambiente da tarefa. Deve-se
considerar como intervenientes sobre o sistema, os seguintes fatores:

- do macroambiente: nivel da atividade econdmica, nivel da atividade/demanda da industria
em foco, moda, movimento sindical, absenteismo, interferéncia governamental.

-~ do ambiente da tarefa: comportamento dos fornecedores, clientes ou usuarios,
concorrentes e entidades reguladoras.

- tecnologia: do produto (alteragdes na concepgdo do produto), dos materiais, do processo
(forma de produzir, tecnologias de fabricag@o) e organizacional (formas de organizagdo e

gestdo da produgio).
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5.4.5.4 - Adogio de recursos auxiliares na opera¢do do sistema.

Ao longo da concepgdo do sistema, especialmente em 5.4.5.2 (Estrutura do
sistema) e mais especificamente em 5.4.4.2.1 (As entradas - formulario A) e 54.4.2.2 (O
processamento - formulario B), podem surgir dificuldades quanto a sua transposi¢ao.

O volume de informag¢es a ser levado em consideragio e o seu tratamento
podem assumir proporgdes que inviabilizam o tratamento manual dos dados e, antes disto,
dificultam a prépria concepgdo do sistema.

Uma comparagdo entre as opgdes que se oferecem € necessaria neste
momento, com base nos seguintes aspectos:

-  Dificuldade/facilidade de definir quais subsistemas sdo necessarios;

- Dificuldade/facilidade de conceber cada um desses subsistemas;

- Dificuldade/facilidade de unir os subsistemas e por conseguinte conceber o sistema;

- Necessidade de pessoal para operagdo (quantidade e qualificag3o).

-  Tempo necessario para implantagio;

- Complexidade/dificuldade na adequacdio da organizagio ao sistema (considerar as
informagdes que serdo necessarias, sua freqiiéncia, canais de comunicagio,
armazenamento de dados, instalagdes, equipamentos),

- Custo da adequagio da organizagdo ao sistema (manual e computacional);

- Custo de aquisi¢do de um software;

- Confiabilidade (considerar a experiéncia da empresa com o trato e fluxo de informagdes
especialmente casos de fluxos longos € com o envolvimento de muitas pessoaé ou

unidades orgénicas);
5.4.5.5 - Recortes da realidade

O objetivo desta etapa € unir os subsistemas definidos e descritos nas etapas
anteriores. Para obter o desenho do sistema utiliza-se formulario préprio. A deééﬂqﬁo
sistémico-contingencial é igualmente uma fase meticulosa e que exige a capacitagdo propria de
consultores. Em sintese, a concepgio propriamente dita ndo sera incumbéncia do pessoal da
empresa.

Uma vez elaborado, o projeto deve ser encaminhado a apreciagio e se for o

caso, corregdo e ao final, aprovagdo. Convoca-se para tanto, os gerentes, SUpErvisores €
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chefias das areas envolvidas e/ou técnicos gabaritados, com visdo de funcionamento das areas
para poderem avaliar criticamente a proposta.

A reunifo transcorre da seguinte forma:
1) Apresentagdo das etapas anteriores (diagnostico, levantamento de expectativas e
necessidades, defini¢do de sistemas relevantes e sua descrigio);
2) Abordar individualmente os sistemas propostos, criticando-os;
3) Consolidar a uniio dos subsistemas anteriormente detalhados ou seja, apreciar o sistema
pré-concebido.

Apbs as discussdes, explicagdes e eventualmente corregdes tem-se o desenho
final do sistema, que pode neste momento ser entendido como modelo teorico.

A discussio em torno da adogdo ou nio de um software pode ser atrofiada pelo
fato de ja se ter comprado este servigo ou comprometido a empresa pela adogdo de modulos

de algum sistema maior para as outras areas.
5.4.6 - A adequagio de um software ao modelo concebido.
5.4.6.1 - Introdugio.

Concluida a quinta etapa da metodologia, tem-se um projeto de um sistema
PCP para a situagio especifica da empresa considerada, um desenho ou modelo do
funcionamento adequado a uma realidade especifica. Trata-se de um conjunto de informagdes
sobre o que deve ser feito, em que seqiiéncia e eventualmente como. Resta neste momento
decidir-se pela utilizagio ou nio de recursos auxiliares e quais, se for o caso.

Em empresas pequenas € ou situagdes bastante simples pode-se pensar em
operar um sistema PCP de forma manual. Um segundo estigio consiste em seguir uma
orientagio propria (sistema concebido) com o auxilio de recursos computacionais para calculo,
armazenamento ou transmissdo de dados. O terceiro estagio, com possibilidades crescentes €
" aquele em que um programa processado eletronicamente, além de armazenar ou transmitir
dados e fazer calculos, assume a (;rientagﬁo dos trabalhos; isto quer dizer que, a partir das
entradas que lhe s3o fornecidas os dados sdo processados de acordo com uma determinada
logica e as diversas saidas sdo geradas. Estas saidas determinardo o ritmo e as tarefas a serem

executadas, o que significa, dirigirdo a produgao.
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Diversos fatores concorrem para esta realidade como a rapidez, precisio,
confiabilidade, difusio/barateamento dos recursos para processamento eletronico de dados e
muitas vezes a ja disponibilidade destes equipamentos na empresa. A questio a ser resolvida
passa a ser entdo, a identificagdo e a adequagido de um software que atenda as exigéncias ou se
adeqiie as caracteristicas do sistema concebido. A escolha de um desses softwares pode, e isto
¢é provavel, exigir alterages ou adaptagdes no sistema concebido na quinta etapa; em todo
caso, havendo fidelidade as saidas exigidas € de se supor que grande parte das fungdes seja
necessaria, podendo estas, no entanto, serem absorvidas pela maquina. E neste momento que
se pode avaliar as necessidades e as possibilidades de influir ou alterar o rumo dos trabalhos

(flexibilidade), tanto do ponto de vista do sistema concebido como do software escolhido.
5.4.6.2 - A escolha de um software de PCP.

Ellinger ¢ Wildemann (1978), em relagio a avaliagio de
sistemas de PCP ou sua concepgdo enfatizam a necessidade do estabelecimento de objetivos
claros e quantificaveis, percentuais e limites de tempo como ponto de partida. Propde a

seguinte base para o desenvolvimento do processo decisorio:
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FIGURA 29 - ESTRUTURA PARA AVALIACAO DE SISTEMAS DE PCP

Situagao e dados estruturais da empresa

Meio-ambiente ’ Situacgdo intema
externo da empresa

L J

|

Decisores
(dados e caracteristicas pessoais)
I

Y
[

.Objetivos ambicionados e grau de
atingimento
i

4
!

O que se exige do sistema PCP

8
i

Concepgio e avaliagao de sistema
- = PCP do ponto de vista administrativo [ <& —

e tecnolégico

FONTE: ELLINGER ¢ WILDEMANN (1978).

Segundo Liebstiickel (1986), seguindo o conceito de varios outros autores, o
processo decisorio para escolha e introdugdo de um sistema PCP deve seguir as seguintes'
etapas:

a) fase de preparagdo - formulagdo de objetivos gerais, limitagio do campo de atuagdo,
formagdo de grupo de trabalho; ‘

b) anlise - levantamento de dados sobre a estrutura e o funcionamento da empresa e atual
estagio do processamento eletronico de dados; '

c) fase de projeto/concepgdo - descrever os objetivos da introdugdo de um sistema PCP e
delimita-lo (estabelecer objetivos especificos), planejar a implementagdo (etapas e

cronologia), definir interfaces, estimar volume de dados envolvidos;
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g)
h)
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avaliagdo - informar-se sobre a oferta de sistemas, fazer avaliagdo prévia, estabelecer
critérios, avaliar e testar sistemas, conduzir negociagdo de contratos de fornecimento,
decisdo - comparacdo entre os desempenhos, inclusive no que for suplementar, decisdo
por uma opgao, firmar contrato; '

preparagio para implementagio - providenciar as condigdes materiais (espago fisico,
moveis e instalages) e de pessoal (especialistas, treinamento e pessoal em geral);
implementago - instalar o sistema PCP e iniciar a operag@o;

controle - fazer a comparagio entre o projetado e o realizado e promover as corregoes.

Os dois primeiros passos ja foram cumpridos neste trabalho, entre as etapas

54.1 e 5.4.5 da metodologia. Igualmente o passo c) foi em boa parte cumprido. A

preocupagdo concentra-se, doravante, nos passos d), €) e f), uma vez que a implementac@o

propriamente dita sera tratada adiante.

5.4.6.3 - Procedimento para escolha

A interpretagdo dos passos c), d), e f) do item anterior conduz, & luz das

técnicas existentes, a um procedimento multidimensional, que procura considerar varios

aspectos importantes nos desempenhos dos sistemas analisados, e através de uma regra de

decisdo determinar a opgdo adequada.

A estrutura basica de um sistema multidimensional tem, segundo Liebstiickel

(1986), as seguintes partes:
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Matriz contendo os critérios de avaliagio
e os softwares, objeto de avaliagio

]

4
1

Pontuagdo simples: atribuigdo de pontos
as altenativas, diante dos critérios

v
J

Atribuicio de pesos aos critérios

I
4

Formagao de niveis de critérios (blocos)
orientados pelos objetivos estabelecidos

4
1

Modelo basico para analise de utilidade:
- critério atende /ndo atende

- método de Kepner & Tregoe

- pontuagao simples

- pontuagdo com pesos

- andlise custo-beneficio

- procedimentos combinados

FONTE: LIEBSTUCKEL (1986)
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Nesta etapa do trabalho interpretar-se-a a estrutura anterior, inclusive as varias

formas de operacionalizagio sugeridas sob a forma de uma seqiiéncia de etapas. A orientagdo

assume um carater geral e aberto, a0 mesmo tempo em que apresenta uma estrutura capaz de

ser praticada nas mais diversas situagdes.

A escolha de um software para ado¢io em PCP requer uma seqiiéncia de

decisGes, que pela sua abrangéncia e complexidade ensejam a formagdo de uma comissdo

interdisciplinar. Sdo necessarios conhecimentos de informatica e de PCP.

Como orientagdo sugere-se uma comissio em que se tenha representadas:

- pessoas com amplo conhecimento de PCP

- pessoas com amplos conhecimentos de informatica

- pessoas da area de Administragdo de Material

- pessoas da area de Organizagdo e Métodos

- gerentes envolvidos.



211

Este grupo devera responder, analisar e avaliar as tres etapas do processo de
decisio, assumindo composi¢des de acordo com a exigéncia de conhecimentos especificos.

Pretende-se que o usuario de um PCP encontre apoio para o aclaramento na
formulagdo e solugdo do processo decisorio, através do reconhecimento e consideragdo de

suas exigéncias e situagio técnico-organizacional.

O modelo para decisdo

Os critérios gerais para sele¢do correspondem a uma primeira avaliagio ou
avaliagﬁo grosseira. Consistem de escalas que varia do totalmente indesejavel para o
totalmente desejavel (do ruim para o bom). O enfoque utilizado é qualitativo e os pardmetros
para avaliagdo sdo os do avaliador, sob a otica da diregdo da empresa ou da cultura da
organizag¢do que se propde a introduzir modificagdes. Deve-ge avaliar, enquadrando o software
e correspondente necessidade de hardware, sucessivamente em todas as escalas apresentadas.
A atribui¢do de uma posigdo na escala é respaldada em comparagdes a outras situagdes,
experiéncias, informacGes ou simplesmente com base num referencial absoluto que pode ser
imposto por alguma limitagdo de alguma capacidade da empresa (por exemplo, limitagio de
orcamento, de pessoalitécnico, disponibilidade de tempo ou outra).

A selegdo se faz pelo estabelecimento e observancia de certos limites nos
critérios que guardario coeréncia com o que tiver sido estabelecido pela empresa. Este -
procedimento servira para selecionar previamente os conjuntos hardware-software que
apresentam possibilidades para serem aproveitados na empresa, 0 que permitira reduzr
significativamente o conjunto de possibilidades, preparando o caminho para a etapa seguinte.

A etapa seguinte, descrita em 5.4.6.3.2, subdivide-se em:

-~  Comparagio com o modelo concebido, considerados os objetivos, saidas, processamento
e entradas.

- Expectativas e necessidades geradas nos niveis, geral (pessoas que de alguma forma tem
contato com o PCP), do sistema (PCP), da empresa (nivel estratégico) e contingencial
(capacidade de vencer as contingéncias).

Em relagio ao item 5.4.6.3.2 deve-se para cada software responder as
perguntas formuladas. Cada um dos quesitos podera gerar uma ou mais respostas. Para se ter
uma visdo abrangente e a0 mesmo tempo clara e direta deve-se atribuir um resultado que
podera ser simplesmente uma "aprovagiq" ou "reprovagdo" do software em relagio ao

quesito.
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Quanto ao sub-item b), o nimero de pontos a serem analisados depende do que
tiver sido levantado e conseqiientemente enquadrado nos quatro niveis. O quadro apresentado
em 5.4.2 (O processo decisorio na concepgdo do PCP), devidamente preenchido permite ter-se
uma idéia do grau de atendimento, conseqiientemente chance de sucesso nos quatro niveis. O
modelo permite que se adote valores numéricos para os graus de importincia que podem ser

| conjugados com valores binarios nas colunas sim e ndo. Por exemplo: importancia grande pode

valer 3, média 2 e pequena 1. Se o modelo (no caso o software) atende ao item este valor é
multiplicado por 1, caso contrario por 0, anulando-se-o. A coluna "mudar" significara a
possibilidade de o sofiware vir a atender a exigéncia, o que pode ser associado a uma
probabilidade.

A terceira etapa consiste em uma série de quesitos para consideragdo -na
avaliagdo. Estio divididos em dez grupos e descem a niveis de maior detalhamento. A
importincia de cada grupo deve ser estabelecida pelo possivel usuario. Como auxilio descreve-
se 0 método das comparagdes sucessivas para atribuigio de pesos, tido como um dos mais
indicados pois:

- pode ser empregado com critérios quantitativos e qualitativos;

- 0 volume de céalculos é aceitavel,

- uma s0 pessoa pode atribuir os pesos;

- é um método bastante objetivo,

- é aconselhavel para atribui¢do de pesos em situagdes em que nio se tenha mais do que oito a

dez critérios para serem comparados (a0 mesmo tempo);

5.4.6.3.1 - A primeira etapa: para identificagdo, devem ser informados o nome da empresa
fornecedora, enderego, tempo de atuagdo no mercado e o nome do produto. Segue uma

relag@o de aspectos gerais para apreciagio:

a) Exigéncia de ecjuipa.mento (hardware) para aplicagdo do produto (analisar custos,

possibilidade técnica de adaptagdo e necessidade de tempo):

alto baixo

custos



213

dificil fécil

possibilidade técnica de adaptagio '

muito pouco

tempo necessario I

b) Assisténcia técnica durante a implantagdo:

assumidos . assumidos
integralmente integralmente
pelo contratante pelo fornecedor
custos : . _ l
sim nio

disponibilidade constante de pessoal . |
¢) Assisténcia técnica apos o periodo de implantagdo:

dificil de prontamente
ser obtida disponivel

d) Custos do software em relagdo a concorréncia ou as expectativas:

muito . ’ bastante

alto acessivel

de aquisigdo
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muito bastante

alto acessivel
de assisténcia técnica/manutencio

muito bastante

alto acessivel

outros investimentos/instalagdes,
treinamento de pessoal :

e) Adequagdo do software & industria na qual se insere a empresa interessada:

muito perfeitamente
dificil adequada

f) Formagdo de pessoal/disponibilidade no mercado:

exige muito facilidade
tempo ou sob todos
ndo ha 0s aspectos
disponibilidade

5.4.6.3.2 - A segunda etapa: superada com éxito a primeira etapa, isto quer dizer, se for
julgado com possibilidades de aquisigdo, o software deve ser submetido a duas novas

etapas. Sdo elas:

a) Avaliagio da compatibilidade do software com o modelo concebido: o modelo concebido
apresenta definicdes quanto a saidas, entradas e processamento, decorrentes dos

objetivos estabelecidos. Isto naturalmente implica em adaptagdes da organizagio da
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empresa. E desejavel que a adogio de um software represente um auxilio que implique
num minimo de esforgos para sua adequagdo. Para avaliar o grau em que isso é possivel
deve-se verificar e avaliar quanto aos seguintes aspecios:

As saidas geradas pelo software alcangam (ou superam) as do sistema concebido em
quantidade (tipos), qualidade, freqiiéncia no fornecimento de dados? Se ndo, ndo se
poderia prescindir daquelas nfo incluidas ou existe aplicagdo/utilidade para o que for
gerado adicionalmente?

As entradas previstas atendem de maneira suficiente a0 software? Ha necessidade
de novas entradas e/ou devem alimentar o sistema com maior freqii€ncia?

Ha necessidade de intervir em maior nimero de pontos do que no sistema manual?

O ganho em rapidez e erh maior numero de saidas é uma vantagem real para o
PCP/Produgdo/empresa?

O sistema é facilmente susceptivel ao colapso se considerarmos as possibilidades. de faltha

nas entradas?

Julgamento do software ante aos questionamentos e expectativas levantados pelos
integrantes da empresa. S3o objetivos, expectativas e necessidades apresentados por
empregados, pelos representantes do PCP/Produg:ﬁb e empresa quanto a importancia de
determinadas caracteristicas do PCP, nos seguintes niveis:

necessidades, expectativas e objetivos das pessoas (0 que gostariam que fosse, como € o
que lhes facilitaria ou tornaria mais agradavel o trabalho)

0 que é bom para a operacionalizagio do préprio PCP e para a produgio?

que caracteristicas do PCP s3o desejaveis sob a 6tica da empresa como um todo?

que possiveis influéncias externas (contingéncias) devem ser consideradas no PCP?

Para cumprimento desta etapa deve-se usar o formulario apresentado na etapa 5.4.2.2.

Avaliag3o ante os problemas do PCP levantados no diagnéstico (etapa 5.4.1.8, letra b).
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5.4.6.3.3 - A avaliagio dos recursos oferecidos pelo software.

A terceira etapa € uma verificagdo em maior detalhe dos recursos técnico-
operacionais do software. A avaliagio de um sistema PCP tem origem em um conjunto
ordenado e relevante de critérios, previamente elaborados.

Relacionar-se-a varios critérios que devem, no entanto ser revistos diante de
cada aplicag@o pois: |
a) pode ser interessante haver concentragdo em algum aspecto especial do PCP;

b) podem surgir novos interesses;
¢) podem ser muito detalhistas/especificos;
d) podem ser muito generalistas para alguma situagdo especial;
e) pode haver mudangas tecnolégicas.
Os critérios estdo divididos em dez grupos:
1) Dados gerais e utilizagdo;
2) Geréncia de dados;
3) Programagio da produgio (programagio de produtos a fabricar);
4) Material, '
5) Fixagio de prazos na programagio (programagio de datas e prazos);
6) Ajuste entre capacidade e carga,
7) Emissdo de ordens;
8) Liberagdo das ordens;
9) Seqiienciamento,

10) Coleta de dados e controle.

Modelo de avaliagio

O modelo geral de avaliagdo é formalmente representado por uma matriz
(quadro 22). As linhas da matriz contem os critérios e as colunas os sistemas em julgamento.
Os campos da matriz serdo preenchidos pelas notas (avaliagdo) de como cada sistema atende
aos critérios estabelecidos. | |

A pontuagdo simples € a atribui¢@o de pontos, dentro dos limites de uma escala,

a cada um dos sistemas PCP em avalia¢o, diante de cada um dos critérios.
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QUADRO 22 - MATRIZ DE DECISAO

Pi |Pl P2 Pn
Kj
K1 X11 X12 SRUTRRRR Xln
K2 X21 X22 e X2n
K2 X31 X32 e, X3n
Kn Xml Xm2 i Xmn
GW1 GW2 ..., GWn

FONTE: LIEBSTUCKEL (1986).

Na matriz acima, Pi sdo os sistemas, Kj os critérios , Xij a pontuagdo e GW a
pontuagdo total para um dado sistema i.

O melhor sistema (Pn) sera aquele com maior nimero de pontos (GWn). O
algoritmo de decisdo sera a escolha de um P* com GW* = max GWi.

O método dos pesos ¢ idéntico ao anterior; as linhas contém os critérios € as
colunas os sistemas PCP em avaliagio. Os pesos refletirdo as diferencas de importincia entre
os critérios. Os valores da matriz serdo o resultado da multiplicagdo entre os pesos e as
avaliagGes atribuidas a cada sistema, diante de cada critério. A soma dos resultados de cada
coluna permitira a comparagéo para apontar o melhor.

Resumindo, tem-se que:

a) formar grupos de critérios
b) atribuir pesos aos elementos do grupo, cuja soma deve ser igual a um.
c) avaliar cada op¢do (sistema) diante de cada critério e conseqiientemente multiplicar pelos
pesos
d) somar os resultados por grupo
e) multiplicar os resultados anteriores pelos pesos do grupo
f) somar os resultados dos grupos e escolher.
A relevancia de cada grupo e a importancia relativa dos critérios contidos em

cada um deles deve ser definida previamente e para cada caso especifico.
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Apresenta-se para tanto o método das comparagdes sucessivas, que é composto
pelas seguintes etapas: _

1)  Os critérios de determinado nivel sdo ordenados de acordo com a preferéncia do decisor

2) De acordo com esta preferéncia atribui-se valores aos critérios (0<=Ji<=1) cuja
magnitude reflita a ordem de preferéncia. O critério de maior importa‘méia recebe valor 1.

3) Segue-se a formagio de combinag¢des de critérios que sio entdo comparadas e tem os
seus valores Ji ajustados caso estes ndo reflitam suas respectivas importancias relativas.

4) Chegado o equilibrio normatiza-se os valores de forma a se obter um Gi, onde Gi=Ji/X Ji,
e que XGi=1.

A atribuigio de pesos depende essencialmente da situac;éo (tipo de produgdo ou
caracteristicas da empresa), das contingéncias e das preferéncias do decisor. Como exemplo de
aplicagdo do método das comparagdes sucessivas mostra-se o seu desenvolvimento [conforme
Liebstiickel (1986)] no caso da aplicagdo de pesos a um grupo de oito critérios (sejam C1, C2,
C3, C4, CS5, C6, C7 e C8, os critérios): '
1° passo: estabelecimento de uma ordem, de acordo com a preferéncia. Seja a ordem de
preferéncia
C7>C1>C2>C6 =C5>C3 >C4=C8, o que significa que C7 é mais importante que Cl1,
C1 mais do que C2, que C6 tem a mesma importancia que C5 e assim por diante.

2° passo: atribui¢do de valores que reflitam a importancia de cada critério. Assim pode-se ter:

Ordem C7> Cl> C2> Cé6= C5> C3> Ca> C8
Ji 1,0 0,9 0,8 0,7 0,7 0,6 0,4 0,4

3° passo: comparagdo sucessiva - estabelece-se condi¢des comparando as importancias dos
critérios entre si, testa-se as equagdes usando os valores das importincias de cada critério e

corrige-se.

- primeira comparagéo
Condigdo: J7+J1+J2>J6+J5+J3+J4+18
Teste: 1,0+ 0,9+ 0,8< 0,7+ 0,7+ 0,6+ 0,4+ 0,4
Corregio: 1,0+ 0,9+ 0,8> 0,6+ 0,6+ 0,5+ 0,3+ 0,3
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- segunda comparagio
Condig3o: J7<J6+J5+J4
Teste: 1,0<0,6+0,6+0,3

Corregdo: ndo é necessaria

4° passo:transformacio dos valores em percentuais de modo que sua soma perfaga o total 1.

Gi=J]i/Z ]

B 1,0 | 09 | 08 | 06 | 06 | 05 | 03 | 03 | £Ji=50
Gi | 020 | 0,18 | 0,16 | 0,12 | 0,12 | 0,10 | 0,06 | 0,06 | £Gi=1,0

Os valores de Gi sdo os pesos dos critérios deste grupo. Procedimento semelhante devera ser

feito para todos os grupos € niveis.

As listas de verificagdo para adequagio do software. ,

O grupo de critérios “Dados gerais e utilizagdo™ encerra algumas generalidades
quanto ao numero de empresas que o experimentaram, além de possibilidades de
desenvolvimento e complementagio.

A “Utilizagdo” s3o quesitos referentes a aspectos operacionais, como
possibilidades de acesso, seguranga de dados, trato com erros, alteragdo de dados,
interrup¢des, interfaceamento e outros. .

O grupo “Geréncia de dados” é uma interface com todos os demais médulos do
sistema PCP. Funciona como banco de dados e alimenta e recebe dédos.

O conjunto de critérios relativo a este médulo ocupa-se em identificar com
quais dados o sistema trabalha, emissio de relatérios, tipos de arquivos que sio montados,
facilidade de alteragdo de dados e aceéso a informagGes. .

O grupo “Programagio de produtos a fabricar” enfoca a forma (pardmetros)
para a gera¢do do programa, as técnicas utilizadas, a verificagdo ou ndo da possibilidade de
atendimento em determinado prazo, etc. E a avaliagio das qualidades do sistema quanto a
fungdo que determina as quantidades a serem fabricadas, de cada tipo € em que prazos.

O grupo “Material” subdivide-se nos seguintes sub-grupos:
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- dados e informagdes em material, que dizem respeito a disponibilidade, apresentagdo de
dados e niveis de especificagio;

- apuragdo de necessidades de material: periodicidade e técnicas de previsdo, possibilidades de
simulagdo e acoplamento ao planejamento de carga e outros;

- procedimentos para encomenda e lotes: tipos de regras para encomenda, calculos/previsdes
para encomenda, informagdes ao usuario, fixagdo de tamanhos de lote e respectivos calculos;

- compras: informagdes sobre fornecedores, escolha automatica de fornecedores, emissdo de
ordens, informages sobre pedidos e recepgdo de materiais;

- estoques: controles em estoques, identificagdo dos diversos tipos (status) de estoque,
atribui¢do de lugar (posi¢do) no almoxarifado, periodicidade das informagdes, reserva de
estoques, impressio de requisicbes e possibilidade de diferenciagio de estoques por
fornecedor, n° da ordem de compra, etc.

Segue-se 0 grupo ‘Programagdo de datas e prazos”. Trata-se de verificar a
capacidade do sistema de promover o programa de trabalho ou aprazamento. Aborda alguns
principios para planejamento de datas intermediarias como a progressividade e/ou a
regressividade. A fixagdo dos periodos (nimero e extensio) poderd ou nio ser feita pelo
usuério e a possibilidade de simulagdo para diferentes datas de inicio sdo aspectos verificados.
Da mesma forma questiona a possibilidade de fixar prazo para algumas ordens e de informar-se
sobre o prazo/tempo de fornecimento.

Outra subdivisio refere-se aos tempos envolvidos; analisa-se questdes
referentes 4 possibilidade de o usuario estabelecer os pardmetros quanto a freqiiéncia dos
replanejamentos de prazos, extensdo dos periodos, inicio de processamento da ordem e outros.
Questiona-se o sistema também quanto aos tempos considerados como o de processamento,
de espera, de preparagio do material e de transporte. Para dar suporte o sistema pode se
basear em tempos pré-determinados, tempos historicos realimentados periodicamente ou
tempos percentuais.

A verificagdo das caracteristicas do sistema gira em torno dos procedimentos
capazes de serem exercidos, dos dados utilizados e das condigdes de interferir no seu
funcionamento.

Outro sub-grupo, o “Plano de trabaltho™ procede a uma anilise da redugdo de
tempos (possibilidade de reduzir tempos criticos e da introdugdo de fatores de redugdo,
calculos de redugio de tempo possivel) e da prestagdo de informagGes sobre os mesmos as

areas de material e de programagio de quantidades.
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Uma vez programadas as atividades e atribuidos os tempos, cabe o ajuste entre
capacidade e carga; os tempos associados a cada atividade devem ser comparados ao que esta
disponivel. O sistema pode oferecer uma série de servigos/informagdes, como a disponibilidade
de capacidade ou sobre a possibilidade de se ter capacidade extra. Pode haver oferta de
capacidade por maquina ou grupo de maquinas, por fabrica ou todo setor produtivo. A fixagio
da capacidade pode decorrer de diversos pardmetros que se procurara identificar, tais como o |
turno normal, turno extra, indice de refugos, o desempenho/ritmo, pausas ou tempos mortos,
n° de postos de trabalho, tempo para manutengdo, etc.

Outro aspecto a ser levado em consideragdo € se o sistema permite que se
~ solicite ou se reserve determinada capacidade, com base em tempos tabelados.

Uma vez estabelecida a programagdo € de grande utilidade interagir
simultaneamente com o modulo de ajuste de capacidade, de maneira a que este informe a
necessidade para a programagio de cada periodo ou de um conjunto programado e que
poderia entdo ser distribuido para varios periodos. A capacidade pode "estar vinculada a
pessoas, grupos ou maquinas/instalagdes.

A tarefa de atribuir carga pode se valer da decomposi¢do dos lotes (partilha) ou
da transposig:lﬁo (execugdo paralela de atividades de uma mesma seqiéncia). O carregamento
de maquinas € possivel por grupos de trabalho (pessoas), maquinas ou postos de trabalho ou
equipamentos. Uma simplificacdo ttil € a atribuigdo de carga somente a um gargalo.

No caso de etapas em seqiéncia deve-se verificar as qualidades do sistema
quanto a considera¢do de etapas relacionadas entre si, de familias de pegas (que necessitam
ficar agrupadas), de necessidade de montagem prévia e de lotes minimos para passar adiante.

A interagdo com o usuario deve oferecer informagdes, tais como o excesso de
carga em algum ponto, aproveitamento de capacidade antes e depois dos ajustes e o perfil de
carga por maquina ou setor. Este ultimo aspecto (perfil de carga) podera ser ou ndo informado
graficamente.

Em termos futuros as necessidades de capacidade poderdo ser conhecidas ou
' nio mediante informagdes sobre disponibilidade de horas por periodo, 'tempos vagos,
‘sobrecargas e carga decorrente de tempos de preparagido; podera também haver condigdes ou
ndo de influir sobre o numero de periodos e sua extensdo, datas mais cedo e datas mais tarde e
nivel de carga atribuido aos recursos de produgdo. \

O processamento de ajuste de capacidade pode ser feito globalmente (total das

capacidades disponiveis em varios periodos comparadas ao conjunto das capacidades
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necessarias) ou entdo para cada periodo e unidade de capacidade. As diferencas entre
capacidade e carga devem ser eliminadas, 0 que pode ser conseguido mediante alteragdo de
datas de etapas ou de ordens inteiras, de prazos para cumprimento de etapas ou de ordens |
inteiras, utilizagdo de postos de trabalho adicionais ou adog¢do de planos de trabatho
(processos) alternativos.

Uma vez concluida e ajustada toda a planificagdo chega-se ao elo entre esta e a
execugdo, o que se da mediante a emissdo de ordens. O sistema é questionado sobre o tipo de
emissdo feita, se de uma s6 vez por periodo de planejamento, se vinculada a preparagdo dos
postos de trabalho, se para cada maquina ou etapa de produgdo ou para cada pedido
individualmente. Poder-se-a ter também a emissdo de varias vias (requisi¢io de material, de
ferramentas e equipamentos, descrigdo do processo, etc.). Aspecto‘ complementar, porém
importante, é a possibilidade de se emitir uma ordem urgente, que ndo tenha sido planejada
anteriormente. Isto caracteriza a maior ou menor flexibilidade assim como o procedmento
para distribui¢do ou agrupamento dos trabalhos, desde que leve em consideragio fatores como
o tamnaho do lote, os prazos, a prioridade da ordem de produgéo e os custos.

' A emiss3o de ordens deve considerar igualmente os estoques, o que deve ficar
reservado € o que deve ser colocado a disposi¢do do cliente. Podera haver também distingdes
nas ordens conforme sejam elas para atendimento rapido, com prazo certo ou entdo com prazo
longo (que ndo geram estrangulamentos no programa de produgio).

A emissio de ordens implica também na utilizagdo de alguns controles; €
preciso verificar a disponibilidade de pessoal, preparagdo de equipamentos e ferramentas, de
capacidade e materiais. O sistema podera fazer os controles automaticamente ou sob o
comando do usuario e automaticamente para todas as ordens ou ordem por ordem. Sentida a
falta de algum item a ordem podera ou nio ser suspensa.

Como resultado destas verificagdes cabe o fornecimento de informagdes ao
usuario, tais como a lista de itens faltantes, relatérios de ordens suspensas, encomendas feitas
nias ainda ndo fornecidas, tarefas atribuidas por posto de trabalho. Podera ser desejavel
também que para cada posto de trabalho se tenha disponiveis dados sobre brazos, tempos,
postos anteriores € posteriores e prioridades.

Havida a emissdo de ordens tem-se a sua liberagio, que pode ser feita segundo
critérios de importéncia, data de término da ordem ou qualquer outra prioridade que se queira
estabelecer. O sistema podera oferecer regras para liberagdo, eventualmente dever-se-a poder

estabelecer alguma. Da mesma forma avaliar-se-a a possibilidade de atribuir prioridades ¢ a
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considerag@o dos critérios na avaliagdo das mesmas. Questiona-se se a liberagdo aceita ordens
ndo anteriormente programadas, se ha uma verificagdo do cumprimento das providéncias e
sobre as informagdes que o moddulo é capaz de prestar relativamente as ordens liberadas e
também as ndo liberadas.

Efetivada a liberagdo tem-se a execugdo da produgdo i qual se segue a coleta de
dados e o controle. Cabe questionar inicialmente se € feito algum tipo de coleta de dados € se
for, quais informagdes realimentam o sistema (data de inico do trabalho, postos de trabalho
envolvidos, percentual de refugos, etc.). O controle pode identificar ou ndo ordens que causam
sobrecarga bem como as etapas que sio controladas como a de preparagio, a etapa que esta
sendo executada ou ent3o todas as etapas.

) Outra qualidade a ser verificada e se, em caso de sobrecarga, o controle permite
chamar (a partir dos postos de trabatho ou fabricas) postos de trabalho alternativos, passos ou
etapas alternativos, ferramentas/equipamentos alternativos ou ainda processos alternativos.
Para fins de identificagdo deve-se poder atribuir status conforme a situagdo, tais como “ordem
planejada”, “ordem liberada”, “ordem completada”, etc.

A flexibilidade na operagio dos controles é viabilizada pelo sistema? Este
aspecto se traduz pela capacidade de operar com ordens modificadas bem como seus reflexos
sobre outras datas e prazos.

Uma das ferramentas essenciais do controle s3o os relatorios emitidos. Salienta-
se como importante, a informagdo sobre o grau em que se encontra o processamento das
ordens ou sobre o atual estado de carga de determinado posto de trabalho. E desejavel ter-se
informagSes sobre as ordens segundo alguns referenciais que podem ser o periodo, o
responsavel, a data ou o numero da propria ordem.

Entre outros aspectos destaca-se como util a conexdo das informagdes sobre
produtos fabricados com as necessidades primarias (n° de unidades do produto final) previstas.

O conjunto de listas apresentado abrange as diversas componentes de um
sistema de Planejamento e Controle da Produgio desde aspectos gerais e de utilizagdo do .
sistema até a coleta de dados e os controles, passando pelo gerenciamento de dados,
programacgdo de quantidades a fabricar, administragio de material, aprazamento, ajuste entre
capacidade e carga, emissdo de ordens, sua liberag3o e o seqiienciamento. Contém pontos para
julgamento que podem ser transformados em critérios de mais ou menos peso, de acordo com

as necessidades que se configurarem para determinada situagdo especifica.
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QUADRO 23: LISTAS DE VERIFICACAO PARA ADEQUACAO DO SOFTWARE

Grupo de critérios: dados gerais e utilizagdo Peso:
Peso do sub-grupo/descri¢ao- Peso Sistemas PCP
dados gerais do item (avaliagdo/pontuacio)

/ O produto continuara a
ser desenvolvido?
Acréscimos serdo
repassados?

/ Quantas empresas
aplicam o produto e desde
quando?

{ O sistema é modular?
Pode haver introdugido
gradativa do software

/ Quanto as possibilidades
de complementagio:
-existe a possibilidade de
uso de recursos

graficos?

-existe interface para
captacéo de dados para
controle ou realimentagido?
-é possivel tornar o
sistema mais rapido (com
uso de memoria auxiliar)?

/ Sera fornecida uma
descri¢do do
funcionamento do
sistema?
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Grupo de critérios: dados gerais e utilizagdo Peso:
Peso do sub-grupo/descrigao- Peso Sistemas PCP
utilizacdo do item (avaliagao/pontuacio)

[Existe possibilidade de
acessar o sistema de
varios lugares, e ao
mesmo tempo?

/Quanto a flexibilidade no
uso do sistema, em caso
equipamento, pode haver
algum probiema (a
compatibilidade do soft-
ware esta garantida)?
/Quanto a protegdo dos
dados :
-0 sistema impede o
acesso aos dados?

-as tentativas de acesso
sio registradas?
-determinados programas
podem ser destinados a
determinados terminais?

/Quanto a seguranga dos
dados:

-é possivel uma seguranga
a longo prazo?

-ha garantia de ndo
mixagem ou acesso ou
destruigdo do arquivo
durante a operagio

-em caso de queda do
sistema os dados tem a
sua consisténcia garantida
(e a dltima introdugdo de
dados pode ser
recuperada)?

_IQuanto a facilidade no
trato com 0s erros:
-0 sistema testa a
existéncia de erros?
-ha orientagéo para
-tratamento dos erros?
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Grupo de critérios: dados gerais e utilizagdo Peso:
Peso do sub-grupo/descrigio- Peso Sistemas PCP
utilizag3o do item (avaliacao/pontuacéo)

/Quanto ao acesso a
partes de um programa:

-a tela apresenta
programas ou partes
disponiveis?

-pode-se escolher qualquer
parte sem obedecer a qual
quer hierarquia?

-pode-se reconsultar o
menu a partir de qualquer
programa ou parte?

-0 sistema orienta quanto
aos passos seguintes de
um programa, caso
necessario?

-pode-se adiantar, atrasar,
iniciar em qualquer pagina
ou metade de paginas?
-ha fungdes de auxilio?

/Quanto 3 alteragéo de
dados:

-0 sistema oferece ajudas
automaticas/padronizadas
para alteragdo de dados
primarios ou centrais como
duplicar, copiar, alterar?

- possivel, quanto aos
dados basicos proceder a
uma alteragdo geral e
simultanea de determinado
campo em todos os
programas (por exemplo,
trocar pega A por pega B)?
-& possivel alterar
percentualmente a todos
0s dados de determinado
campo?
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Grupo de critérios: dados gerais e utilizagdo Peso:
Peso do sub-grupo/descri¢io- Peso Sistemas PCP
utilizagio do item (avaliacdo/pontuacio)

/Quanto a possibilidade de
interrupgdo e saidas:

-0 operador pode
interromper um dialogo a
qualquer tempo?

-em on-line, pode-se
interromper um, trabalhar
em outro e retomar ao
primeiro?

-para impressao pode-se
optar peia impresséo de
partes ou somente pelo
todo?

/Quais as possibilidades de
interfaceamento e quais
fungdes estéo integradas?
-Marketing (Faturamento,
Expedig¢do, Atendimento a
clientes)
-Calculos/Finangas
(Contabilidade Geral,
Débitos e Créditos,
Aplicagdes financeiras,
Pagamentos,Custos,
Apuragéo de ganhos/dia)
-Area de pessoal
(Informagdes sobre
pessoal, Controle de
tarefas e salarios)
-Projeto e desenvolvimento
(CAD, calculos técnicos)
-Produgio (CAM)
-Seguranca da qualidade
(controle de planos/meios
para medigéo e teste)
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Grupo de critérios: geréncia de dados , Peso:
Peso do sub-grupo/descricao- Peso Sistemas PCP
tipos de dados ou arquivos do item (avaliacao/pontuacio)
utilizados

/Com quais arquivos
trabalha o sistema,
normalmente?

-lista de componentes
-plano de trabalho
-arquivo de locais de
trabaltho

-arquivo de ferramentas
-arquivo de requisitos para
preparagéo do locai de
trabalho

-arquivo de clientes
-arquivo de fornecedores
-calendério da fabrica
-arquivo de pedidos de
clientes

-arquivo com perguntas de
clientes

-arquivo com ordens da
fabrica

/Quanto a identificagao do
local de trabalho, que
dados sao utilizados:

-n° do posto de trabatho
-descrigdo do posto de
trabalho

-n°® do grupo de trabalho
-descrigdo do grupo de
trabalho

/Quanto a identificagcdo
da capacidade, que dados
sao utilizados:
-n°® de postos de trabalho
-n° de horas por tumo
-n° de turnos por dia
-grau de eficiéncia

" -percentual de refugos
-capacidade atual por
posto
-capacidade média por
posto
-alteragbes previstas
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Grupo de critérios: geréncia de dados Peso:
Peso do sub-grupo/descri¢éo- Peso Sistemas PCP
tipos de dados ou arquivos do item (avaliacao/pontuacio)
utilizados :

/Quanto a possibilidade de
registro de informagdes
para as etapas de trabalho,
pode-se ter:

-trabalhos aprontados
-materiais utilizados
-ferramentas e tempo de
preparagao

-identificagdo do posto de
trabalho

-fornecedores

/Ha emissao de relatorios
de aplicagdo de materiais,
magquinas, ferramentas,
instrumentos de medig3o,
consumo de tempo de
preparacéo e no posto de
trabalho?

/Ha possibilidade de
documentar e arquivar a
"vida" do produto, bem
como o fornecimento de
pecas de reposicdo?

/Quanto aos dados de
custos, o sistema trabalha
com:

-centro de custos

-horas de maquina

-nivel de remuneragéo
-tempo de preparagio e
desmontagem

-n° de pessoas envolvidas




230

Grupo de critérios: geréncia de dados Peso:
Peso do sub-grupo/descri¢éo- Peso Sistemas PCP
tipos de dados ou arquivos do item (avaliacido/pontuacéo)

utilizados

/Quanto & aplicagdo de
componentes:

-sa0 organizadas listas de
componentes?

-é feita a comprovacao da
aplicagao de
componentes?

-a utilizagdo dos
componentes pode ser
visualizada através de
esquemas ou identificada
por degrau?

-0 nivel de consumo é
informado
automaticamente?
-pode-se simular o
consumo de
componentes?

/Quanto a arquivos de
pedidos de clientes:
-0s pedidos sdo
organizados em
arquivos?

-¢ feito algum tipo de
classificagdo como por
consultas, pedidos
confirmados, pedidos
estornados, pedidos
programados com folgas
(pulmdes de tempo)?

/Quanto ao
armazenamento de dados

das listas de componentes:

-€ possivel armazenar
textos vinculados a
estrutura o produto?
-sa0 armazenados 0s
seguintes dados da
estrutura do produto:

. n° de niveis ‘
. descrigdo dos niveis
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Grupo de critérios: geréncia de dados Peso:
Peso do sub-grupo/descri¢ao- Peso Sistemas PCP
possibilidade de trabalhar do item (avaliagdo/pontuagio)

com os dados

/Pode haver comparagdes
entre procedimentos de
varios planos de trabalho
altemnativos, quanto a
necessidade de tempo e
custos?

/0 sistema auxiliar na
determinagio do prego dos
pedidos dos clientes?

/Quando da alteragado de
um dado (por exemplo
meios de produgio,
tempos), pode se alterar a
todos os planos atingidos
ao mesmo tempo?

/Na emissdo de ordens o
banco de dados fornece
informag6es como n°® do
cliente, nome, endereco,
condigdes de
pagamento?

/Quanto as alteragbes na
lista de componentes:
-identifica-se a alteragio
por nimero, data, causa e
texto explicativo?
-informa-se 0s
componentes incluidos e
excluidos?

-e 0 prazo de validade da
modificagéo?

-com um s6 comando pode
a troca de componentes
ser feita em todas as
listas?

/Os codigos podem ter
namero variado de
caracteres, inclusive
alfabéticos?
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Grupo de critérios: geréncia de dados

Peso:

Peso do sub-grupo/descrigido-
possibilidade de trabalhar
com os dados

Peso
do item

Sistemas PCP
(avaliacao/pontuacio)

/No planejamento do
trabalho (ou do processo),
quanto a disponibilidade de
dados técnicos:
-0 usuario tem acesso a
dados da produgdo
relativamente a familias de
produtos e de

- componentes, postos de
trabalho, listas de
componentes, planos de
trabalho...?
-para planejar as
operagdes 0 sistema
oferece informagées sobre
peso, dimensoes,
material, processo a ser
empregado?
-suplementarmente o
sistema pode informar
sobre o local ou unidade
produtiva a ser utilizada,
posto de trabalho,
ferramentas, instalagGes e
preparagao?
-0 sistema fornece os
tempos de maquina,
através dos tempos
historicos, através de
tempos teoricos corrigidos
pelo grau de desempenho
do equipamento, .por
tabelas de tempo
-é feita uma averiguagio
do ritmo considerando o
desmembramento em
lotes, transposigdo
(Uberiappung) uso de
varias maquinas
simultaneamente,
trabalhos em grupo?
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Grupo de critérios: geréncia de dados Peso:
Peso do sub-grupo/descricao- Peso Sistemas PCP
possibilidade de trabalhar do item (avaliacao/pontuacao)

com os dados

[E possivel introduzir
novas ordens de producao,
alteragdes ou eliminagdes
através de dialogo com o
sistema?

[E possivel ao sistema
identificar pedidos
idénticos?

[E possivel simular o
planejamento a partir de
pedidos de clientes e exibir
os resultados na tela?

/Quanto aos dados das
listas de componentes é
possivel:

-documentar alterages de
dadas em listas?
-alimentar o arquivo de
listas de componentes com
dados histéricos da
produ¢io? '
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Grupo de critérios: programagao de produtos a fabricar Peso:
Peso Sistemas PCP
Peso do sub-grupo/descrigdo- | do item (avaliacdo/pontuacio)

/Quanto ao planejamento
de necessidades primarias
(produtos finais), este é
feito:

-sucessivamente?

-por otimizagao global?

/A geragao do programa de
producao é feito baseado
-num orgamento?

-por previsao,
independente de pedidos e
metas?

-em pedidos?
-necessidade de
faturamento (com
diferentes mix de produtos
ou néo)?

-para aproveitamento da
capacidade?

/Para previsao da
produgao, quais técnicas
sdo usadas?

-média simples

-média mével
-quadrados minimos
-sazonalidade

-ciclo de vida do produto
-campanhas publicitarias
-descontos especiais
-andlises de correlagio

/Quanto aos dados de
entrada, o programa
assume os dados dos
pedidos dos clientes para
programagcao de datas e
quantidades?

/Antes da aceitagdo do
pedido o programa testa a
possibilidade de
atendimento no prazo
desejado pelo cliente?
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Grupo de critérios: programacgdo de produtos a fabricar

Peso:

Peso

Sistemas PCP
(avaliagdo/pontuacao)

Peso do sub-grupo/descrigdo- | do item

/Antes da aceitagdo do
pedido o programa testa a
disponibilidade dos
materiais respectivos bem
como de produtos prontos?

. /As informagdes contidas
nos pedidos ou ordens sdo
automaticamente coloca
material para previsao e
provisdao de necessidades?
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Grupo de critérios: material Peso:
Peso do sub-grupo/descricao- Peso Sistemas PCP
dados e informagdes do item (avaliacido/pontuacio)
em material

/Quanto a analise ABC:
-pode ser feita em relagdo
a todos os materiais?

-0s valores utilizados para
calculos sdo

.valores historicos
.previsdes

-pode-se definir uma
classe D (suplementar) que
ndo alcanga determinado
nivel de utilizagdo?

-a divisdo em classes
obedece a valores:
.relativos

.absolutos

-pode-se na analise ABC
fazer uma classificagdo de
precos XYZ,onde X, Ye Z
representam intervalos de
prego unitarios?

/Quanto a disponibilidade
de dados histéricos:

-0S consumos por material
estdo disponiveis para
varios periodos passados?
-pode-se trabalhar com
diferentes tamanhos e
namero de periodos por
material?

/Pode-se separar, para
determinado artigo, as
necessidades primarias
(produtos finais) e as
secundarias (pegas e
componentes)?

/Quanto a apresentagéo
dos dados, as
necessidades de material
podem ser classificadas
por fabrica, almoxarifado,
tipo ou usuario?
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Grupo de critérios: material Peso:
Peso do sub-grupo/descrigdo- Peso Sistemas PCP
dados e informagdes do item (avaliagao/pontuacéo)

em material

/O numero de niveis de
especificagdo e
detalhamento das
necessidades pode ser
mudado ou estabelecido?

/Quanto a decomposigio
da lista de componentes:
-as necessidades primarias
(o produto final)

sdo decompostas
verticalmente?

-as necessidades de
componentes sa0
determinadas para cada
nivel (horizontalmente)?
-pode-se "pular" determina
dos niveis?

-pode-se considerar ou
introduzir alteractes
técnicas no produto e
verificar seus efeitos na
lista de componentes?
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Grupo de critérios: material Peso:
Peso do sub-grupo/descrigao- Peso Sistemas PCP
apuracao de necessidades do item (avaliacdo/pontuacéo)

de material

/Quanto a previsio das
necessidades brutas:

-0s dados de necessidades
de material sdo fornecidos
instantaneamente?

- -ou periodicamente ou
dependendo de certo nivel
de estoque?

-quando solicitado?

fO sistema permite
simulagdes?

/Quanto as técnicas de
previsao:

-0 sistema opera técnicas
matematicas simples?

-0 sistema opera técnicas
matematicas com
reconhecimento da
sazonalidade ou outras
variagbes?

-0 usuario pode definir
suas proprias formulas e
utiliza-las no sistema?

-0 usuario pode atribuir
pesos aos periodos a
serem considerados?

/Pode-se simular diversas
situagoes de necessidade
e fomecé-las ao
planejamento?

/O calculo de necessidades
de material pode ser
acoplado ao planejamento
de carga (prazos,
capacidades)?
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Grupo de critérios: material Peso:
Peso do sub-grupo/descrigio- Peso Sistemas PCP
apuracao de necessidades do item (avaliacao/pontuacio)

de material

/Quanto a apuragédo das
necessidades:

-pode-se fazé-la em todos
os niveis, apurando as
necessidades liquidas?
-sem apurar necessidades
liquidas?

/0 sistema leva em
consideragao:
-produgdes acopladas
(sequéncias onde uma
necessidade gera outra)?
-refugos
reaproveitaveis?
-necessidades
negativas?

/Quanto as informacdes
sobre as necessidades:
-ha informagdes sobre as
causas das necessidades
(quanto a ordem ou tipo de
produto)?

-sobre
excegdes/problemas?
-aponta alternativas em
cada falta de materiais?

/0 calculo de necessidades
brutas pode ser feito

-em todos 0s niveis, com
calculo de necessidades
liquidas?

-em todos os niveis, sem
calculo de necessidades
liquidas?

/No célculo de
necessidades pode-se
acrescentar, quantidades
para reposicao?

-para testes?

-para substituir refugos?
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Grupo de critérios: material Peso:
Peso do sub-grupo/descrigdo- Peso Sistemas PCP
apuracao de necessidades do item ‘(avaliacao/pontuagio)

de material

/Quanto as necessidades
liquidas:

-0 sistema calcula as
necessidades liquidas?
-isto é feito,
.periodicamente?

.por intervengio do
usuario?

.pela entrada de novas
necessidades primarias
(pedido ou ordem de
fabricagao)?

-a cada novo
processamento as
informagdes sobre
necessidades liquidas sdo
obtidas mediante o
procedimento seguinte:
.as necessidades primarias
sdo transformadas em
necessidades liquidas e o
processo é reiniciado ou,
.0 sistema procede apenas
as modificagOes
necessarias nos dados
antigos?

/No calculo das
necessidades liquidas sao
consideradas reservas ou
ordens em aberto?

/Quanto & saida de
informagdes, pode-se ter
as necessidades:

-para um determinado
horizonte?

-por tipo de produto?
-por pedido ou ordem?
-por cliente?
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Grupo de critérios: material Peso:
Peso do sub-grupo/descrigéo- Peso Sistemas PCP
procedimentos para do item (avaliagio/pontuagio)

encomendas e lotes

/Quanto a provisao de
materiais, com base em
que parametros o usuario
pode acionar a compra e
formecimento:

-ponto de pedido?

-tempo de seguranga
(prazo fixo ou diferenciado
por artigo ou grupo)?
-estoque de seguranga?

/Quanto a quantidade a
. ser encomendada:

-faz-se uma previsdo?

-faz-se calculos

deterministicos?

-ha possibilidades de

simulagao?

10 sistema informa ao
usuario sobre:

-tempo de fornecimento?
-ponto de encomenda?
-estoque de seguranga?
-estoque maximo?
-prazo de reposi¢ao
previsto/efetivo

/Para fabricas diferentes, a
necessidade por fabrica,
com diferentes tempos de
montagem e de reposi¢ao
pode ser considerada para
a mesma peca?

/No célculo dos lotes de
compra sdo considerados:
-0 tipo de transporte?

-as formas de
armazenamento?

-as possibilidades ou
tabelas de desconto?
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Grupo de critérios: material Peso:
Peso do sub-grupo/descrigao- Peso Sistemas PCP
procedimentos para do item (avaliagdo/pontuacio)

emcomendas e lotes

/Quanto as possibilidades
para fixagdo do tamanho
dos lotes de compra, estes
podem ser:

-fixos por artigo

-fixos por periodo

-com quantidades fixadas
para cada situagao
-dependentes da
classificagdo ABC
-definidos por formulas
especiais para cada caso

/0s lotes s3o calcula dos
com base em:
-necessidades futuras?
-0u consumos passados?

/0 lote pode ser calculado
individualmente para cada
artigo?

/As limitagdes dos -
forecedores sado
consideradas?
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Grupo de critérios: material Peso:
Peso do sub-grupo/descrigao- Peso Sistemas PCP
compras (emissao de OC do item (avaliacido/pontuacio)

- relagdes com fornecedores)

/Existem informagdes
sobre fomecedores no
sistema (artigos, ofertas,
histérico sobre
fornecimentos anteriores)?

/A escolha dos
fornecedores ocorre
automaticamente (pelo
sistema), com 0 apoio de
informagdes como:
-qualidade do produto
-fidelidade do fornecedor
ao cliente

-fidelidade ao fornecedor -

-prego

-condigées de pagamento
-prazo de fornecimento
-flexibilidade para
alteragdes

/Quanto a ordem de
compra:

-0 sistema emite ordens?
-0 preenchimento pode ser
influenciado/os dados
podem ser alterados?

-a emissdo da ordem se
orienta por:

.periodo

.ordem de produgio
.influéncia do usuario

/Sao emitidas ordens de
compra:

-por fornecedor

-por fornecedor e material
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Grupo de critérios: material Peso:
Peso do sub-grupo/descri¢io- Peso Sistemas PCP
compras (emissao de OC do item (avaliagdo/pontuacao)

- relacdes com fomecedores)

/Ha a possibilidade de se
ter informagoes sobre
pedidos/OC quanto a:
-Pedidos/OC em aberto
-pedidos/OC cancelados
-prazos e datas de
fornecimento
-confirmagdes de
atendimento
-atrasos comunicados

~ -prazos de fornecimento
ultrapassados
-fomecedores alertados
sobre atrasos

/Quanto ao controle de
pedidos e OC:

-h& um alerta para indicar
atrasos de fomecimento?
-ha informagdes sobre
produtos
substitutos/possiveis
alteragbes quando da

impossibilidade de fornecer

0 original?

/Quanto a recepgio de
materiais:

-0 sistema testa os dados
dos materiais recebidos
em comparagdo com 0s
pedidos ou quanto a sua
légica?

-ha a possibilidade de
utilizar um cédigo para
identificagdo dos materiais
qualitativamente aptos?
-pode-se imprimir notas de
recebimento de material?
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Peso

Grupo de critérios: material
Peso do sub-grupo/descrigdo- Peso Sistemas PCP
estoques do item (avaliacio/pontuacéo)

/Na geréncia de estoques é
feito o controle de:

-n° de artigo

-consumo por centro de
custos

-consumo por tipo

-forma de armazenamento
-local de armazenamento

/As quantidades (unidades)
utilizadas comercialmente
sdo automaticamente
transformadas em
unidades utilizadas na
empresa ?

/O sistema identifica os
diversos tipos de estoque,
como:

-estoque efetivo (fisico)
-encomenda a
fornecedores internos (da
prépria fabrica)
-encomenda a
fornecedores extermnos
-material que esta
bloqueado

-material no almoxarifado
-material ainda em poder
do fornecedor

-material no patio do
cliente

-material na fabrica (para
processamento)

[E feita atribuigdo de
lugares (posigao) no
almoxarifado ao material
em:

-lugar previamente
definido

lugar qualquer nao
ocupado

-qualquer lugar, que pode
até ja estar ocupado
(forma cadtica)
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Grupo de critérios: material Peso: _
Peso do sub-grupo/descri¢éo- Peso Sistemas PCP
estoques do item avaliacio/pontuacio)

/E possivel classificar os
almoxarifados como sendo
de pecas para reposigao,
em consignacao, materiais
bloqueados, reservados?

/Quanto as informagdes
. prestadas pelo sistema,
pode-se saber
periodicamente sobre:
-estoques?
-movimentagées no
periodo?

-situagio dos pedidos e
reservas?

-alcance dos estoques
(tempo)?

-imobilizagdes de
capital?

-giro dos estoques na
unidade de tempo?
-diponibilidade de
fornecedores por artigo?
-nivel de solicitagdes por
artigo?

/Quanto ao inventario:

-0 sistema apoia alguma
forma de inventario?
-emite-se uma relagao de
materiais inventariados
por grupo de material ou
por almoxarifado?

/Quanto a reserva de
estoques, esta pode ser:

- -feita automaticamente, ou
-manualmente
-0s materiais podem ser
identificados como:
Jlivremente disponiveis
.disponiveis com restrigao
.indisponiveis
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Grupo de critérios: material Peso:
Peso do sub-grupo/descri¢io - Peso Sistemas PCP
estoques do item (avaliagdo/pontuacio)

/Pode-se imprimir uma
requisi¢do com:
-identificagdo do
almoxarifado?

-data da retirada?
-quantidade a ser
retirada?

-unidade requisitante?
-unidade fabril de
destino?

-aplicagao?

-conta & qual sera atribuido
o custo? ’

/Ha a possibilidade de
diferenciar os estoques
por:

-fornecedor?

-codigo do material?

-n° do pedido/OC?

-ordem de produgio
respectiva?

-tipo ou grupo de material?
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- Grupo de critérios: programacao de datas e prazos Peso:
Peso do sub-grupo/descrigcio- Peso Sistemas PCP
plano de trabalho do item (avaliacao/pontuacio)

/Quanto ao plano de
trabalho (determinagéo de
quando devem ser feitos
os produtos e as operagdes
individuais):
-ha a elaboragdo de um
plano a partir das ordens?
-ha a disponibilidade de

. redes de planejamento?
-0 plano é corrigido se
houver alteracio de
dados?

/0O planejamento das
operagdes é feito:

-por redes

-por algoritmos para
determinagéo de datas e
prazos

/Quando do planejamento
de datas e prazos, ha a
consideragio da
capacidade de maquina?

/Que técnicas o sistema
pode seguir para
determinagio de datas e
prazos:

-obediéncia ou término
adiantado em relagéo aos
limites

-obediéncia ou término
atrasado em relagdo aos
limites

-afastamento minimo

(e para mais cedo) dos
limites

-afastamento minimo

(e para mais tarde) dos
limites

-término o mais cedo
possivel
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Grupo de critérios: programagéo de datas e prazos

Peso:

Peso do sub-grupo/descrigao- Peso
plano de trabalho do item

Sistemas PCP
(avaliagdo/pontuagio)

/Quanto aos
procedimentos e
possibilidades para
planejamento de datas -
intermediarias, o sistema
pode fazer:
-planejamento progressivo
a partir da data mais cedo
de inicio

-planejamento progressivo
considerando a data mais
cedo de término
-planejamento regressivo
considerando a data mais
tarde de inicio
-planejamento regressivo
considerando a data mais
tarde de término
-combinagio de
planejamento progressivo
e regressivo, conforme a
necessidade

/O usuério pode fixar o
ndmero de periodos de
planejamento e sua
extensao?

/0 sistema pode prever a
necessidade (nimero e/ou
extensio) de periodos)?

/0 sistema pode simular
para diferentes datas de
inicio (como data mais
cedo ou data mais tarde)?
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Grupo de critérios: programacao de datas e prazos Peso:
Peso do sub-grupo/descrigio- Peso Sistemas PCP
plano de trabaiho do item (avaliacio/pontuacéo)

/Pode haver fixagdo de
prazo para algumas
ordens, por agao do
usuario?

/Quanto a fixagio de datas
de fornecimento:

-0 prazo ou tempo de
fornecimento é informado
pelo sistema

-a disponibilidade de
produtos pode ser testada
-este teste pode ser feito
somente na Gltima etapa
da fabricacdo (quando o
produto estiver pronto)

-ou pode-se ter a
informagao sobre-produtos
ou partes concluidas por
etapa
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Grupo de critérios: programagao de datas e prazos

Peso:
Peso do sub-grupo/descri¢do- Peso Sistemas PCP
tempos do item (avaliagio/pontuacio)

/O usuario pode
estabelecer parametros de
tempo de acordo com as
suas necessidades,
quanto a:

-freqgiiéncia dos replaneja-
mentos de prazos
-extensao dos periodos
-inicio do processamento
da ordem
-regulamentagao para
transposicao
(Uberiappung)
-regulamentacao para
desmembramento do lote
(Splittung)
-regulamentag¢ao para
redugéo dos tempos de
processo

/Quanto aos tempos
considerados na
programagao, tem-se:
-tempo de preparagio e
desmonte da maquina
-tempo de operagdo
-tempo de espera
-tempo de preparagio do
material

-tempo de limpeza do
material processado
-tempo de espera por
transporte

-tempo de transporte

/Quanto a formagao do
banco de dados, utiliza-se:
-tempos pré-determinados
-tempos histéricos
realimentados
periodicamente

-tempos percentuais
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Grupo de critérios: programacio de datas e prazos Peso:
Peso do sub-grupo/descrigio- Peso Sistemas PCP
plano de trabalho do item

(avaliacao/pontuacio)

/Quanto aos
procedimentos

para redugdo de tempo o
sistema oferece a
possibilidade de redugio
do caminho critico?

_ /O usudrio pode
introduzir
um fator de redugio de
tempo,
-para todas as etapas o’
mesmo fator
-um fator para cada
etapa,
individualmente

/0 sistema calcula a
redugdo de tempo
possivel?

/S&o considerados tempos
ndo criticos?

/A area de material e
programagao de
quantidades sdo
informadas

pelo sistema?
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Grupo de critérios: ajuste entre capacidade e carga Peso:
Peso do sub-grupo/descri¢éo- Peso Sistemas PCP
capacidade do item (avaliagdo/pontuacio)

/Quanto a disponibilidade
de capacidade:

-0 usuario pode ser
informado da
disponibilidade de
capacidade existente?
-da capacidade que se
deveria ter
normalmente?

-0 usudrio pode especificar
0 nimero de periodos de
planejamento?

-e a extensao destes
periodos?

-pode haver oferta de
capacidade extra?

/A capacidade é ofertada
por:

-maquina

-grupo de maquinas
-fabrica

-toda a produgdo

/Que fatores o sistema
considera, para fixar a
capacidade:

-turnos normais

-turnos extras

-duragio do tumo

-horas extras

-indice de refugos

-indice de
desempenho/ritmo
-tempos mortos/pausas -
n° de postos de trabalho
-probabilidade de doencgas
-tempo para manutengio

/O usuario pode solicitar a

. necessaria capacidade (a
partir de pedidos ou
ordens), com base em
tempos tabelados ou
histéricos?
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Grupo de critérios: ajuste entre capacidade e carga Peso:
Peso do sub-grupo/descricao- Peso Sistemas PCP
capacidade do item (avaliacdo/pontuacio)

10 sistema informa as
necessidades de
capacidade

-do programado para cada
periodo

-do conjunto programado,
distribuindo-o para varios
periodos

/A capacidade é distribuida
por,
-pessoas ou postos

. individuais de trabaiho
-grupos de trabatho
-determinado tipo de
equipamento ou instalagéo

/Para determinag&o das
necessidades de pessoal,
pode-se considerar:
-atendimento simultaneo a
varias maquinas
-trabalhos em grupo
-distribui¢co individual de
tarefas
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Grupo de critérios: ajuste entre capacidade e carga

Peso:

Peso do sub-grupo/descrigao- Peso
atribuicdo de carga do item

Sistemas PCP

(avaliacao/pontuacéo)

/Que possibilidades sdo
oferecidas na atribuigcdo de
carga/preenchimento das
capacidades?
-decomposicgao dos lotes
ou partilha (Splittung)
-transposicao/sobreposi-
¢do (Uberlappung)
-reducédo do tempo de
processamento
-alteracdo do nimero e
extensio dos tumos

/O usudrio pode, para
determinada ordem de
producéo, introduzir uma
partitha do lote?

/0 sistema apoia,

-a partilha possivel
operacional/tecnicamente
-a partilha possivel ou
necessaria para o
atendimento de datas

/Quanto a transposigio
(Uberlappung),

-pode-se provocar ou
forgar a sobreposigio de
atividades de um lote

-0 sistema indica a
viabilidade da transposi¢do |
quanto aoc cumprimento de
prazos
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Grupo de critérios: ajuste entre capacidade e carga Peso:
Peso do sub-grupo/descrigao- Peso Sistemas PCP
atribui¢do de carga do item (avaliagdo/pontuacdo)

/O carregamento de
maquinas se da por,
-grupos de trabaiho
-maquina/posto de trabalho
-equipamento/ferramenta
-pessoas .

- IA atribuigdo de carga
pode ser reduzida a
gargalos definidos pelo
usuario?

/Na atribuigdo de carga sio
observadas restrigoes
cOmo:

-etapas relacionadas entre
Si

-familia de pegas (que
necessitam ficar
agrupadas)

-necessidade de
montagem prévia

-lotes minimos para passar
adiante

/O sistema informa:
-excesso de carga de
maquina e instalagbes
-excesso de carga de
pessoal

-aproveitamento da
capacidade antes e depois
dos ajustes

-as partes com maior carga

/informa-se (graficamente)
sobre o perfil de carga por,
-posto de trabalho

-grupo de trabalho

-centro de custo

-area da produgio

-fabrica




257

Grupo de critérios: ajuste entre capacidade e carga Peso:
Peso do sub-grupo/descrigio- Peso Sistemas PCP
procedimentos de ajuste do item (avaliacdo/pontuacio)

/E fornecida a médio prazo
uma visiao das
necessidades de
capacidade, informando
sobre,

-disponibilidade de horas
por periodo/tempos vagos
-carga por periodo
-sobrecarga inevitavel
-carga decorrente de
tempos de preparagéo

/Quanto ao ajuste de
capacidade, ha
possibilidade de influir
sobre:

-ndmero de periodos
-extensdo dos periodos
-determinagio das datas a

serem consideradas (datas |

mais cedo e datas mais
tarde de inicio e término)
-nivel de carga atribuido
aos recursos de producio
(com possivel desvio da
carga em relagdo a
capacidade)

-este possivel desvio é
controlado internamente
pelo sistema?

/Quanto ao processamento
do ajuste da capacidade,
-este é feito globalmente,
isto &, o total de
capacidades disponiveis
em varios periodos é
comparada ao conjunto de
capacidades necessarias,
ou '

-para cada periodo e
unidade de capacidade
(posto de trabalho,
maquina) é feito um ajuste
individual.
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Grupo de critérios: ajuste entre capacidade e carga Peso:
Peso do sub-grupo/descrigéo- Peso Sistemas PCP
procedimentos de ajuste do item (avaliacdo/pontuacdo)

/Que procedimentos o
sistema adota para
eliminar as diferengas?
-alteragdo de datas
individuais (etapas) para
tras ou para frente
-alteragao de datas de
ordens por inteiro, para
tras ou para frente
-alteragdo de prazos
{duracdo) de etapas de
trabalho

-alteragdo de prazos
(duragao) de ordens por
inteiro

-utilizagdo de postos de
trabalho adicionais
-ado¢&o de planos altemna
tivos ou de passos/etapas
alternativos




259

Grupo de critérios: emissao de ordens

Peso:

Peso do sub-grupo/descrigio-
generalidades

Peso
do item

~ Sistemas PCP
(avaliacdo/pontuacao)

/Quanto a organizagio da
emissio de documentos,
-isto é feito de uma sé vez

por periodo de
planejamento

-& vinculada a um tipo de
preparagio para cada
posto de trabalho

-é feita para cada ordem
de producao,
individualmente

-é feita para cada maquina
ou etapa da produg¢éo

{Todos os documentos
(vias) das ordens podem
ser emitidos?

/Para ordens urgentes,
sem planejamento anterior,
é possivel emitir os
documentos necessarios?

/Quais vias sao

emitidas?

-etiqueta (identificagao do
material)

-requisicdo de material
-requisigdo de desenhos
-requisi¢do de ferramentas
e equipamentos
-descrigao dos passos ou
do processof/instrugbes
-ficha de testes

-ficha de controle

-via para comunicacao de
conclusdo do trabalho
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~Grupo de critérios: emissao de ordens

Peso:

Peso do sub-grupo/descrigéo- Peso
generaiidades do item

Sistemas PCP
(avaliacido/pontuacao)

/Quais informagdes podem
constar da requisi¢do de
material?

-n°® da encomenda

-codigo do material
-descrigdo do material
-localizagdo no
almoxarifado

-data prevista para retirada
-quantidade prevista para
retirada

-destino do material
-aplicagdo do material

/Pode-se utilizar _
formularios pré-impressos?

/Ha um procedimento para
adequada distribui¢do,
atribui¢do ou agrupamento
dos trabalhos, com escolha
dependente do:

-tamanho do lote

-dos prazos

-da prioridade da ordem de
produgio

-dos custos de produgio

[Os estoques sdo
considerados na emissao
de ordens (o que deve ficar
reservado e o que pode ser
colocado a disposigdo do
cliente)?
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Grupo de critérios: emissao de ordens

Peso:

Peso do sub-grupo/descri¢io- Peso
generalidades do item

Sistemas PCP
(avaliacdo/pontuacio)

/Na emissdo das ordens
sdo ressaltados aspectos
como,

-produto conforme a
especificagio do cliente
(encomenda)

-produto com variagoes
especificas para clientes
-produto padrao com
pequenas variagdes
-produto padrio sem
variagoes

-pegas de reposi¢ao

/Ha distingao entre ordens
-para atendimento rapido |
-com prazo certo

-com prazo longo, que nio
geram estrangulamento a
programacao
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Grupo de critérios: emissao de ordens

Peso:

Peso do sub-grupo/descrigao- Peso
controles na emissdao | doitem

Sistemas PCP
(avaliacao/pontuacéo)

/Quanto aos testes de
disponibilidade, 0 mesmo é
feito para,
-necessidades de pessoal
-preparagio de
-equipamentos e
ferramentas
-capacidade
_-material

/O momento em que 0s
controles ocorrem é
determinado,

-pelo sistema

-pelo usuario

/A verificagao é feita,
-automaticamente para
todas as ordens
-ordem por ordem

/ Verifica-se tambhém se as
informagdes necessarias
estdo disponiveis?

/Se houver falta de algum
dos aspectos verificados,
-a ordem é suspensa
automaticamente

-ha liberagdo com parte
das necessidades
satisfeitas

/As ordens suspensas sio

" liberadas automaticamente
com o fomecimento dos
itens faltantes?
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Grupo de critérios: emisséo de ordens

Peso:

Peso do sub-grupo/descri¢io- Peso Sistemas PCP
informacgdes dadas do item (avaliacido/pontuacio)
pelo sistema

/E fornecida uma lista dos
itens faltantes por,
-codigo do material

-por ordem de producgio
-por data limite da
necessidade

-por fornecedor

-por area da produgio

/Sao emitidos relatdrios
para controle referente a,
-ordens suspensas
-encomendas feitas mas
ainda n3o fornecidas
-itens faltantes para o
proximo periodo

/E emitida uma lista de
tarefas atribuidas por posto
de trabalho/grupo/fabrica?

/E possivel emitir uma lista
CcOom 0S passos sequintes
de cada ordem,
relativamente aquelas do
item anterior?




Grupo de critérios: emissdo de ordens Peso:

Peso do sub-grupo/descrigo- Peso Sistemas PCP
informagdes dadas do item (avaliacio/pontuacio)
pelo sistema

/Quais informagdes sao
dadas ao posto de trabalho
junto com a tarefa:

-posto de trabatho anterior
-data de inicio planejada
para esta etapa

-data de término planejada
para esta etapa

-atraso desta etapa (no
inicio) ‘

-término planejado da
ordem

-etapas posteriores desta
ordem

-tempo necessario nas
etapas posteriores
-prioridade desta etapa

IComo saidas, que
informagdes sao
prestadas:

-datas/prazos corrigidos
para as ordens
-listagem de ordens
criticas (dificeis de serem
cumpridas)

-seqiiéncia de concluséo
de ordens ou etapas de
trabalho por posto/grupo
de trabalho e periodo.
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Grupo de critérios: liberagao de ordens

Peso:

Peso do sub-grupo/descrigao-

Peso
do item

Sistemas PCP

(avaliacio/pontuacio)

/Pode-se utilizar como
critérios para liberagio,

-0 status (importancia da
ordem)

-data de término da ordem
-a disponibilidade de
capacidade

-alguma prioridade que se
quiser estabelecer

/Ha a possibilidade de se
atribuir prioridades as
ordens e, se for o caso, por
qual dos seguintes
critérios:

-prioridade dada pelo
usuario

-menor tempo para
processar '
-valor atribuido a ordem
-disponibilidade de
maquinas para a primeira
etapa

/De que forma os critérios
sdo considerados:

-por férmula intema

-por férmula intema com
pesos atribuidos pelo
usuario

-por férmula dada pelo
usuario

[Estes critérios podem ser
diferentes para diferentes
lugares ou situacdes
(fabrica ou area da
producio)?
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Grupo de critérios: liberagdo de ordens

Peso:

Peso do sub-grupo/descri¢io- Peso
do item

Sistemas PCP
(avaliacdo/pontuacio)

/O sistema aceita ordens
nao anteriormente
programadas, processa,
atualiza a carga e faz a
liberagao?

/Ha a verificagio se todas
as providencias
necessarias foram
cumpridas?

/Quanto as informagdes
prestadas ao usuario, sdo
emitidos relatérios de
ordens liberadas,

-por n°® de produto

-por n°® de ordem

-por area da produ¢éo
-por data de liberagdo
-por data de término ou
entrega

/Da mesma forma para
ordens néo liberadas,
-por n°® de produto

-por n° de ordem

-por area da producao
-pela data de liberagédo ou
entrega previstos

-por motivo para nao
liberagdo
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Grupo de critérios: seqiienciamento Peso:
Peso do sub-grupo/descrico- Peso Sistemas PCP
do item (avaliacao/pontuacio)

/Pode-se estabelecer
varios objetivos a0 mesmo
tempo e hierarquiza-
los/atribuir pesos?

/Como prioridades no
estabelecimento da

- seqiiéncia de atendimento
das ordens, observa-se:
-tempo de operagao da
etapa
-tempo de espera das
pecas e/ou materiais
-carga na etapa seguinte
-valor da ordem
-regra Fifo
-prioridade externa
-etapas ja iniciadas
-acaso

/0 sistema estabelece
prioridade por:
-regra/férmula intema
-regra/férmula com
possibilidade de
interven¢do do usuario
-regra/formula estabelecida
pelo usudario

/Quanto as saidas, pode-se
por periodo, listar a
seqiiéncia de etapas
programadas para cada
posto ou grupo de
trabalho?
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Grupo de critérios: seqiienciamento Peso:
Peso do sub-grupo/descrigio- Peso Sistemas PCP
do item (avaliacao/pontuacio)

/Ha consideragio e
unificacdo de
procedimentos a partir de
produtos similares ou
passos/processos/etapas
comuns ou coincidéncias
nas redes de
planejamento?

/Em caso de gargalos o
sistemna oferece
alternativas, como passos
ou planos de trabatho
alternativos, postos de
trabalho alternativos ou-
etapas substitutas?

/Ha a jungdo ou
combinagio de datas para
varias ordens ou pedidos?

/Pode-se estabelecer
estratégias/objetivos a
serem considerados no
sequenciamento, como,
-cumprimento dos prazos
-carga de maquina elevada
€ equilibrada

-tempos de processamento
curtos

-tempos de preparagio
pequenos

-menor imobilizagio de
capital
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Grupo de critérios: coleta de dados e controle Peso:
Peso do sub-grupo/descri¢ao- Peso Sistemas PCP
tipos de controle do item (avaliacao/pontuacio)

/E feito algum tipo de
coleta de dados?

/Que informagdes
realimentam o sistema?
-data de inicio do tabalho
-postos de trabatho
-ferramentas utilizadas

- -instalagGes/preparagio
-pessoal envolvido
-percentual de refugos
-causa dos refugos
-tempo de preparagao
-tempo de processamento
-tempo de processam a
maior
-causas para maior ou
menor
necessidade de tempo
-causas das interrupgdes
-inicio das interrupgdes
-fim da interrupgao
-quantidades produzidas
-término da produgio

INo controle da capacidade
pode-se distinguir,
-capacidade flexivel e fixa
-capacidade dependente e
independente

-capacidade limitada e
ilimitada

/As ordens que causam
sobrecarga podem ser
identificadas?

/Quanto ao controle das
ordens, quais etapas sao
controladas:

-etapas de preparacao

-a etapa presente (que esta
sendo executada)

-todas as etapas
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Grupo de critérios: coleta de dados e controle » Peso:
Peso do sub-grupo/descrigao- Peso Sistemas PCP
caracteristicas do item (avaliagdo/pontuacio)
operacionais

/Ha possibilidade de definir
o ponto ou etapa em que
ha necessidade de feed-
back?

/0s postos de trabalho ou
fabricas podem, em caso

- de gargalos ou
sobrecargas "chamar™:
-postos de trabalho
alterativos
-passos/etapas alternativos
-ferramentas
equipamentos alternativos
-processos alternativos

/Terminada uma operagao
(e apds o feed-back) o
posto de trabalho tem a
sua carga diminuida de
forma correspondente?

/Os dados previstos e os
reais sdo postos a
disposi¢ado para estatisticas
e custos?

/As informagées dos
controles podem ser
transmitidas on-line?

/Que status pode ser

. atribuido a uma ordem?
-ordem planejada
-ordem liberada
-ordem em preparag¢ao
-ordem em execu¢ao
-ordem interrompida
-ordem com parte
completada
-ordem completada
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Grupo de critérios: coleta de dados e controle Peso:
Peso do sub-grupo/descrigdo- Peso Sistemas PCP
caracteristicas do item (avaliacao/pontuacio)

operacionais

/0 sistema aceita
modificagdes nas ordens,
-em qualquer de suas
partes

-em determinados campos
Ou passos

-na lista de componentes

/Quando da modificagdo
de datas/prazos para uma
ordem, as alteragdes
decorrentes sdo
processadas (mudancga de
outras datas e prazos
porventura atingidos)?
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Grupo de critérios: coleta de dados e controle Peso:
Peso do sub-grupo/descri¢io- Peso Sistemas PCP
relatérios, saidas do item (avaliacao/pontuacgio)

e informacdes

/E emitido um relatério
sobre o grau em que se
encontra o processamento
das ordens?

/Pode-se obter
informagoes sobre o atual

- estado da carga de
trabalho para determinado
posto ou grupo de
trabalho?

/A situagdo das ordens
pode ser listada por,
-periodo

-fabrica

-responsavel

-n° de produto _
-grupo de produtos

-n° da ordem

-data

/0 sistema informa sobre 0
nivel/grau de
processamento de uma
ordem?

/Ha sinais de alerta sobre
acontecimentos que
prejudicam o andamento
dos trabalhos?

/Os clientes sdo avisados
em tempo habil sobre
atrasos?
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Grupo de critérios: coleta de dados e controle Peso:
Peso do sub-grupo/descrigio- Peso Sistemas PCP
relatorios, saidas do item “ (avaliagdo/pontuacio)

e informacdes

/Pode-se emitir relatérios
sobre a expectativa de
expedicio de produtos por
periodo?

/Sao emitidos documentos
para expedigdo e
transporte dos produtos?

10 sistema oferece
conexao com as
necessidades primérias
(n° de unidades de produto
final necessarios),
realimentando-0s?
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A forma de escolha de softwares.

O caminho apresentado para a escolha de softwares encontra-se fundamentado,
além das citagGes teodricas, em casos reais experimentados pelo AIP-Institut (Institut fir
Automation, Informations- und Produktionsmanagemant GmbH) de Hagen - Alemanha. Nao
se reproduz com exatidio os paradigmas mencionados, os quais por sua vez também se
respaldam em outras técnicas conhecidas, a0 mesmo tempo em que se reconhece um campo de
estudo relativo a questdo especifica que € o processo de escolha de softwares.

Embora ndo se trate de uma questdo central neste trabalho, deve-se mencionar a
existéncia de varios outros caminhos para procedimentos de decisdo.

Pode-se fazer algumas ponderagdes a respeito:

a)‘ algumas empresas elaboram sua propria lista de critérios ou exigéncias e as aplicam
verificando simplesmente se a alternativa considerada atende ou nio;

b) fornecedores de software, normalmente a partir de um pacote basico, procedem a uma
adequagdo (customizagdo na linguagem do ramo) do mesmo as peculiaridades de seus clientes;
¢) existem fe'cnicas consagradas para escolha de bens a adquirir (para implantar ou para
substituir).

Sobre este Gltimo subitem é oportuno mencionar as técnicas fundamentadas na
Engenharia Econdmica, voltadas ao critério Ginico de minimizagio de custos. As analises
econdmicas ndo levam em conta o fator humano (preferéncias dos decisores) e se defrontam
com a inviabilidade de reduzir multiplas variaveis a um nico critério, o de custos.

Contrapondo-se a estes tem-se as analises multicritério conforme citado em
Rodriguez (1992). Um dos mais conhecidos é o método de analise hierarquico ou Analytic
Hierarchy Process (AHP) que para resolver problemas multicritérios decompde-no em partes
menores para transforma-lo em comparagdes aos pares, determinando prioridades para os
critérios e fornecendo medidas de consisténcia de dados (Saaty, 1991).

O primeiro passo consiste em definir o problema (o que se deseja saber sobre o
mesmo). '

O segundo passo é definir a estrutura hierarquica: o objetivo, abaixo os critérios
e respectivos pesos e depois lista-se as alternativas com seus valores em relagdo a cada critério.

Como terceiro passo elabora—sé a matriz de comparagdo de critérios e a matriz
de comparagio das alternativas segundo cada critério.

A hierarquia é uma abstragio da estrutura de um sistema para estudar as

interagdes funcionais de seus componentes e seus impactos no sistema total. A abstragdo toma



275

formas inter-relacionadas, descendentes de um objetivo geral, abrindo-se em sub-objetivos,
além das forgas que afetam estes sub-objetivos e as pessoas que influenciam estas forgas
(Saaty, 1991).

Além deste tem-se os métodos de analise multiatributo Promethee I e
Promethee II; estes incluem fungdes de preferéncia dos atores, o que vem a ser uma extensio
da no¢do de critério, conforme Rodriguez (1992).

Pode-se concluir, com fundamento em Dettmer (1994), que o AHP se
diferencia da técnica apresentada basicamente por dois aspectos:
a) no AHP as comparagdes entre os elementos (critérios) sdo feitas dois a dois, de forma a se
explicitar a sua importancia relativa:
b)—a partir destas comparages relativas o AHP monta uma matriz reciproca da qual se obtém

o vetor de prioridades.

5.4.6.4 - Recortes da realidade ‘

Quando n3o cabe a escolha do software por ja existir solugdo anterior,
prevalecera a adaptagdo deste a situagdo modelada, do modelo ao software ou as duas coisas
ao mesmo tempo.

O contato com a pratica mostra que € usual haver a venda de sistemas
integrados que abrangem a varias areas da empresa.

Uma seqiiéncia de passos para a instalagdo de um software (do ponto de vista
de um fornecedor) pode ser:

1- descrigdo dos produtos fabricados pela empresa compradora do sistema (estrutura);,

2- descrigdo dos processos (roteiro de produgio),

3- estabelecimento dos tempos de cada etapa, de forma consolidada (quanto cada etapa da
fabricagdo do produto ou lote consome da méaquina ou posto de trabalho);

4- defini¢do dos terminais e pontos de acesso;

5- definigdo dos terminais e pontos de acesso;

6- treinamento; ‘

7- defini¢io das condi¢des de operacionalizagdo, tal como as periodicidade das OP (ordens de
produg@o); |

8- operagéo piloto.
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5.4.7- Orientagdo para implantagio

5.4.7.1 - Generalidades.

A A implantagdo de novos procedimentos em planejamento e controle da
produgdo deve ser concretizada de forma cuidadosa e metddica. A decisio de fazé-lo
propriamente dita pode significar a metade do caminho neste processo. A concepgdo e quando
for o caso, a escolha de um software PCP terio levado muitos fatores (exigéncias,
necessidades, restrigSes e gastos) em consideragio e tera havido adapta¢des de parte a parte.
A partir deste ponto inicia-se a fase de verificagdo da existéncia dos fatores anteriormente
mencionados a0 mesmo tempo em que se planeja a implantagdo. Isto desencadeara uma série
de atos e providéncias, cronologicamente orientadas, a execug¢do da implantagdo. Correa
(1988) afirma que o primeiro passo num plano de implantagdo € o estabelecimento de seu
objetivo global, que deve ser decomposto em metas quantificaveis, sempre que possivel.
Possiveis desvios poderdo 1o entanto ocorTer o que enseja a sua previsdo e analise antecipada
para, dentro do possivel armar estratégias de neutralizagio. Esta etapa do trabalho traz a tona
varios aspectos que devem ser considerados ou deveriam .jé té-lo sido anteriormente. A
implementagdo das mudangas requer para ampliagdo de suas chances de sucesso, de atengdo

quanto aos aspectos abordados a seguir. ' =

5.4.7.2 - Pré-condi¢es para implantagdo.

Ao se iniciar todo o processo'de mudangas no PCP € premissa ter-se clareza
sobre as perspectivas de sucesso com os atuais procedimentos. O impulso inicial vem
geralmente da convicgdo e das evidéncias de que alguma coisa ndo vai bem. De qualquer forma
a primeira grande discussdo em torno deste assunto deve ser tratada antes de qualquer outra
etapa. Passado este momento surge a oportunidade de fazé-lo imediatamente antes da
implantagio. Até entdo terdo sido feitos investimentos em levantamentos, diagnosticos,
criagdo, analise e concep¢do. As mudangas propriamente ditas s6 acontecerdo apds esta
discussio e apés ficar patente a confianca da empresa nas mesmas, como estratégia para
competitividade. ) ‘

O plano para implantagio deve contemplar ou respaldar-se em alguns pontos
basicos: A

— Devem existir objetivos e metas: ndo € suficiente querer alterar procedimentos e sim ¢

preciso estabelecer-se um alvo e um curso de agdo para concentragdo de esforgos. As
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metas especificam os objetivos conferindo-lhes orientagio cronolégica e expectativas de
desempenho associadas.

Buscar a otimizagio do todo: o PCP ¢ por esséncia um sistema que integra diversos
outros, alcangando de uma ou de outra forma, a toda a empresa. Ao final deve-se ter um
conjunto equilibrado, apoiado em normas, procedimentos e informagdes adequados.
Todas as partes de&em funcionar ritmadas para sustentar o conjunto.

Estabelecer prioridades em conjunto: a aceitagdo e o empenho num plano dependem em
grande parte da estratégia e circunstincias em que o mesmo foi desenvolvido. O
envolvimento do maior numero de pessoas, isto quer dizer, as atividades conjuntas geram
estimulos € compromissos nos envolvidos, a0 mesmo tempo em que seus resultados tem
maior significagio. '

Imprimir o ritmo adequado: ¢é impossivel generalizar uma orientagio sobre a
velocidade ideal na implantagio. Pode-se dizer porém, que a mesma deve 'ser suficiente
para manter a ateng@o e o interesse das pessoas. Deve a0 mesmo tempo permitir o pleno
acompanhamento (aprendizado) de todos os envolvidos.

Evitar o autoritarismo: o PCP depende de uma complexa rede de agdes e informagdes e
sob este aspecto apresenta muitos pontos que podem falhar ou gerar problemas. O
autoritarismo acentuado é sempre antipatico e por isso pode desencadear dificuldades por
reagdes adversas, que podem derivar em bloqueios ou falta de empenho.

Nio querer tratar de forma igual o que ¢ diferente: face ao ja mencionado envolvimento
de grande numero de areas e as suas diferengas quanto a complexidade das adaptagdes,
necessario se faz uma atengio individualizada a cada uma delas. Mudangas geralmente
geram resisténcias pois requerem o abandono do conhecido e conseqiiente enfrentamento
de desafios. Isto pode ser tanto estimulante quanto desconfortavel e muitas vezes é longo
e trabalhoso. Implica em treinamento e desafio a capacidade.

Nao ocultar os objetivos: os processos participativos pela sua esséncia sdo difusores de
idéias, até por que sdo responsaveis por sua gera¢io. Nem todos no entanto tem
participagdo ativa no processo e isto é, geralmente, a maioria. Estes ndo devem ser
tomados de surpresa para nio desenvolverem qualquer sentimento de temor ou antipatia
e conseqiiente rejeigdo as novas idéias. Devem, no mais curto espago de tempo ser
informados e envolvidos, se possivel de forma proativa.

Necessidade de instalagbes e equipamentos: o modelo concebido/sistema selecionado

demandara escrit6rios, terminais, teclados, impressoras, tomadas, cabos, mesas, etc.
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Definir uma estratégia de implantagdo: a implantagio pode ser feita através de um projeto
piloto em alguma frea para servir de irradiador para toda a empresa ou por etapas,
simultaneamente em todas as areas a0 mesmo tempo. |

Alteragdes no software: € desejavel, logicamente, escolher um software que atenda as
aspiragdes do modelo concebido. Caso ndo haja compatibilidade deve-se tentar
primeiramente estudar modificagdes nos procedimentos concebidos ou em curso na
empresa no sentido de promover uma adaptagdo. Caso isto implique em transtornos
acentuados ou seja impossivel, a modificagdo tera que ocorrer do outro lado.

Qualidade dos dados ou informagdes: quaisquer idéias ou sistemas logicos de PCP,
apoiados em processamento eletrénico de dados ou ndo, requerem um lastro sélido para
funcionarem. Parte fundamental neste contexto sdo os dados e as informagGes. A sua
qualidade se apoia em parimetros como precisdo, pontualidade, clareza, facilidade de
interpretagdo e confiabilidade. .

Treinamento: neste modelo, tanto a implantagio e logicamente a operagdo depende de
pessoal proprio. A sua capacitagdo possibilita, num primeiro momento, a condugdo do
projeto. Num segundo momento é capaz de motivar, se ndo considerarmos a a¢do de
outras influéncias. O treinamento nio deve em hipdtese alguma ser subdimensionado; o
acompanhamento por parte de especialistas deve ser intensivo durante toda a fase de
implantagio, até se atingir plena normalidade de funcionamento.

Pode-se treinar em tres niveis: '

- Corpo gerencial: sua importancia é tanto técnica quanto estratégica, pendendo mais
para um ou outro lado dependendo do nivel hierrquico e formagdo/caracteristicas
técnicas do gerente. Geralmente sio importantes difusores de idéias e formadores de
opinido.

- Especialistas internos: sdo pessoas de diferentes areas ou niveis que assumem um papel
técnico; sdo treinados para prestarem assisténcia, orientagdo e solugdo de problemas-em
carater permanente. Devem significar uma espécie de seguranga para os envolvidos com
o sistema. Pode-se recorrer, complementarmente, a especialistas externos.

-~ Usuério: o usuario deve-se sentir 4 vontade com o sistema e além disto ter o conforto
do acompanhamento dos especialistas.

O comprometimento da alta geréncia: experiéncias tem mostrado que alteragdes
. significativas nas empresas, que demandam esforgos e implicam em algum tipo de risco

(ou simplesmente parecem assim) para os empregados nio podem ser relegados
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exclusivamente aos escaldes infedoreé. A alta geréncia deve-se engajar por duas razdes
~ basicas:
- para dar crédito a iniciativa e induzir seus subordinados a tomar parte e esforgar-se
pelo seu sucesso.
- para, dessa forma prestar seu apoio moral e material, no sentido de proporcionar
condigdes de toda espécie e desimpedir eventuais entraves. .
Além de razdes objetivas pode-se ter forgas de origem ndo imediatamente
identificavel agindo contrariamente aos interesses da implantagio de um novo sistema. E
comum existirem nas organizagdes, equipes ou areas que buscam afirmag¢do ou difereﬁciag:ﬁo
baseados no contetido do seu trabalho, mesmo mesmo que enaltecendo-o ou valorizando-o
artificialmente. Trata-se de criar zonas de incerteza, situagdes de pouca clareza que levam
inseguranca a alta geréncia, é o poder decorrente da retengdo de informagdes sobre
determinada matéria [Crozier, (.1963)].
Outro fator de resisténcia muitas vezes ndo claramente exposto ¢ o medo do
enfrentamento de novas tecnologias. Ao mesmo tempo que encanta a tecnologia causa fobia

ante a possibilidade de nfio ser dominada, principalmente por geragSes mais velhas.

5.4.7.3 - Planejamento da adaptagdo do novo sistema

Mudangcas de grande magnitude nio sdo corriqueiras na vida das empresas. E
ndo devem sé-lo porque do contrario perderiam importancia aos olhos dos seus integrantes e
conseqiientemente o seu devido crédito. Por isso essas oportunidades devem ser encaradas
com cuidado e consideragio de como se fossem unicas. Fracassos em situagdes como essas
ndo s6 pde por terra casos especificos como descredenciam novas iniciativas.

Devido a pulverizagio de pessoas envolvidas e correspondente necessidade
de engajamento propde-se a adogdo de procedimento baseado na participagdo com a finalidade
de elaborar um plano para implantagdo do PCP.

A participagdo favorece:

- 0 compromisso das pessoas com o que elas mesmo planejaram;

- a detecgdo de detalhes que poderiam se constituir em problemas;
- defini¢do e atribuigiio de suas proprias responsabilidades;

- discussdo e solugfio prévia de problemas por quem seria atingido;
- 0 sentimento de valorizagao e,

- vai a0 encontro da teoria de que 0 homem busca compromisso e responsabilidade.
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A elaboragdo do plano

5.4.7.3.1 - Reunido com os representantes das areas envolvidas

Alguns aspectos importantes devem caracterizar a reunido, como:

- deve ter a presenga do analista/consultor/especialista em PCP, enfim, uma pessoa apta a
responder quaisquer questdes a respeito;

-~ deve contar com pessoas do nivel estratégico (os proprios titulares), especialmente
aqueles que estdo a frente das 4reas diretamente envolvidas além dos escalbes gerenciais
menores € pessoas influentes;

- deve servir para legitimar o processo de mudangas; deve deixar evidente a vontade € a
determinag3o dos decisores; 4

- deve tornar claro aos representantes da areas o objetivo e o desenvolvimento;

- aconvocagdo deve ser formal para caracterizar a oficialidade do evento

- deve apresentar um cronograma, que pode receber contribui¢Ses ou sofrer alteragdes;

- deve apresentar as caracteristicas essenciais do projeto;

'~ deve formalizar a constitui¢io de um grupo de trabalho para adequagdo do sistema a
situagdo existente; '

Esta reunido instala e oficializa os trabalhos de implantagio. Entende-se que,
por ter havido amplo envolvimento anterior, ndo haja grandes dificuldades. Todavia, desta
forma o impulso necessario estara dado, inibindo possivel falta de empenho. A vontade da alta
geréncia nio deve deixar dividas para servir, através de sua lideranga, como referencial para
todos os subordinados. As possibilidades de sucesso aumentam substancialmente quando

existe convicgdo, dedicagdo e determinagio em todos os niveis.

5.4.7.3.2 - Estudo prévio das medidas para adaptagdo do novo sistema & situagdo existente
Definida uma nova situagio, um novo sistema, um software, uma série de
medidas se fazem necessarias para o seu funcionamento.
Pode-se afirmar que sejam necessarias adaptagdes nos seguintes campos:
- Estrutura de dados para alimentar o sistema - isto significa inicialmente a organizagdo dos
dados do produto (componentes, materiais, dimensdes, cores, etc), do processo (etapas,
seqiiéncia, métodos, tempos, etc), capacidades dos recursos como pessoal e

maquinas/equipamentos.
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- Pessoal necessario - pode-se supor que algumas fungdes sofram mudangas, outras sejam
criadas e talvez algumas eliminadas. Deve-se definir como devera ser e treinar
correspondentemente. | |

- Instalagbes e equipamentos - a estrutura do fluxo de dados/informagdes determinara os
canais necessarios. Isto implica na compra de equipamentos e seu abrigo em instala¢Ges
adequadas.

- Definigdo de fungdes - o sistema sera dinamizado pelo exercicio das fungdes a serem

definidas. Isto exige que se saiba claramente o que é necessario fazer, em que seqiiéncia e

quandd. Os agentes sdo as pessoas, mediante o uso de instalagdes € equipamentos,

agindo sobre dados e informagdes.

~ As medidas ou adaptagdes necessarias devem ser analisadas e estabelecidas por
um grupo interdisciplinar e interdepartamental. Devem ser apresentadas sob a forma de projeto
para cada unidade orginica atingida. Imagina-se uma espécie de manual de instrugGes
contendo as necessarias informagdes sobre modificag3es, adaptagdes ou cuidados necessarios
ao funcionamento do novo sistema. O processo de adaptagdo requer:

- um referencial cronologico,

- 0 equipamento das areas;

- treinamento de pessoal;

- defini¢do de fungGes e responsabilidades;

- estabelecimento de controles e,

- trabalho de coordenagio e supervisdo do todo.

5.4.7.3.3 - Seminarios com as 4reas participantes das mudangas

As 4areas participantes sd3o aquelas que promovem modificagdes em seus
procedimentos, produzem resultados diferentes ou requerem outras entradas; isto inclui areas
que promovem modificagdes ativamente ou simplesmente sdo atingidas por elas.

Compete a estes seminarios promover a adaptagio dos resultados da etapa
anterior, em cada uma das unidades atingidas. V
Estes seminarios, de acordo com esta modalidade de técnica de ensino, requerem condigdes
para uma participagdo ativa de todos os convocados. Todos devem ter potencial de
contribuigo e por isto a escolha deve recair sobre:
-  0s que costumam emitir opinides,

- os que tenham bom potencial de contribui¢io, quer por formagdo, quer por experiéncia,
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- os que possuem amplo conhecimento das atividades, inclusive de outras areas e
- elementos representativos de todas as areas envolvidas.
O desenvolvimento do seminario.

A primeira etapa do seminario se desenvolve separadamente, no interior de cada
uma das areas. Tem como objetivo discutir amplamente, reunir informag¢des e estruturar as
mudangas necessarias e desejadas, da seguinte forma:
1° passo: citagio das caracteristicas/aspectos julgados importantes para implantagdo de
mudangas (o que deve fazer parte, o que ndo deve, como deve ser ¢ o que deve ser
considerado). Os participantes resumem-se aqueles integrantes de cada area, especificamente.
A situagio € exposta e as idéias sdo solicitadas. Uma possibilidade, para estimular o
surgimento de idéias é o uso da técnica do Brainstorming. Para tanto alguns cuidados devem
ser tomados por parte do moderador e participantes, como:

- estimular a liberag@o de idéias;

- nio fazer nenhum tipo de censura nem permitir que outros o fagam;

- valorizar a quantidade e ignorar a qualidade;

- ndo deve haver preocupagdo em acertar;

- deve haver espontaneidade.

2° passo: a elaboragdo do projeto de implantagdo é feita a partir da relagdo elaborada no passo
anterior. Isto é feito por um ou mais grupos de trabalho constituidos internamente as areas e

consiste do seguinte formulario (quadro 24):
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QUADRO 24 - FORMULARIO DE PROJETOS

Responsavel Pelo PrOJEt0: 2 .......ccooviieiieiiiieiieieicieie et e ettt ettt ssens s ebe s ensenae s

Descrigdo da situagdo proposta (resumo do estagio que se quer atingir)

3

Acdes Data/ Necessidade / Responsavel
prazo Tecursos pela area

4 5 6 7

Descri¢do dos campos:

1

Area: informar o nome da unidade orgnica diretamente envolvida corh as mudangas
(promotora das mudangas). '
- Responsavel pelo projeto: informar o nome da pessoa responsdvel pela condugdo e
- supervisdo do projeto. o
Descrigio da situagio proposta: descrever o estagio que se pretende atingir. Como

devem ser a estrutura e os procedimentos desta area para atender ao plano global.
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4  Agdes: descrever, em ordem de execugfo as etapas necessarias a implantagdo do projeto.
Data, prazo: indicar a data da execugdo e o prazo dentro do qual se realizard a agdo
correspondente.

6 Necessidade de recursos: espera-se que venham a surgir necessidades como instalagdes,
equipamentos, pessoal e treinamento, etc. Relaciona-las para cada fase, especificando e
informando se possivel também os custos. |

7  Responsavel pela etapa: de acordo com a complexidade ou outros aspectos pode-se
indicar um responsavel por cada uma das etapas.

3° passo: composi¢do final. Neste estigio tem-se planos isolados. Necessita-se coordenar

datas, obtengdo e aplicagdo de recursos. Para tanto reine-se os responsaveis por cada um dos

projetos isolados e eventualmente também os seus auxiliares. Estes representardo os interesses

e se movimentardo de acordo com as possibilidades de suas areas no sentido de constituir um |

todo consistente e confidvel. Este passo pode ser decomposto no seguinte:

- apresentagio do projeto: ¢ feita perante a platéia composta pelos representantes das
demais areas. A esta apresentagdo segue-se um debate para tirar davidas e corrigir
pequenos problemas que forem observados pelos demais.

- cronograma geral: através de trabalhos em grupo (podendo ser um sé grupo ou vérios)
une-se os diversos projetos em um so cronograma. Deve-se elaborar um fluxograma em
que cada um dos seus passos esteja vinculado a datas ou prazos, utilizando por exemplo
uma rede de planejamento, e em que todas as interliga¢Ses e interdependéncias sejam

observadas.

5.4.7.4 - Analise de problemas futuros.

A instalagio de mudangas deve despertar interesse e levar a consideragdes €
lembrangas positivas enquanto que, tentativas mal sucedidas recomendam um bom espago de
tempo até uma nova tentativa. Torna-se indicado, portanto, adotar medidas preventivas diante
da possibilidade do surgimento de determinados problemas. Estes sdo os chamados problemas
em potencial, segundo Kepner e Tregoe (1972); de fato ndo existem ainda mas podem emergir
durante a execugdo dos trabalhos.

A diminui¢do do risco de se ter que enfrentar algum pfoblema depende da
adogdo de consideragdes e correspondentes precaugdes. Para esta analise pode-se adotar como
ponto de partida o cronograma geral elaborado em 5.4.7.3.2. Toma-se cada uma das etapas

individualmente e procede-se a uma analise de possiveis causas de problema. Isto ndo se
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resume exclusivamente as etapas da implantagdo em si mas sim a questdes operacionais do

sistema que podem e devem ser revistas neste estagio, especialmente em se tratando de

procedimentos nio-computacionais.

Procedimentos:

1y

2)

3)

4)

5)

6)

7

Isola-se a primeira das etapas, do ponto de vista cronolégico, mantendo @ mdo a sua
descrigdo e interligagdes.
Procura-se respostas para a pergunta: o que poderia sair errado?
Analisar e responder quanto a:
- impacto da novidade/complexidade sobre as pessoas;
- exigiiidade de prazos;
- possivel contrariedade a interesses de outras pessoas;
- envolvimento de pessoas de areas estranhas;
- dificuldade de atribuir responsabilidade;
Para cada possivel problema levantado, fazer a sua descrigao:
- 0 que poderia ocorrer?
- em que grau?
- quando?
- onde?
Que risco representa cada problema, se ele vier a ocorrer?
- listar os riscos de acordo com a sua gravidade (repercussdo negativa com base em varios
pontos de vista como o financeiro, imagem da empresa, credibilidade do sistema, bem estar
dos empregados, qualidade, etc.),
- associar a probabilidade da sua ocorréncia (qual' a chance, porcentualmente, de que o
problema venha a se concretizar).
Quatis sdo as possiveis causas de cada problema?
- listar as possiveis causas;
- adotar precaugdes.
Como se pode prevenir uma causa?
- relacionar possiveis saidas para evitar/minimizar seus efeitos.
Caso o problema realmente venha a ocorrér (no caso em que o combate s causas nao

surtir efeito), como resolvé-lo?
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- quando se acredita que o combate as causas ndo surta efeito ou quando o que esta em

jogo € de importancia estratégica, langa-se mio de recursos suplementares para debelar o

problema, caso ele ocorra.

QUADRO 25 - FORMULARIO PARA ANALISE DE PROBLEMAS FUTUROS

BRADA:. ...
0 que | Quando? Qual Probab | Possi- Prevengdo | Estratégia
pode sair | Onde? gravidade ilidade | veis das causas | de combate
errado Em que causas ao

grau? problema

5.4.7.5 - Recortes da realidade

A implantagio é uma fase que requer muitos cuidados e por isto mesmo pode

ser muito lenta. As vezes, e dependendo do enfoque, o desenvolvimento do modulo industrial

¢ relegado a segundo plano. Isto decorre de alguns aspectos como:

e aempresa alvo esti mais interessada em alguma 4rea especifica, que ndo a industrial;

e a empresa fornecedora usa outros moédulos como carros-chefe, por serem melhores ou por

apresentarem resultarem resultados visiveis mais rapidamente;

e 0 médulo de PCP requer muito trabalho e sua eficacia € duvidosa;

e 0 moddulo de PCP parece nio ter potencial para agregar grandes vantagens ao sistema

existente.
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6 - CONCLUSOES, LIMITACOES E RECOMENDACOES
6.1 - Conclusdes

Uma das caracteristicas que se procurou inserir no trabalho é a flexibilidade,
tanto do ponto de vista da sua adequagdo a situagéeé diferentes como da sua abertura para
receber modificagdes, ampliagGes subtragdes, etc. nas suas etapas.

O modelo forma um conjunto integrado que obedece a uma léogica de
construgdo que vai das partes para o todo, do disperso para o consolidado ¢ dos objetivos €
saidas necessarios para o corpo do sistema. Objetivou-se dar caracteristicas de abrangéncia a
sua abordagem, comportando todo o tema planejamento e controle da produgdo, apresentando
um contetido que contempla autores de diferentes procedéncias.

O arranjo metodblégico apresenta profundidade suficiente para permitir o
trabalho proposto nos objetivos.

E adequado & concepgdo e implantagdo de uma unidade completa bem como ao
rearranjo, reformulag@o, alteragdo ou aperfeicoamento de apenas partes do PCP, permitindo a
criagio de sistemas operados manualmente bem como orientados por processamento

eletrénico de dados.
Em relag@o aos objetivos especificos pode-se concluir o seguinte:

a) o modelo ndo parte de pré-concepgdes sobre a realidade das empresas e de seus sistemas
de planejamento e controle da produgdo. As condigdes particulares de cada situagdo sdo
o ponto de partida dos trabalhos, desde aspectos estruturais, comportamentais até
manifestagGes objetivas e subjetivas embutidas em expectativas reveladas em diversos
angulos e niveis. Verifica-se uma busca das percepgdes dos individuos frente a uma
realidade em concepgio, além de aspectos concretos a estrutura e procedimentos em uso;

b) o quadro anterior permite delinear as fun¢Ses necessarias a sua satisfagdo. Inicia-se pelo
atendimento a cada caréncia, contrapondo-the uma fungio (no contexto do novo sistema)
que permita atendé-la;

c) oprocesso de conceber o sistema (novo ou um aprimoramento) conta, em maior ou
menor grau com a participagdo das pessoas envolvidas, o que contribui para a obtengdo

de maior sintonia necessidade-resposta e percep¢io dos aspectos ambientais;
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com a finalidade de buscar apoio em processamento eletrénico de dados tem-se nas cinco
primeiras etapas da metodologia, um conjunto de informag¢des € um modelo solidamente
desenvolvido, devendo proporcionar uma boa avaliagio e selegdo de software.

O contato com empresas, especialmente o caso em que se acompanhou a

negociagdo para implantagdo de um sistema, nos permitiu tirar algumas conclusdes adicionais:

a)

b)

a area de produgdo ndo tem, muitas vezes a necessaria participagio na escolha do
software quando se trata de sistemas integrados (que abrangem a toda ou a varias partes
da empresa); ‘ v
coerente com a abordagem feita na introduc3o deste trabalho, a produgdo é vista como
algo capaz de se adaptar e se isto ndo for possivel também ndo haveria grandes prejuizos
(hé casos no entanto em que o processo de implantagﬁo de um sistema é conduzido pela
area de produgio, em contraposi¢do com as afirmagdes anteriores),

ha casos, como o0 acompanhado na parte final deste trabalho, em que a produgdo funciona
a pleno vapor, para estoques € com poucas variagGes, ndo apresentando grandes
problemas de programag3o;

a falta de cultura em informatica na area de produgio causa receios & sua adogio,
gerando resisténcias mesmo que de forma nio expressa;

uma vez consolidada a venda do sistema ndo se verificou, no caso especifico, um esforgo
em persuadir a area de produgdo em direcdo a sua adog¢do o que permite concluir que a
énfase esteja em outra area,

quando ndo se verificar grande envolvimento no processo de escolha e compra, ndo se
pode esperar também o estabelecimento de grandes exigéncias; isto se verifica em razdo
do desconhecimento das potencialidades da informatica e da falta do despertar para uma
série de questionamentos e criticas pelos quais as organizac¢des (e neste caso as unidades

organicas) devem passar regularmente.

6.2 - Limita¢des

O trabalho n3o apresenta um catidlogo ou maiores informagdes sobre

softwares de PCP disponiveis no mercado brasileiro. Ndo contempla o aspecto hardware, que

¢ entendido como conseqiiéncia do software.
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Os procedimentos a serem empregados em cada subsistema devem ser obtidos
em bibliografia complementar € a partir da experiéncia das pessoas envolvidas; ndo se
apresenta técnicas ou situagdes modelares em profundidade. |

O modelo esta concebido para orientar a organiza¢do e por isto ha necessidade
de elaborar um sistema para cada situa¢do, nfo se apresentando propostas detalhadas em seu

inicio.
6.3 - Recomendagdes

A aplicagdo da sexta etapa do modelo, que trata da escolha de recursos
auxiliares (escolha de um software) requer a disponibilidade de informagGes sobre o que o
mercado tem a oferecer. Recomendavel ¢, portanto, que se constitua um catalogo de nomes,
enderegos, atributos, limitagGes e demais caracteristicas técnicas dos softwares disponiveis no
mercado. Esta medida proporcionaria a antecipagdo de uma providéncia demorada, permitindo
agilidade na aplicagdo do modelo. Restaria tio somente a necessidade de manter os dados
atualizados.

Esta mesma etapa pode ser objeto de aplicagdo de métodos multicritérios para
escolha, mediante a aplicagdo de procedimentos consagrados. No 4mbito deste trabalho adota-
se uma adaptagio simplificada que prescinde de recursos de calculo mais complexos. Uma
comparagdo entre as opgdes existentes e a sua adaptagdo ao assunto especifico se constituiria
numa contribui¢do ao conjunto.

A proposta apresentada ndo foi testada na forma em que se apresenta de uma
maneira completa. Constitui-se em parte de instrumentos conhecidos e teorias consagradas, o
que lhe confere confiabilidade. O seu conjunto foi concebido para ser flexivel em suas
aplicagbes; a diversidade de possibilidades s6 pode ser demonstrada pela pratica, quer
ampliando, quer resumindo, quer invertendo etapas.

O modelo concebido deve, se for o caso, ser atendido por um software a altura
das fungdes requeridas, representadas pelos subsistemas ou, originalmente, pelos objetivos.
Nesta linha de raciocinio devera existir um hardware que atenda a este software. Esta ordem
pode no entanto ser invertida de acordo com as prioridades estabelecidas em cada situagdo. A
ja disponibilidade de um computador na empresa pode se constituir em uma facilidade e

também em uma limitagio, na medida em que se o impde para uso. De outra forma,
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estabelecido o software, deve-se ter um equipamento a altura. O aprofundamento do assunto e
conseqiiente elaboragdo de instrumento de avaliag@o se constituiria em uma boa contribuiggo.

As diversas etapas ou atividades que compde a area de PCP encontram-se
descritas quando se apresenta as idéias de autores sobre a matéria. No caso de um
detalhamento de procedimentos de um sistema haverd necessidade de recorrer as fontes.
" Recomenda-se a exploragdo de cada uma destas etapas, apresentando-se de maneira pratica as
varias formas de proceder e executar calculos.

A estrutura basica deste trabalho € aplicavel a outros campos ou areas da
empresa. Constitui-se em sugestdo oportuna estendé-lo para Custos, que é uma preocupag¢io
comum de nossas empresas € € matéria correlata ao PCP. Isto permitiria associar uma
estrutura de custos ao tipo de produgdo ou tipo de controle adotado em PCP. Buscar-se-ia
orientagdo em alguns modelos gerais conhecidos (RKW, ABC e outros) adequando-se-os as

contingéncias que se apresentarem, mediante a participagdo das pessoas envolvidas.
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