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			A vida é uma peça de teatro que não permitem ensaios.


			Por isso, CANTE, RIA, DANCE e VIVA intensamente


			cada momento de sua vida, antes que a cortina se feche


			e a peça termine sem aplausos.


			(Charles Chaplin)
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			APRESENTAÇÃO


			Esta obra transcende os limites da teoria para proporcionar uma compreensão prática e abrangente do universo do Planejamento e Controle da Produção (PCP): Planejamento e Controle da Produção: conceitos, fundamentos e aplicações no MS Excel®.


			A motivação para a criação deste livro nasceu da constatação da crescente complexidade e interconexão dos processos produtivos nas organizações contemporâneas. Ao longo da nossa carreira, percebemos a necessidade premente de uma obra que não apenas apresentasse os conceitos fundamentais do PCP, mas que também oferecesse insights práticos para a implementação desses conceitos no cenário empresarial.


			A dinâmica acelerada do mercado exige estratégias sólidas de produção, e este livro surge como uma resposta à necessidade de uma abordagem que una teoria e prática. A motivação reside, portanto, em compartilhar conhecimentos que possam capacitar profissionais, estudantes e gestores a enfrentarem os desafios do PCP de maneira eficiente e inovadora.


			O objetivo primordial deste livro é proporcionar uma visão abrangente e acessível do Planejamento e Controle da Produção, indo além dos conceitos básicos e mergulhando nas estratégias e práticas que impulsionam o sucesso operacional. Cada capítulo foi elaborado com o intuito de oferecer, não apenas conhecimento teórico, mas também ferramentas práticas para a aplicação eficaz dos princípios do PCP.


			Ao estabelecer uma base sólida nos fundamentos, o livro visa capacitar os leitores a compreenderem a complexidade das operações produtivas e a desenvolverem abordagens inovadoras para os desafios contemporâneos. O objetivo é ser um guia confiável para todos que buscam aprimorar suas habilidades no campo do PCP, seja na gestão de estoques, planejamento de vendas ou na implementação de sistemas integrados.


			O Planejamento e Controle da Produção desempenha um papel crucial no cenário empresarial atual, cuja eficiência operacional e a adaptação ágil são imperativos para a sobrevivência e o sucesso organizacional. A importância deste assunto reside na capacidade de guiar as organizações na tomada de decisões informadas, na otimização de recursos e na busca contínua por inovação.


			Compreender os conceitos e fundamentos do PCP não é apenas uma vantagem estratégica, mas uma necessidade para enfrentar os desafios dinâmicos do mercado globalizado. Este livro destaca a relevância do PCP ao oferecer uma abordagem completa que capacita os leitores a enfrentarem os desafios operacionais com confiança e eficácia.


			A partir da implantação prática dos conceitos apresentados neste livro, as empresas poderão, com poucos recursos, obter ganhos significativos em seu ambiente produtivo, como estabilidade no planejamento da produção; melhor aproveitamento dos fatores produtivos e da capacidade instalada; elevação da produtividade e eficiência operacional; minimização dos custos de produção e desperdícios; previsões de produção assertivas; aumento na eficácia e efetividade no cumprimento dos planos de produção; controle sistemático, flexível e ajustável das ordens de produção; melhor sequenciamento de ordens, entre outros benefícios.


			Outro aspecto relevante neste livro é a aplicação dos conceitos da função PCP em planilhas do MS Excel®, trazendo insights que outras publicações similares não abordam. A ideia é, por meio dessas aplicações, fornecer ao leitor uma visão prática dos conceitos, o que aprimora o processo decisório nas empresas e facilita a compreensão dos fundamentos apresentados no livro.


			Em síntese, Planejamento e Controle da Produção: conceitos, fundamentos e aplicações no MS Excel® é mais do que um livro; é um guia prático e abrangente para todos que buscam navegar no complexo mundo do PCP com conhecimento, confiança e inovação. Boa leitura, e que este livro seja uma fonte valiosa de insights e conhecimentos para sua jornada no campo do Planejamento e Controle da Produção.
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			INTRODUÇÃO


			Planejamento e Controle da Produção: conceitos, fundamentos e aplicação no MS Excel® é uma obra abrangente e prática que visa auxiliar profissionais e estudantes a compreenderem os fundamentos e aplicações do Planejamento e Controle da Produção (PCP). O livro destaca-se por sua abordagem didática e pela integração com o Microsoft Excel®, proporcionando uma experiência de aprendizado hands-on.


			Certamente! O Microsoft Excel® desempenha um papel crucial para as micro e pequenas empresas no Brasil, onde muitas vezes não têm recursos para investir em softwares robustos como SAP ou BAAN. O Excel® oferece uma solução acessível e versátil para uma variedade de necessidades empresariais, desde o acompanhamento de vendas e despesas até a elaboração de relatórios financeiros e análises de dados.


			Sua interface intuitiva e familiar torna o MS Excel®® uma ferramenta fácil de aprender e usar para empreendedores e funcionários de pequenas empresas. Além disso, a flexibilidade do MS Excel® permite que as empresas personalizem suas planilhas de acordo com suas necessidades específicas, adaptando-as para acompanhar o crescimento e as mudanças nos negócios.


			O MS Excel® também é uma poderosa ferramenta de análise de dados, permitindo que micro e pequenas empresas tomem decisões informadas com base em informações precisas e atualizadas. Com recursos como gráficos dinâmicos, tabelas dinâmicas e funções avançadas, o MS Excel® capacita essas empresas a entenderem melhor seu desempenho e identificar áreas de oportunidade para melhorias.


			Além disso, o MS Excel® é amplamente compatível e pode ser facilmente integrado a outras ferramentas e sistemas utilizados pelas empresas, permitindo maior eficiência e produtividade em suas operações diárias.


			Portanto, o uso do MS Excel® é fundamental para micro e pequenas empresas no Brasil, oferecendo uma solução acessível e poderosa para gerenciamento de dados, análise e tomada de decisões, ajudando essas empresas a competirem de forma eficaz no mercado.


			No primeiro capítulo, a “Visão Geral do Planejamento e Controle da Produção”, estabelece as bases conceituais necessárias para a compreensão dos temas abordados ao longo da obra. Apresentamos de forma clara e objetiva os principais conceitos e objetivos do PCP, fornecendo um panorama geral que orienta o leitor nas etapas subsequentes.


			No segundo capítulo, “Fundamentos de Previsão”, exploramos técnicas e métodos para previsão de demanda, essenciais para o planejamento eficaz das operações produtivas. A utilização de casos práticos e exemplos facilita a compreensão dos conceitos apresentados, tornando o conteúdo acessível mesmo para aqueles sem experiência prévia na área.


			O capítulo seguinte, “Planejamento de Vendas e Operações – PVO”, destaca-se por sua relevância estratégica, abordando a integração entre as áreas comerciais e operacionais na definição de planos de produção alinhados às expectativas do mercado. Demonstramos como o PVO pode ser aplicado na prática, fornecendo ferramentas e métodos para o desenvolvimento de planos eficazes.


			Os “Planos Mestres de Produção – PMP”, discutidos em um capítulo específico, são fundamentais para o planejamento detalhado das atividades produtivas. Apresentamos técnicas para a elaboração de PMPs eficientes, destacando a importância da integração com os demais processos de planejamento e controle.


			Os capítulos dedicados ao “Planejamento da Necessidade de Materiais – MRP” e “Planejamento da Capacidade (CRP)” exploram ferramentas e metodologias específicas para o gerenciamento de materiais e capacidade produtiva. Fornecemos exemplos práticos de aplicação do MRP e do CRP, demonstrando como essas técnicas podem otimizar o processo produtivo e reduzir custos operacionais.


			O “Controle da Atividade Produtiva (CAP)” é abordado em um capítulo próprio, no qual discutimos estratégias e métodos para o monitoramento e controle das operações produtivas. A integração com o MS Excel® permite aos leitores explorar diferentes modelos de controle e acompanhar o desempenho da produção em tempo real.


			A “Produção Enxuta” e o “JIT” (Just-in-Time) são temas essenciais para o entendimento das práticas de gestão da produção contemporâneas. Nesses capítulos, apresentamos os princípios da produção enxuta e do JIT, bem como os conceitos fundamentais da Teoria das Restrições, demonstrando como essas abordagens podem ser aplicadas para maximizar a eficiência operacional e reduzir desperdícios.


			“Compras e Distribuição” são aspectos cruciais do PCP que são abordados de forma abrangente, e discutimos estratégias para gestão de compras e logística, destacando a importância da integração dessas atividades com os demais processos produtivos.


			O livro encerra com um capítulo dedicado à “Implementação do Sistema Integrado”, no qual fornecemos orientações práticas para a implementação de sistemas de gestão integrados, visando otimizar a eficiência e a produtividade das organizações.


			Em suma, Planejamento e Controle da Produção: conceitos, ferramentas e aplicação no MS Excel® é uma obra abrangente e atualizada, que se destaca pela sua abordagem prática e pela integração com ferramentas de software amplamente utilizadas. Apresentamos de forma clara e objetiva os principais conceitos e técnicas do PCP, tornando o livro uma leitura indispensável para profissionais e estudantes da área.


			Campina Grande (PB), junho de 2025.


		




		

			CAPÍTULO 1


			VISÃO GERAL


			Este capítulo explora direcionadores ambientais e organizacionais empregados para projetar e gerenciar com eficácia os sistemas de planejamento e controle da produção das empresas. Discute também as questões relacionadas à saída organizacional (fabricação versus serviço) e o quanto o cliente pode influenciar o projeto de um produto, além das categorias de opções de processamento, desde projetos utilizados para saídas exclusivas com volume muito baixo até a produção de fluxo, empregada para saídas de produtos padrão em volumes muito altos.


			Um aspecto da influência do cliente nos ambientes de produção é a dimensão da competição, pela qual ele toma a decisão de comprar em empresas que atingiram um nível básico de desempenho nos critérios de qualificação do pedido. A natureza dinâmica do comportamento do cliente, as mudanças de processo e questões tecnológicas também são discutidas neste capítulo.


			1.1 INTRODUÇÃO


			A natureza e os princípios de um sistema de planejamento, programação e controle da produção (PPCP) devem corresponder às características dos ambientes produtivos (Corrêa, Gianesi; Caon, 2007). Todas as organizações – sejam grandes, pequenas, prestadoras de serviços, manufatureiras ou sem fins lucrativos – têm como função central a produção de alguma saída definida de seus processos. Para que uma organização seja eficiente e eficaz no atendimento aos seus clientes, os gestores precisam compreender e aplicar princípios fundamentais de planejamento para a produção do produto, bem como controlar o processo à medida que ele está sendo realizado (Rocha, 2008).


			Um dos tópicos abordados neste livro é a identificação e compreensão de princípios-chave para o desenvolvimento de sistemas adequados de PPCP, discutindo-se inclusive oportunidades de integração de sistemas em ambientes de manufatura. As diferenças entre ambientes de serviço e de manufatura são discutidas neste capítulo, bem como questões ambientais que podem afetar o projeto de sistemas de PPCP.


			1.2 FABRICAÇÃO VERSUS OPERAÇÕES DE SERVIÇO


			Embora o foco do livro seja a manufatura, os princípios de PPCP também podem ser aplicados (em muitos casos) às organizações de serviços. Existem algumas diferenças entre os ambientes de serviço e de manufatura que afetam a forma e a abordagem adotada na aplicação desses princípios.


			Em linha com Moreira (2012), os produtos primários das organizações de serviços não são bens manufaturados, mas entregas para os indivíduos ou um conjunto de pessoas, como, por exemplo, serviços jurídicos, serviços contábeis, bancos, seguros, manutenção de veículos, cortes de cabelo, entre outros. As saídas de um sistema de produção de bens são físicas, tangíveis, manufaturadas ou montadas, e podem ser armazenadas. Contudo, em algumas instalações de serviços, considerando o nível de padronização, como as franquias, é possível observar a aplicação de inúmeros princípios da manufatura, por exemplo, no layout (arranjo físico). Dadas as características próximas de um ambiente manufatureiro, essas organizações são chamadas de quase-fábricas.


			A aplicação de uma abordagem de PPCP para serviços, comparada à manufatura, é mais complexa de gerenciar por pelo menos quatro razões principais, como ilustra-se no Quadro 1.1.


			Quadro 1.1 – Fatores que influenciam a gestão do PPCP em serviços
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							Em organizações de serviços, geralmente há pouco tempo entre o reconhecimento da demanda e a entrega esperada. Os clientes entram em estabelecimentos e esperam a entrega quase instantânea do produto. As organizações de serviços, por vezes, tentam controlar isso até certo ponto, especialmente se a capacidade de fornecer o serviço for relativamente fixa e/ou muito onerosa. Reservas de quartos em um hotel são um exemplo de como as empresas tentam controlar a demanda de saída do processo.


						

					


					

							

							Contato com o cliente


						

							

							O cliente, em um ambiente de serviço, geralmente está mais envolvido no projeto do produto (personalização) ou na experiência de saída. O ponto de contato costuma ser a pessoa que entregará o serviço. O operador do serviço pode ser considerado tanto um vendedor quanto um executor das operações, em algumas situações, como, por exemplo, uma cabeleireira.
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							Grande parte da qualidade nos serviços pode ser intangível, tornando muito mais difícil mensurar o desempenho das operações sob a perspectiva do cliente. Na produção de bens, a qualidade é aparente, sendo mais fácil verificar determinados requisitos, como, por exemplo, a lâmpada do farol de um carro novo entregue ao cliente que não acende.


						

					


					

							

							Armazenagem


						

							

							Organizações de serviços puros, aquelas que praticamente não possuem bens físicos envolvidos em sua produção, geralmente não têm como armazenar sua produção. Por exemplo, é impossível estocar um corte de cabelo. O estoque, especialmente de produtos acabados, pode ser visto como a aplicação da capacidade da organização antes da demanda real por esse produto. Isso permite que a empresa forneça uma aplicação mais suave dos processos de saída, tornando-os mais eficientes e eficazes.


						

					


				

			


			Fonte: adaptado de Corrêa, Gianesi e Caon (2018), Moreira (2012) e Corrêa e Corrêa (2017)


			1.3 INFLUÊNCIA DO CLIENTE NO PROJETO DO PRODUTO


			O projeto do PPCP será impactado por diversos fatores que vão além dos pontos mencionados. Entre os mais críticos, estão o volume e a variedade da saída. Essas questões, por sua vez, tendem a ser em grande parte impulsionadas pela quantidade de influência que o cliente tem no projeto do produto entregue a ele, a partir dos processos da organização. Em alguns casos, a influência do cliente no projeto faz parte da estratégia da empresa. Em outros, é uma reação aos direcionadores do mercado.


			Muitos automóveis, por exemplo, são comprados como produtos acabados de um revendedor, principalmente porque os clientes não desejam esperar por um automóvel encomendado com as opções exatas que desejam. Essa extensão da influência do cliente tende a ser descrita pelas seguintes categorias, listadas aqui na ordem de influência, da menor à maior (Krajewski; Malhotra; Ritzman, 2016):


			Produção para Estoque (MTS) – Como o nome indica, são produtos que são transformados em sua forma final e estocados como produtos acabados. A base coletiva de clientes pode ter alguma influência na fase inicial do projeto do produto. Porém, um cliente tem apenas uma decisão a tomar ao estar com o produto já manufaturado: comprar ou não comprar. Esses padrões de compra podem influenciar as mudanças gerais no projeto do produto, não no caso de um cliente individual, geralmente. Exemplos desses produtos são muito comuns, como os encontrados em praticamente todas as lojas de varejo, como ferragens, roupas, material de escritório, entre outros.


			Montagem Sob Encomenda (ATO) – O cliente tem um pouco mais de influência no projeto, pois, comumente, pode selecionar opções de subconjuntos pré-projetados. O produtor, então, montará no produto final essas opções para o cliente. Assim como no MTS, a base de clientes pode influenciar o projeto geral das opções e produtos finais. Entretanto, somente o cliente individual pode selecionar opções específicas. Automóveis e computadores pessoais são exemplos desses produtos. Se um cliente encomendar um automóvel de um revendedor, por exemplo, ele pode escolher entre uma variedade de cores, estilos de carroceria, motores, transmissões e outras opções, como controle de cruzeiro. Em alguns setores, o ATO é chamado pacote sob encomenda (Package-to-Order), pois é a embalagem que é especificada pelo cliente. Em produtos como cereais matinais ou de panificação, o produto não muda, porém pode ser produzido em diversos tamanhos e tipos de embalagens, conforme a necessidade do cliente.


			Um exemplo de serviço ATO pode ser alguns tipos de restaurantes, cujo cliente pode especificar os acompanhamentos para sua refeição. Eles podem ter opções limitadas sobre como esses acompanhamentos são preparados, mas têm alguma opinião sobre quais escolheriam.


			Produção Sob Encomenda (MTO) – O cliente especifica o projeto exato do bem ou serviço final, desde que empregue matérias-primas e componentes padronizados. Um exemplo pode ser um fabricante de móveis modulares ou uma panificadora. Na padaria, por exemplo, um cliente pode solicitar que um bolo especial seja produzido para uma ocasião, como um aniversário. Existem várias opções de projeto para o bolo e suas decorações, embora possam ser limitadas a determinados tamanhos de formas de bolo, aromatizantes e outros detalhes.


			Engenharia Sob Encomenda (ETO) – Neste caso, o cliente tem uma intervenção quase completa no projeto do produto ou serviço. O sistema geralmente não está limitado ao uso de componentes padrão ou matérias-primas, podendo fazer com que o fornecedor entregue algo projetado do zero, totalmente customizado.


			1.4 CATEGORIAS DE PROCESSO


			A natureza do problema da influência do cliente, descrito acima, não afeta apenas o projeto do bem/serviço, mas também tem um impacto relevante no projeto do processo empregado para realizar as entregas. Em geral, pesquisadores e professores da área têm convergido quanto às categorias para descrever processos produtivos, embora, na prática, arranjos combinados sejam comumente utilizados nos ambientes (Jacobs; Chase, 2018; Slack; Brandon-Jones; Johnston, 2016; Rocha, 2008). Para os fins do livro, cinco categorias de processo formam a base dos fluxos de produção: projeto, estações de trabalho, intermitente (lote), repetitivo e contínuo, descritos na sequência.


			Processos por projeto – Baseia-se em um projeto e normalmente pressupõe uma saída de produção unitária, como um novo prédio ou o desenvolvimento de um aplicativo de software. Os projetos geralmente são grandes em escopo e são gerenciados por equipes de especialistas reunidos para executar uma atividade única com base em suas habilidades e conhecimentos técnicos. Presume-se a produção discreta e customizada no projeto, cuja execução é de longo prazo. As atividades são mal definidas e não há um fluxo padrão na execução, podendo ser modificadas ao longo do processo. As abordagens de PPCP para projetos não são objeto deste livro, devido ao seu elevado grau de complexidade.


			Processo por estações de trabalho – Os processos por estações são normalmente projetados para oferecer flexibilidade. O equipamento é universal, podendo ser utilizado para atender a diferentes requisitos de produção. A habilidade de entregar o produto conforme especificado pelo cliente geralmente está focada nos trabalhadores, que normalmente são altamente qualificados. Comumente, esse ambiente concentra-se na produção de uma grande variedade de requisitos especiais, como os encontrados em ambientes ETO ou MTO. Há um compartilhamento de recursos entre as estações de trabalho.


			A alta variedade de requisitos dos clientes exige processos flexíveis e habilidades mais sofisticadas da força de trabalho. O trabalho nesses ambientes se move de maneira muito desordenada devido à alta variabilidade na execução de cada tarefa. As ligações de informações tendem a ser informais e desconexas. Como exemplos, citam-se uma oficina mecânica de uso geral, uma padaria ou um bufê especializado.


			Processo intermitente (por lote) – Várias instalações produtivas se enquadram nessa categoria. O equipamento é mais especializado do que aqueles das estações, mas ainda flexível o suficiente para produzir alguma variedade de produtos. Exige-se maior habilidade para produzir, pois o produto passa por equipamentos mais especializados. Os trabalhadores não precisam ser tão qualificados quanto aqueles das estações de trabalho. Por vezes, os arranjos físicos das instalações são organizados a partir de agrupamentos homogêneos de habilidades dos operadores e máquinas, forçando o trabalho a se mover de uma área para outra na medida em que está sendo processado.


			A categoria é denominada “intemitente por lote” porque os produtos geralmente são elaborados em lotes discretos. Um processo em lote pode produzir centenas de unidades de um modelo de produto, levando muitas horas antes de alterar a configuração para produzir outro lote de um modelo ligeiramente diferente. Alguns processos em lote podem produzir produtos sob encomenda (MTO) e outros sob demanda (MTS). Múltiplos tipos de produtos podem ser produzidos simultaneamente. Nesse ambiente, há um volume maior de saídas do que nos processos anteriores e menor variedade de tipos de itens. Esse ambiente é mais adequado ao sistema ATO. Exemplos desse tipo de sistema incluem roupas, bicicletas, móveis, entre outros.


			Processo repetitivo (massa) – Como o nome indica, esse tipo de instalação de processo tende a ser utilizado para um volume muito grande de uma faixa bastante estreita de produtos. O equipamento costuma ser altamente especializado e de elevado investimento, exigindo um número reduzido de operadores, por vezes pouco qualificados. As poucas variações nesse processo não alteram a essência da produção. As operações são bastante repetitivas e previsíveis, gerando bens altamente padronizados.


			O custo de manutenção dos equipamentos enquadra-se nos custos indiretos, o que permite que seu custo fixo seja diluído em proporção ao volume produzido. Isso faz com que o custo por item seja menor, tornando o preço mais competitivo. O processo repetitivo é normalmente utilizado em ambientes MTS, como geladeiras e outros aparelhos.


			Processo contínuo – Assim como no processo por projeto, esse tipo está no lado oposto das categorias. As máquinas e equipamentos são altamente especializados, com pouquíssima participação de mão de obra no processo. As operações são de alto volume e de baixíssima variedade de itens, executadas por longos períodos de tempo. Por vezes, são contínuos devido à inseparabilidade do produto, por exemplo, envase de água, bem como pelo fluxo ininterrupto. Comumente, os insumos são supridos sem que haja parada no fluxo. Processos químicos de alto volume e refino de petróleo enquadram-se nesta categoria. O livro explora alguns poucos tópicos sobre a função PPCP para esse tipo de processo. Para sintetizar as principais características dos cinco processos, no Quadro 1.2 estão elencados aspectos distintivos das categorias.


			Quadro 1.2 – Síntese das características dos processos de produção


			

				

					

					

					

					

					

					

				

				

					

							

							Aspecto


						

							

							Projeto


						

							

							Estação


						

							

							Lote


						

							

							Massa


						

							

							Contínuo


						

					


					

							

							Equipa-mentos


						

							

							Diversos


						

							

							Universal


						

							

							Semiespe-cializado


						

							

							Especia-lizado


						

							

							Dedicado


						

					


					

							

							Qualificação


						

							

							Altíssima


						

							

							Alta


						

							

							Semi


						

							

							Baixa


						

							

							Baixíssima


						

					


					

							

							Foco gerencial


						

							

							Prazos


						

							

							Tecnica-lidades


						

							

							Liderança


						

							

							Eficiência


						

							

							Produti-vidade


						

					


					

							

							Custo de produção


						

							

							Elevado


						

							

							Alto


						

							

							Moderado


						

							

							Baixo


						

							

							Baixíssimo


						

					


					

							

							Volume 


						

							

							Unitário


						

							

							Baixo


						

							

							Moderado


						

							

							Alto


						

							

							Elevado


						

					


					

							

							Variedade


						

							

							Altíssima


						

							

							Alta


						

							

							Semi


						

							

							Baixa


						

							

							Baixíssima


						

					


					

							

							Demanda


						

							

							Muito variável


						

							

							Variável


						

							

							Com oscilações


						

							

							Estável


						

							

							Muito estável


						

					


					

							

							Visibilidade


						

							

							Copartici-pativa


						

							

							Intensa


						

							

							Alguma


						

							

							Pouquí-ssima


						

							

							Nenhuma


						

					


					

							

							Ambiente


						

							

							ETO


						

							

							ETO, MTO


						

							

							MTO, ATO, MTS


						

							

							ATO, MTS


						

							

							MTS


						

					


					

							

							Fluxo de produção


						

							

							Flexível/diverso


						

							

							Variável


						

							

							Famílias de itens


						

							

							Definido/padrão


						

							

							Inflexível


						

					


				

			


			Fonte: adaptado de Jacobs e Chase (2018); Slack, Brandon-Jones e Johnston (2016); Rocha (2008)


			As máquinas e equipamentos dizem respeito ao nível de especialização. O aspecto da qualificação refere-se ao grau de conhecimento e habilidades necessárias ao operador ou profissional em cada processo. No foco gerencial, processos por projeto exigem que as diversas atividades sejam cumpridas no prazo estabelecido. No processo por estações de trabalho, o enfoque está na solução de problemas técnicos, enquanto no processo por lote, a liderança de equipes é um aspecto relevante. No processo em massa, o foco gerencial é no alcance da eficiência na utilização dos recursos produtivos. Por fim, o enfoque para o processo contínuo é na maximização da produtividade com menores custos de produção. Os custos de produção representam o gasto operacional por unidade produzida. O volume diz respeito às saídas, e a variedade, à quantidade de diferentes itens produzidos.


			A demanda refere-se ao comportamento e à estabilidade do fluxo de compras ou de pedidos pelos clientes. A visibilidade representa o grau de participação/contato do cliente com o processo. O projeto de um edifício requer envolver e considerar os requisitos do cliente. O fluxo de produção diz respeito aos caminhos pelos quais as atividades ou itens de produtos escoam pela produção, passando por máquinas e equipamentos configurados no arranjo físico das instalações produtivas.


			Embora sejam os cinco tipos mais comuns, deve-se notar que alguns produtos são produzidos em operações híbridas, que podem ser consideradas combinações desses tipos comuns. Por exemplo, alguns produtos químicos podem ser produzidos em um processo contínuo, mas depois embalados em um processo de lote. Além disso, existem inúmeras implicações para o PPCP que precisam ser consideradas, como o nível de especialização e os diferentes tipos de ambientes de processamento, sendo a função afetada em maior ou menor intensidade pela característica dos ambientes de produção. Observe a Figura 1.1, ilustrando a complexidade da função PPCP em relação aos diferentes tipos de processos.


			Figura 1.1 – Complexidade da função PPCP em diferentes processos
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			Fonte: adaptado de Hayes e Wheelwright (1984) e Rocha (2008)


			Uma maneira útil de ilustrar as diferenças entre volume e variedade relacionadas aos tipos de processos é por meio da Figura 1.1. Os eixos horizontais indicam, de cima para baixo, que o grau de padronização vai sendo reduzido, enquanto a variedade (mix) de produtos aumenta, na medida em que os processos passam de “contínuo” para “projeto”. Isso ocorre com o aumento dos volumes (saídas) produzidos, que é o eixo vertical esquerdo. Entretanto, a flexibilidade (eixo vertical direito) no uso dos fatores de produção (recursos) ou na alteração do layout (arranjo físico) decresce de processos por projeto para contínuo.


			Produzir um produto ou serviço fora da diagonal não é impossível, ou seja, pode ser realizado a partir da combinação de vários processos. Contudo, do ponto de vista dos custos, essa alternativa pode não ser a mais eficiente. Como ilustração, considere o exemplo de um hambúrguer de 250g produzido em uma rede fast-food (alimentos rápidos). Essa situação se enquadraria no quadrante superior esquerdo da Figura 1.1, sendo um produto de baixa variedade e alto volume, geralmente produzido em um processo padronizado e repetitivo. E se o hambúrguer fosse produzido em um restaurante gourmet voltado para consumidores de alta renda? Em ambas as situações, as empresas teriam conhecimentos, recursos e habilidades para produzir um produto semelhante. No entanto, nesse último caso, o quadrante se inverteria, posicionando a situação no quadrante inferior direito.


			Os custos adicionais são representados pela mão de obra altamente qualificada e capacitada, onerosa para certos restaurantes, representando um custo de oportunidade, já que uma mão de obra especializada seria melhor utilizada para produzir uma refeição com maiores margens de lucro. Os produtos poderiam ser produzidos, mas a competição em um mercado sensível ao preço ficaria fragilizada, dada a alta do volume e o padrão dos itens. Mas, poderia agora um restaurante típico de fast-food produzir um jantar sofisticado de costela? A resposta é: possivelmente sim. Porém, isso exigiria elevado investimento em máquinas, equipamentos e treinamentos para os funcionários. Essa situação explicaria o outro lado da diagonal no que diz respeito aos custos adicionais.


			1.5 QUALIFICADORES E GANHADORES DE PEDIDOS


			Outro aspecto do ambiente de negócios que pode afetar o projeto e gestão do PPCP são os direcionadores de mercado bens ou serviços. Existem várias dimensões pelas quais clientes avaliam a conveniência de compra, como ilustradas no Quadro 1.3.


			Quadro 1.3 – Síntese das características dos processos de produção
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							Preço


						

							

							Relaciona-se, geralmente, aos custos do item ou serviço, acrescidos de despesas e margem de contribuição. Pode ser um preço padrão, disponível em listas, ou preços flexíveis, negociados com os compradores.


						

					


					

							

							Qualidade


						

							

							A qualidade tangível é avaliada por aspectos dimensionais, conformidade, confiabilidade e durabilidade. A qualidade intangível é determinada pelo julgamento subjetivo, de difícil avaliação, como reputação, estética, entre outros.
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							Na entrega ou distribuição, a velocidade e a confiabilidade são dois aspectos cruciais, em ordem, considerando a rapidez com que o bem ou serviço é entregue e se a promessa feita foi cumprida.


						

					


					

							

							Flexibilidade


						

							

							A flexibilidade no volume produzido ou na variedade de itens ou opções de serviços oferecidos aos clientes e consumidores é um fator determinante.


						

					


				

			


			Fonte: adaptado de Slack, Chambers e Johnston (2009) e Corrêa e Corrêa (2017)


			As quatro dimensões são relevantes para a função PPCP de qualquer organização, algumas dessas compartilhadas por outras áreas funcionais, como marketing, engenharia e logística. As dimensões competitivas enunciadas no Quadro 1.3, em grande parte das situações, são incompatíveis. Ou seja, dificilmente uma empresa competirá em todas as dimensões simultaneamente. Como parte do desenvolvimento da estratégia de operações, a empresa deve definir quais dimensões representam os ganhadores de pedidos e quais são os qualificadores no seu mercado, em alinhamento à estratégia corporativa (Slack; Chambers; Johnston, 2009).


			Qualificadores de pedidos – Representam a dimensão que determina a escolha de fornecedores de um bem e/ou serviço por um cliente potencial, em atendimento a alguns critérios. Atendê-los não significa necessariamente que o fornecedor será bem-sucedido ao ganhar o pedido. Por outro lado, não atender aos critérios quase garantirá que o pedido não seja ganho.


			Ganhadores de pedidos – Uma vez que os potenciais fornecedores tenham sido avaliados quanto aos seus critérios de qualificação, o fornecedor final bem-sucedido para o produto é selecionado com base nos critérios de recebimento de pedidos fornecidos pelo comprador (cliente).


			Suponha que uma pessoa esteja no mercado para comprar uma televisão básica. Ela pode primeiro verificar fabricantes que tenham boa reputação e alta confiabilidade (qualificadores de pedidos), ou então acessar amostras de imagens dos produtos que se qualificam nessas perspectivas e reduzir ainda mais a gama de possíveis bens com base nos recursos e na aparência estática da televisão (outro qualificador). Finalmente, ela pode comprar a televisão dentre os itens qualificáveis com base no preço, que seria o vencedor do pedido.


			1.6 O AMBIENTE DOS NEGÓCIOS E OUTROS ASPECTOS


			Uma mensagem importante da discussão acima é a compreensão da dinâmica do mercado em que a empresa está inserida, para que o sistema de PPCP atenda ao nível mínimo de critérios qualificadores de pedidos, buscando, contudo, conquistar cada vez mais pedidos. Por outro lado, há diversos aspectos que necessitam de atenção especial por parte da empresa, como: aprendizagem do cliente, movimentos dos concorrentes, expansão de mercados ou alterações no projeto do produto. Na sequência, cada aspecto será brevemente discutido.


			Em geral, os concorrentes buscam explorar um mercado nas mesmas dimensões competitivas uns dos outros. Porém, alguns tentam ganhar participação de mercado destacando que são melhores em determinada dimensão. À medida que isso acontece, a expectativa do cliente pode mudar, sendo relevante conhecer e aprender mais sobre quem são seus clientes. Por exemplo, se a velocidade de entrega é um fator decisivo na preferência dos pedidos, à medida que os produtores aprimoram seus sistemas para melhorar essa dimensão, os clientes podem esperar tempos de entrega cada vez menores, o que elevará a competição entre as empresas no mercado.


			Alguns movimentos de concorrentes podem desqualificar ganhadores de pedidos, transformando-os em qualificadores e, assim, estabelecendo novos vencedores. Suponha que um vencedor de pedido em um mercado tenha sido o preço. Os concorrentes podem ter trabalhado para reduzir os custos, permitindo a cobrança de preços mais baixos. Agora, considere que todos os concorrentes tenham desenvolvido controles de custos para cobrar preços semelhantes, ao ponto de os clientes perceberem pouca diferença. Nesse mercado, eles podem se tornar sensíveis a outro fator que determine o vencedor do pedido, como a velocidade de entrega. Se todos os concorrentes tiverem preços padrão, contudo, fornecer entregas mais rápidas será o fator decisivo para o sucesso (com base na velocidade de entrega), deixando o preço como um qualificante. Planos de marketing eficazes podem, às vezes, alterar a percepção do cliente sobre o que é importante como uma dimensão vencedora de pedidos.


			É provável que parte das empresas possua diversos bens e/ou serviços atendendo a vários mercados. Nesses casos, podem existir muitos qualificadores de diferentes pedidos em diversos mercados. Todos podem estar sujeitos às alterações mencionadas nos dois primeiros pontos. Uma empresa eficaz precisa estar ciente e monitorar continuamente todos os mercados. Os sistemas de PPCP da empresa precisam apoiar efetivamente todos eles.


			Novos produtos e mudanças no projeto, especialmente porque a tecnologia afeta as expectativas do cliente, também alterarão os ganhadores e qualificadores de pedidos. Um bom exemplo disso é como a tecnologia da internet modificou a percepção do cliente sobre como comprar bens e serviços. À medida que a discussão evolui nos próximos capítulos, diferentes abordagens para projetar, operar e gerenciar o PPCP são conceituadas. Por exemplo, o enfoque em estoque e na capacidade pode ser bastante diferente para uma empresa que compete em preço, em oposição a outra que compete em velocidade de entrega.


			As empresas que competem por preço podem necessitar de pouca capacidade ou estoque extra devido aos custos envolvidos, mas uma abordagem enxuta de capacidade e estoque pode ter impacto negativo na velocidade de entrega.


			Em contraste, uma empresa que compete na entrega pode estar disposta a absorver um custo adicional de estoque ou capacidade de buffer (estoque de segurança) para atender às expectativas do cliente em relação à velocidade de entrega.


			O ambiente de negócios pode impactar o projeto das abordagens de PPCP. Contudo, há outras questões a serem consideradas na análise dos processos internos para a entrega de bens e serviços ao cliente. A melhoria de processos passa pelo mapeamento de certos pontos de controle e reporte, cujas atividades de produção são capturadas, exigindo-se transações formais e estruturadas para representar o planejamento formal dos fluxos. Em sistemas como o MRP (Material Requirements Planning – Planejamento das Necessidades de Materiais), inúmeros pontos de captura podem ser necessários, enquanto o Just-in-Time (JIT – no tempo certo), exige poucos.


			À medida que os processos produtivos são alterados em resposta às condições de negócios, a melhoria sistemática precisa ser garantida para atender às mudanças no ambiente competitivo. Nesse sentido, ferramentas e abordagens como o mapeamento de processos –Process Mapping –, como destacam Jacka e Keller (2009), auxiliam no desenvolvimento de fluxos detalhados de informações e atividades empregadas para produzir uma determinada atividade. Algumas abordagens para a melhoria de processos podem ser implantadas, como o kaizen (melhoria contínua), reengenharia de processos, mapeamento do fluxo de valor –Value Stream Mapping (VSM) – (Rother; Shook, 2003), com a proposta de facilitar a implantação ou atualização do sistema PPCP.


			1.7 CONCEITO E DINÂMICA DA FUNÇÃO PPCP


			Mas, o que seria a função PPCP? Quais aspectos estariam relacionados a essa função? A função primária do Sistema PPCP, segundo Vollmann et al. (2006a), gerenciar com eficiência e eficácia o fluxo de materiais, a utilização dos fatores de produção, como pessoas e equipamentos, e responder às necessidades dos clientes a partir do uso racional da capacidade instalada, seja de fornecedores, clientes ou da estrutura interna da própria empresa, para atender às demandas requeridas. Essa função deve se antecipar ao processo produtivo, desenvolvendo um programa de produção que se alinhe à estratégia corporativa da empresa, sem extrapolar as restrições de capacidade.


			Sintetizando, o PPCP é responsável pelo planejamento e coordenação da produção e utilização dos recursos, de forma a atender, em plenitude e da melhor maneira, os planos estabelecidos nos níveis estratégico, tático e operacional.


			Ainda conforme Vollmann et al. (2006b), as principais atribuições da função PPCP são: planejar a produção; verificar as necessidades de recursos (mão de obra, máquinas, equipamentos, ferramentas); prevenir rupturas nos fluxos de material, componentes e insumos; planejar a produção nos diversos níveis; gerenciar o sistema informacional da produção; emitir, abrir, movimentar e fazer cumprir as ordens de produção; gerenciar os estoques, se necessário; receber, conferir e armazenar os insumos; realizar a expedição de itens semi ou acabados, entre outras atividades.


			A dinâmica da função PPCP, na maioria das empresas manufatureiras, segue um fluxo geral (Figura 1.2) composto por várias atividades, que serão explicadas em detalhes nos capítulos subsequentes.


			Figura 1.2 – Dinâmica da função PCP
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			Fonte: adaptado de Tubino (2017); Corrêa, Gianesi e Caon (2018) e Villar, Silva e Nóbrega (2008)


			Na parte central da Figura 1.2, estão os diversos níveis de planejamento. Na lateral esquerda, encontra-se o movimento da demanda, e na lateral direita, a gestão de recursos. Observe que várias setas possuem duas pontas, indicando que as informações fluem de maneira bidirecional, fluxo denominado de planejamento de circuito fechado. No planejamento estratégico, no topo da figura, a empresa deve definir a dimensão estratégica que pretende incorporar ao seu plano competitivo de produção.


			As previsões são alimentadas com dados do mercado e são estimadas, às vezes, pelo setor de marketing. As estimativas das projeções são compartilhadas com os níveis de Planejamento Estratégico, Planejamento de Vendas e Operações (PVO) e Planejamento Mestre da Produção (PMP). Os dados sobre pedidos firmes e as quantidades de itens em processo na produção estão agregados às projeções. Os pedidos firmes são pedidos confirmados e consolidados. O Planejamento dos Recursos Empresariais (ERP) verifica as restrições de capacidade e faz ajustes para atender aos planos de longo prazo da produção, representados pelo planejamento estratégico e PVO.


			O PMP ocorre no nível tático da produção, com horizonte de execução de médio prazo. Os recursos para suportar tais planos de produção são ajustados pelo chamado corte brusco do planejamento. O planejamento de curto prazo é realizado pelo MRP, cujos recursos são dimensionados para atender aos planos de produção em um horizonte de tempo curto. O MRP verifica se matérias-primas, itens componentes ou demais insumos estão disponíveis no registro de estoques. Caso não estejam, uma ordem de compra ou de produção do item é emitida ao fornecedor, que enviará à empresa ou à produção.


			Os planos de produção de curtíssimo prazo são consignados pela programação da produção, cujas atribuições são alocar cargas às máquinas, sequenciar e programar ordens de produção no dia a dia. Autores como Corrêa, Gianesi e Caon (2018) acrescentam mais um P à sigla PCP, devido a esse nível adicional de planejamento. Quando atendidos os requisitos para produzir, as ordens de fabricação e/ou montagem são executadas. Após a finalização da produção, o plano é confrontado com o que foi efetivamente produzido (saídas) em relação ao que foi planejado (entradas). Ações de controle e acompanhamento dos fluxos de produção devem ser estendidas a todos os níveis, do planejamento à execução. Por fim, os produtos finalizados são encaminhados para despacho e expedição.


			1.8 QUESTÕES PARA DISCUSSÃO


			1.Discuta o impacto potencial que cada um dos itens a seguir pode ter no projeto de um sistema de PPCP. O impacto mudará se a empresa estiver mais focada em bens do que em serviços?


			a.Localização próxima dos clientes;


			b.Introdução de novas tecnologias impactando o projeto;


			c.Clientes que exigem entrega mais rápida;


			d.Clientes que exigem preços mais baixos.


			2.Discuta o impacto potencial que a evolução das empresas de quase-fabricação pode ter no PPCP. Um exemplo de quase-fabricação são grandes organizações de crédito ao consumidor, tipicamente classificadas como organizações de serviços, instaladas na rede de vendas dos fabricantes de automóveis.


			3.Quais são as possíveis consequências no PPCP se a empresa tiver uma ampla variedade de tipos de produtos (MTS, ATO, MTO) na mesma organização?


			4.Descreva as possíveis implicações dos custos ao produzir um produto padrão em um ambiente de oficina.


			5.Discuta as possíveis implicações no PPCP se a base de clientes mudar a ponto de um qualificador de pedido se tornar um vencedor de pedido.


			6.É possível que haja mais de um ganhador de pedido em um mercado definido? Justifique.


			7.Qual seria o impacto potencial no PPCP se a organização tiver vários tipos de clientes, cada um com características diferentes na obtenção de pedidos?


			8.Discuta como uma mudança no projeto de produto pode produzir uma mudança no projeto de um sistema de planejamento e controle da produção.


			9.Uma mudança no desenho do processo poderia implicar necessariamente uma mudança correspondente no projeto de um sistema de PPCP? Justifique sua resposta.
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