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RESUMO

Uma andlise das técnicas e métodos utilizados no planejamento da produgcdo da manufatura do inicio
do século XX até os dias de hoje mostra que esta tarefa, que foi muito tempo relegada a segundo
plano, teve sua importancia estratégica sensivelmente ampliada e reconhecida nas ultimas décadas
em funcdo das exigéncias de agilidade impostas as empresas manufatureiras pelos mercados
contempordneos. Esta agilidade no planejamento depende, em grande parte, de inter-relacées
fregiientes que ocorrem entre o planejador da producdo e outras fungoes de suporte da manufatura.
Este artigo tem como objetivo principal contribuir para preencher uma lacuna identificada na
literatura referente ao estudo da forma como o planejamento da producdo interage com as demais
fungdes de suporte da manufatura.
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1. A Tarefa de Planejamento da Producao — Breve histérico

A padronizacio de produtos e o particionamento do processo de fabricagdo em tarefas
simples, para ganhar tempo e desenvolver habilidades especificas, se constituem em etapas
fundamentais do modelo de produgdo industrial, porém, estas etapas por si s ndo sdo
suficientes para iniciar e manter o funcionamento de uma linha de producdo industrial. E
preciso também que se disponha de algum tipo de procedimento formal, capaz de reunir as
tarefas ao longo do tempo de modo a formar um fluxo de materiais coordenado, que respeite
restricdes relacionadas a fatores tais como custos de produgdo, disponibilidade de recursos e
materiais, caracteristicas tecnoldgicas do processo produtivo considerado, dentre outras. Sem
esta etapa de planejamento das atividades produtivas a fdbrica ndo teria como prever prazos
de entrega nem como controlar seus custos de producdo. Além disso, a falta de coordenacdo
entre as atividades produtivas certamente geraria situagdes de crescimento desordenado de
estoques em processo aliados a ociosidade de recursos decorrente de falta de material para
processamento.

Podemos entdo afirmar que a etapa de planejamento da producio € inerente ao
modelo de producio industrial. Apesar disso, muitas décadas se passaram desde o advento da
revolucdo industrial, até que a funcdo de planejamento da producdo ganhasse contornos
formais. Herrmann (2005) observa que nos primdrdios da industria, o planejamento formal,
quando havia, se resumia a uma lista de datas de inicio ou de entrega esperadas para cada
ordem de produgao.

A separag@o entre as etapas de planejamento e execucao proposta por Frederick Taylor
a partir de fins do século XIX serviu para legitimar o planejamento formal das atividades de
produgdo, porém o foco principal das técnicas de Taylor estava voltado para o estudo das
tarefas de fabricagdo em si. Seu intuito principal era o de aumentar a produtividade de cada
tarefa de producdo, tomada individualmente, e eliminar tempos mortos. Apesar disso, tanto
Taylor quanto outro importante estudioso do processo de produgdo fabril, Henry Gantt,



admitiam que atingir 6timos locais através do aprimoramento das atividades tomadas
individualmente ndo seria suficiente para garantir 6timos globais de produtividade. Era
indispensavel que se criassem métodos ou planos para coordenar a execugdo das atividades de
producdo (Herrmann, 2005). Em 1903, Gantt(1903) apresentou uma primeira versdo do
grafico de planejamento que ganhou seu nome, e que € considerado o primeiro instrumento
formal de planejamento da produgdo industrial. Neste mesmo artigo, Gantt enfatizava a
importancia de se estabelecer diariamente dois tipos de metas de trabalho : o quanto cada
operdrio deve realizar por dia e o quanto devera ser processado de cada operacdo ao final do
dia. Num livro publicado em 1923, Clark(1923) enfatiza que a promessa de prazos para
clientes s6 pode ser efetivamente cumprida quando a producido ocorre em fungdo de um
planejamento prévio. Para Clark(1923), o griafico de Gantt possibilita ao encarregado da
produgcdo manter o controle da performance de entrega e identificar obsticulos com
antecedéncia, evitando atrasos. No caso do grifico indicar que o atraso ¢ inevitavel o
encarregado poderd entrar em contato com o cliente e negociar um novo prazo de entrega.

Em 1913, Ford deu inicio a primeira linha de montagem para producio de automoveis.
A esteira rolante que transportava continuamente os produtos semi-processados de um posto
de trabalho para outro formava um elo fisico capaz de coordenar o ritmo de trabalho das
diversas atividades de producdo entre si de uma forma centralizada. Por um lado, a esteira
impingia ao fluxo dos materiais semi-processados uma velocidade definida em fungdo de uma
capacidade maxima de produgdo previamente planejada para cada um dos postos de trabalho
que compunham a linha de montagem. Por outro lado, a velocidade da esteira também
obrigava cada posto de trabalho a trabalhar num ritmo capaz de ser correspondido por todos
os demais postos de trabalho que compunham a linha de montagem. Com isso, evitavam-se
aceleragdes e retardamentos indesejados no ritmo de produgdo de cada posto de trabalho. Nao
apenas os instantes de execucdo de cada operacido de fabricagdo eram planejados com
antecedéncia, como também todo o fluxo de materiais, € consequentemente a comunicacio
entre as diferentes operacdes de fabricagdo. Desde que os materiais que abastecem a linha
estivessem disponiveis nos instantes corretos e os postos de trabalho funcionando
corretamente, a esteira rolante evitava a ocorréncia de acimulo de estoques em processo ou a
falta de materiais semi-processados em algum posto de trabalho.

A principio, a linha de montagem poderia parecer o modelo ideal para resolver o
problema da coordenacdo temporal entre as diversas operagdes de fabricacdo numa linha de
producdo industrial. Todas as operacdes ficam submetidas a um ritmo planejado e pré-
estabelecido, ditado por uma mdaquina, (a esteira rolante) que através de sua velocidade de
deslocamento, simultaneamente informa e garante a manutengdo deste ritmo por parte de
todos os postos de trabalho da fabrica. Apesar destas aparentes vantagens, este modelo nio
pode ser adotado pela maior parte das industrias desde este periodo até os dias de hoje, uma
vez que estas se constituem em fabricantes de bens intermedidrios que nio apresentam
carteiras de pedidos com mix de produtos suficientemente estaveis. Organizar um processo de
producgdo na forma de linhas dedicadas a fabricagdo de um unico produto, com fluxo de
produgdo balanceado e continuo, exigiria ajustes freqiientes na disposicdo, na quantidade e na
taxa de produgdo dos postos de trabalho dedicados a cada estdgio de cada linha. Isto se torna
pouco vidvel em ambientes onde variagdes de configuragdo e mix dos produtos fabricados
encontram-se aliadas a operacdes que envolvem um maior grau de complexidade, muitas
delas realizadas por equipamentos de médio e grande porte que apresentavam grande inércia
de deslocamento e alto custo de aquisigéo.

As industrias de bens de consumo, que desempenharam um papel de lideranca na
estrutura produtiva mundial, passaram a se organizam segundo os modelos fordistas de
producgdo. No periodo que vai do inicio até meados do século XX, o papel de lideranca



exercido por estas empresas fez com que a pesquisa em planejamento da producdo se
concentrasse quase que exclusivamente nos problemas tipicos das industrias de producdo
seriada (Hendry e Kingsman, 1989). Na segunda metade do século XX, o surgimento dos
computadores contribuiu para alargar os horizontes da pesquisa neste campo, viabilizando o
desenvolvimento do MRP e das pesquisas na drea de teoria de sequenciamento. Até a década
de 70, os computadores eram usados principalmente para gerenciar dados contdbeis e
financeiros. A partir dai, as inddstrias passaram a desenvolver programas para gerenciar
estoques, ordens de produgdo e auxiliar no planejamento das operagdes. No inicio da década
de 80, membros da APICS formalizaram o MRP. Este sistema de planejamento da produgio
dominou grande parte das industrias durante os 15 anos que se seguiram. Segundo Kumar &
Mead (2002), entre 1980 e 1995 mais 60.000 sistemas baseados na filosofia MRP foram
instalados em industrias em todo o mundo.

Em paralelo ao surgimento do MRP nos Estados Unidos, a partir da década de 70,
iniciou-se no Japao a estruturacdo e difusdo do sistema Just In time. Este conjunto de técnicas
de geréncia da producdo transcende em muito a atividade de planejamento da produgio,
porém, tracam importantes diretivas neste sentido. Uma das mais importantes inovacdes
trazidas pelo JIT para a atividade de planejamento da producdo, foi o método Kanban, que
permite uma coordenacdo temporal entre as atividades produtivas quase tdo eficiente quanto a
esteira rolante, tomando como base apenas conjuntos de cartdes que funcionam como ordens
de producdo e contenedores de material utilizados para demarcar os tamanhos dos lotes de
producdo e transporte.

Na década de 80, surge também a Teoria das Restricdes, inicialmente na forma de um
pacote computacional denominado OPT (Optimized Production Techonology). Assim como o
JIT, o escopo da Teoria das Restricdes abrange vérias dreas do gerenciamento da operacdo de
manufatura, porém seu foco na manutengdo de um fluxo de produgdo otimizado a partir da
identificacdo e tratamento dos recursos gargalos de producdo estd intimamente ligado com a
forma como as operagdes de producio sdo planejadas. O método proposto traz uma solugio
de compromisso entre o foco na producdo puxada proposta pelo JIT e o foco na producido
empurrada proposto pelo MRP

A Teoria de Sequenciamento se desenvolveu a partir na década de 50, impulsionada
pelo surgimento dos primeiros computadores. Esta drea de pesquisa encara o problema de
planejamento de atividade produtivas sob um ponto de vista essencialmente matematico. Os
problemas abordados visam atribuir tarefas a recursos produtivos ao longo de um horizonte de
planejamento modelando o problema na forma de objetivos e restricdes estruturais que
definidos quantitativamente. Shah et al.(1992) afirmam que "Nas ultimas décadas,
pesquisadores propuseram milhares de algoritmos para vdrias simplificacdes do problema
geral de sequenciamento job shop. Praticamente todos os fasciculos de periédicos tais como
Management Science, Internacional Journal of Production Research ou Operations Research
contém ao menos um artigo comentando ou propondo uma heuristica ou algoritmo de
sequenciamento". Vadrios livros também foram escritos sobre o assunto (Muth e
Thompson(1963), Conway et al.(1967), Baker(1974), Rinnooy Kan(1976) e French(1982),
Pinedo(1995)). Uma das principais contribui¢des deste movimento de pesquisa foi
identificacdo da complexidade matemadtica inerente ao problema de programar a execucdo de
um conjunto de tarefas por um grupo finito de recursos visando atingir determinados
objetivos gerenciais e respeitando determinadas restricdes estruturais. Por outro lado, a
aplicabilidade dos modelos propostos em situacdes reais de producdo se mostrou bastante
limitada. Ao analisarem a relevancia dos resultados obtidos a partir das pesquisas da teoria de
sequenciamento para a pritica do planejamento da producdo industrial Stoop e Wiers(1996)
concluem que "... apesar das atividades de pesquisa terem passado de puros exercicios



académicos para tentativas sérias de aplicag@o para resolver problemas, o nimero de casos de
técnicas de sequenciamento bem sucedidas na pratica ainda € escasso".

2. O Recente Crescimento da Importancia da Tarefa Planejamento da Producio Na
Manufatura

Linhas de pesquisas e técnicas surgidas a partir da segunda metade do século XX
parecem apontar para um aumento do reconhecimento da importancia da tarefa de
planejamento da produgdo, porém, D’Netto and Sohal (1999) citam estudos realizados nas
décadas de 70 e de 80 por grandes poténcias industriais que apontaram muitos problemas
relacionados a carreira de planejador de producdo. Na Gra-Bretanha, um levantamento
realizado em 1987 junto a altos gerentes de centenas de industrias britinicas, concluiu que a
carreira de gerente de produgio era ocupada por profissionais pouco ambiciosos e mal
qualificados. Os saldrios eram considerados baixos e as perspectivas de crescimento
profissional dentro da inddstria, bastante limitadas. Um estudo similar, realizado em 1989,
mostrou que as novas tecnologias de manufatura e informatica haviam tornado o trabalho de
planejamento da produ¢do ainda mais complexo e aumentado o hiato entre a formacdo dos
profissionais disponiveis e a real necessidade dos problemas enfrentados. Num estudo
realizado nos Estados Unidos na década de 80 supervisores de produ¢do declararam que nio
se sentiam como reais participantes das decisdes gerenciais da empresa. Segundo estes
mesmos autores (D’Netto and Sohal 1999), um movimento de real valorizagao da func¢éo de
manufatura e da etapa de planejamento da produgdo sé se fez sentir, de forma mais
consistente, a partir da década de 90, e parece estar ganhando for¢a na medida em que novas
relacdes de mercado entre empresas manufatureiras vém se desenvolvendo.

Uma série de mudangas conjunturais, ocorridas principalmente a partir da década de
80 nos mercados mundiais, tem afetado profundamente tanto a relacdo das empresas
industriais com seus mercados como com seus fornecedores. Conceitos tais como Global
Manufacturing, Outsourcing, Mass Customization, World Call Manufacturing e Agile
Manufacturing (Jagdev & Browne, 1998) apontam para linhas de acdo que impactam
profundamente a fun¢do de manufatura e consequentemente a suas necessidades de
planejamento. Vejamos entdo, a seguir, alguns destes aspectos.

Empresas manufatureiras vém buscando novas alternativas, tanto de mercados como
de fornecedores, em escala mundial, com o objetivo de auferir ganhos de escala e reduzir
custos. Para a empresa como um todo, esta forma de agir implica num aumento da diversidade
das caracteristicas de seus clientes que, por sua vez, demandam produtos que possam atender
as particularidades ditadas pelas suas culturas, leis e condi¢des geograficas particulares. A
conseqiiéncia mais imediata para a fun¢do de manufatura foi um aumento na diversidade dos
produtos fabricados. Outra questio derivada desta diversificagdo e que também é capaz de
afetar diretamente a manufatura e principalmente a forma como esta é planejada, é o fato de
que o aumento da distancia fisica entre produtor e cliente faz com que as questdes ligadas a
promessas de prazo se tornem mais criticas, em fungdo do planejamento de logistica. Assim,
se um navio parte do Brasil para a Europa quinzenalmente levando pegas fabricadas para um
determinado cliente, isto significa que um atraso de 1 dia no término da fabricacdo de um
pedido podera resultar num atraso de até 16 dias na entrega do pedido ao cliente.

Estratégias fortemente difundidas a partir do inicio da década de 90 defendem que as
empresas em geral e as inddstrias em particular devem identificar e se concentrar no
desenvolvimento e melhoria das suas competéncias essenciais (core competences)
transferindo para terceiros (outsourcing) todas as atividades de produgcdo que ndo se
encaixarem precisamente nestas competéncias (Prahalad & Hamel, 1990). Como
conseqiiéncia desta nova visdo, grandes industrias produtoras de bens de consumo tendem a



se concentrar no projeto e na montagem final de seus produtos, legando para terceiros as
tarefas de fabricarem as suas partes constituintes. Visando garantir a qualidade e o
desempenho de pontualidade na entrega dos seus materiais comprados, estas empresas tendem
a reduzir o escopo de fornecedores alternativos para poder desenvolver relagdes de
fornecimento mais estreitas e seguras. As empresas fabricantes de bens intermedidrios, por
sua vez, aprimoram a capacidade de fabricar determinadas partes especificas e portanto ndo se
limitam a atender um tnico cliente. Assim € que o setor automobilistico se estruturou de tal
forma que é comum encontrarmos uma mesma planta industrial produzindo pecas e partes
para diferentes modelos e marcas de automoveis (Corswant, & Fredriksson, 2002). O mesmo
acontece no setor de eletro-eletronicos, onde diferentes fabricantes de eletrodomésticos
subcontratam a etapa de montagem de componentes eletronicos em placas de circuitos
impressos de um mesmo conjunto de empresas prestadoras deste tipo de servigo. Os grandes
fabricantes de bens de consumo atuam em mercados extremamente competitivos, dindmicos e
instaveis e repassam esta instabilidade para seus subcontratados que, por serem de menor
porte, submetem-se a condi¢des contratuais muito rigidas no que se refere a prazos de entrega
e conformidade com as especificagdes.

Flexibilidade foi talvez a caracteristica do processo produtivo mais sacrificada pelo
modelo de produg¢do em massa. A padronizacdo dos produtos permitiu a especializagdo de
recursos, os altos ganhos de produtividade e a conseqiiente reducao dos precos unitarios dos
produtos. O sucesso deste modelo fez com que, durante muito tempo, idéias como
flexibilizacdo de recursos e diversidade de produtos permanecessem exclusivamente
associadas a setores especificos de producdo ndo seriada ou aos modelos de produgdo
artesanais caracteristicos do periodo pré-industrial. Conceitos como Mass Customization
(Kotta, 1995) e Agile Manufacturing (Hormozi, 2001) resgataram a importancia da
flexibilidade de produto e de mix na manufatura. Os defensores destas correntes argumentam
que, do lado da demanda, o amadurecimento dos consumidores de bens de consumo resultou
numa necessidade cada vez maior de ampliagc@o da variedade de produtos ofertados bem como
da redugdo dos ciclos de vida dos produtos, com conseqiiente aumento na freqii€ncia de
introducd@o de novos modelos e inovagdes.

Do lado da prépria estrutura interna das empresas, os avangos tecnoldgicos
permitiram uma dréstica reducdo nos tempos despendidos com o projeto do produto. Os
equipamentos de CAD (Computer Aided Design) e CAE (Computer Aided Engineering)
evoluiram muito rapidamente, dando origem a uma nova geragdo de sistemas denominada
genericamente de CADD (Computer Assisted Design and Development). Através de sistemas
CADD projetistas podem realizar, além do desenho, testes simulados em projetos de novos
produtos. Alguns sistemas CADD disponiveis atualmente sdo capazes de realizar
automaticamente muitos dos célculos e anélises rotineiros de engenharia, deixando assim o0s
projetistas mais livres para se concentrarem em questdes de nivel mais alto. Bibliotecas de
componentes podem ser utilizadas para avaliar os custos dos materiais do projeto tornando-o
mais compativel com os materiais ja disponiveis no mercado. Alguns sistemas mais modernos
permitem a construcdo de modelos conceituais que podem ser utilizados para realizar testes
simulados de desempenho, tanto do produto como um todo como de partes individuais, em
diferentes condi¢des de uso. Esta caracteristica reduz a necessidade de construcdo de
protétipos. Mesmo quando ndo hd como se dispensar o protétipo fisico, sistemas de
prototipagem ripida baseados mdaquinas controladas diretamente pelos sistemas CADD
permitem a produgdo de protdtipos em tempo extremamente reduzido. Estes progressos
aumentaram drasticamente a flexibilidade da etapa de projeto do produto, reduzindo de
maneira expressiva os seus custos e tempos, e intensificando a freqii€ncia de criacdo de novos
produtos (Sanchez, 1995).



Como conseqiiéncia das mudangas discutidas acima, o planejador da produgdo se vé
diante da necessidade de montar planos de produ¢do para um mesmo conjunto de recursos a
partir de carteiras de pedidos com grande variedade de produtos. Além disso, em funcdo da
grande competitividade dos mercados atuais, quando uma nova fung@o ou caracteristica é
introduzida no produto de um determinado fabricante, seus concorrentes se apressam em
reproduzi-la ou compensé-la introduzindo outra alteracdo. Os ciclos de vida relativamente
curtos dos produtos, aliados aos problemas de logistica anteriormente citados, exigem que os
tempos de producdo também sejam comprimidos e os prazos de entrega rigorosamente
respeitados, caso contrdrio o produto poderd ser obsoletado pela concorréncia. Esta
caracteristica do mercado também faz com que as empresas manufatureiras busquem reduzir
seus estoques em processo a fim de se prevenir contra o risco da perda de estoques por
obsolescéncia. Para poder se relacionar de forma eficiente com fornecedores e clientes
localizados em regides distantes do local onde o produto é fabricado, € preciso que o setor de
planejamento da producdo seja capaz de reestruturar seus planos de agdo com grande
velocidade, de forma a responder a eventos inesperados decorrentes de problemas de
fornecimento ou mudancas repentinas em sua carteira de pedidos.

Neste novo ambiente, a tarefa de planejamento da producdo ganha uma posi¢do de
destaque ampliando sua influéncia sobre o desempenho da empresa no dmbito de dimensdes
estratégicas tais como desempenho de entregas, custos e flexibilidade. Por outro lado, o
trabalho de planejamento da produgdo passa a incluir questdes muito mais abrangentes do que
a simples distribui¢do de tarefas por um conjunto de recursos. D’Netto and Sohal (1989)
observam que devido ao dinamismo e instabilidade que caracterizam os atuais mercados
mundiais, a tarefa de planejamento da producdo industrial requer profissionais que possuam
profundo conhecimento técnico dos processos de fabricag@o a serem gerenciados, destreza nas
relacdes interpessoais, conhecimentos de técnicas avancadas de manufatura, conhecimento
das demais areas da empresa com as quais deverd interagir, além de possuir disposi¢do para
ndo apenas aceitar como também gerenciar mudangas.

Para que se possa avaliar a real complexidade e importancia desta atividade é preciso
analisd-la do ponto de vista estratégico, o que implica em incluir nesta andlise sua interacao
com os demais setores da empresa e as diferentes dimensdes nas quais o planejador da
producdo deve atuar.

3. Interacdo do Planejamento da Producio Com as Demais Func¢oes da Manufatura

A tarefa de montagem e acompanhamento do plano de trabalho, realizada pelo
planejador de produgdo, requer constantes interagdes e negociagdes com outros setores de
suporte da manufatura. No ambiente econdmico atual, o planejador da produgdo deve ser
capaz de se comunicar ndo apenas com pessoas de outras dreas dentro de sua propria empresa,
como também com outras organizagdes que podem impor restricdes ao seu trabalho, tais
como Orgdos de controle ambiental, institui¢des de fiscalizacdo e regulacdo aduaneiras e
empresas de transporte. Habilidade para se comunicar de forma clara e capacidade para
trabalhar com equipes multidisciplinares s@o essenciais nestes casos (Ritter, 1998).

Um conjunto significativo de artigos, livros e teses que tratam do problema de
planejamento da produgdo do ponto de vista dos fatores humanos e gerenciais foram
publicados desde a década de 80 até os dias de hoje. Crawford(2000), MacKay & Wiers
(2003) e Jackson et Al. (2004) oferecem abrangentes revisdes da literatura neste campo. O
processo de decisdo do planejador da produgido ji foi estudado de um de um ponto de vista
estritamente matematico, a partir do ponto de vista da psicologia cognitiva (Sanderson 1991),
sob o aspecto de sua interagdo com sistemas automatizados de decisdo Nakamura & Salvendy
(1994), a partir de métodos de andlise derivados da Sociologia Crawford (2000) e de teorias
behavioristas Jackson et Al. (2004). Nenhuma destas abordagens se preocupou em analisar as



interagOes cotidianas que ocorrem entre o planejamento da producdo e as demais funcdes de
manufatura. Diversas fun¢des de suporte, que aparentemente ndo estdo diretamente ligadas ao
planejamento de produgdo, acabam por impor fortes restricdes que devem obrigatoriamente
ser consideradas quando da montagem do plano de producdo. Estas mesmas fungdes
solicitam ao planejador informagdes que serdo usadas em importantes processos de tomada de
decisdo. Um estudo aprofundado destas interacdes no cendrio atual é fundamental para que se
possa entender a natureza e as necessidades do trabalho de planejamento da produgéo.

A seguir, analisaremos a interacdo da tarefa de planejamento da produgdo com as
seguintes fungdes de suporte da manufatura : Controle de Qualidade, Vendas, Manutencio,
Pessoal, Materiais/Compras e Estoques, Engenharia/Projetos. Os dados citados nestas andlises
foram levantados durante projetos de implantagcdo de sistemas computacionais de suporte ao
planejamento da producdo realizados em 32 industrias no Brasil e trés no exterior (México,
Poldnia e Inglaterra) dos quais participou o autor deste artigo. As empresas pesquisadas vao
desde industrias de pequeno porte prestadoras de servicos e fabricantes de equipamentos
especiais até grandes multinacionais fabricantes de bens de consumo. Os setores industriais
abrangidos incluem grandes montadoras de veiculos automotivos, fabricantes de pecas para
inddstria automotiva, fabricantes de bens de consumo eletro-eletronicos e seus fornecedores,
prestadores de servico do ramo metal-mecénico, fabricantes de impressos de seguranca,
indudstrias do setor madeireiro-moveleiro, siderdrgicas, fabricantes de cabos de energia e
telefonia.

Controle de Qualidade — Em alguns casos, o setor de controle de qualidade é responsavel
ndo apenas pelo controle dos itens que apresentam problemas de fabricacdo, como também
pelo reprocessamento de partes defeituosas que podem ser recuperadas. O trabalho da equipe
de controle de qualidade pode resultar em varia¢des ndo planejadas, tanto positivas quanto
negativas, no estoque final de produtos bem como no estoque de itens intermedidrios. O
trabalho de recuperagdo de itens que apresentam problemas de fabricagdo tem impacto direto
sobre os custos de producdo e ainda sobre o desempenho de entregas da empresa. O controle
de qualidade é responsdvel, ainda, pela verificagdo final das caracteristicas dos itens
produzidos. Sem a chancela do pessoal deste setor, o planejador ndo pode dar o plano de
produgio de um pedido como terminado. E fundamental que o planejador conhega a relacio
entre os recursos de que dispde e os padrdes de qualidade que eles sdo capazes de atingir.
Muitas vezes um determinado padrdo de qualidade exigido pelo cliente impde o uso de
recursos nobres, que encarecem o custo do produto final. E tarefa do planejador interagir com
o setor de qualidade para identificar este tipo de situacdo e alertar os departamentos
responsaveis pela determinacio dos custos de produgdo.

Vendas - A constante interacdo entre os setores de planejamento e venda é fundamental para
garantir o desempenho de velocidade de produgdo e pontualidade de entrega. O setor de
vendas negocia prazos de entrega com o setor de planejamento que, por sua vez, tem a
obrigagdo de alertar o setor de vendas sempre que detecta algum tipo de ocorréncia que possa
afetar um prazo de entrega prometido. Com isso, o setor de vendas pode renegociar o prazo
junto ao cliente antes que o atraso se consume. Os prazos a serem prometidos para os pedidos
prospectivos sdo negociados com o setor de planejamento que ao prever uma data de entrega
deve levar em conta a situacdo de carregamento atual da fabrica e os compromissos ja
assumidos até o momento. Alteracdes inesperadas no plano de vendas decorrentes de
mudancas repentinas nos pedidos de clientes sao comuns nos ambientes industriais modernos.
O setor de planejamento da produgdo deve estar sempre pronto para proceder a uma rdpida
reestruturacio do plano de trabalho do chio-de-fabrica em fung¢ado deste tipo de ocorréncia.



Manutencao - Toda a programacdo de manutengdo preventiva dos recursos produtivos deve
ser montada pelo setor de manutencido em conjunto com o setor de planejamento, analisando o
impacto dos periodos de parada sobre os compromissos de entrega assumidos e considerando
ainda a carga de trabalho referente a pedidos futuros. Alteracdes nos planos de manutencdo
preventiva das maquinas decorrentes de mudangas imprevistas nos planos de venda também
sdo solicitadas pelo setor de planejamento da produgdo e negociadas com o setor de
manutencdo. Manutencdes corretivas também costumam ser objeto de intensas interagdes
entre o setor de planejamento e o setor de manuten¢do. Quando ocorre uma quebra de
mdquina, o setor de manutengdo se apressa em determinar um prazo para a correcdo do
problema detectado. Com base neste prazo, a equipe de planejamento da producdo podera
tomar medidas que vdo desde uma reestruturacdo do plano de trabalho da fabrica até a
renegociagdo do prazo dado ao cliente final, passando ainda pela verificacdo da possibilidade
do uso de horas-extras e/ou subcontratacio de servigos.

Pessoal - Horas-extras, e contratacio de forca de trabalho tempordria sdao expedientes
utilizados para expandir temporariamente a capacidade da fibrica. O uso de horas-extras é,
em geral, limitado em fun¢do de metas de custos e acordos de trabalho e legislagdo. Além
disso, o uso de horas-extras pode implicar numa ativacio extra de transportes e refei¢des para
os funciondrios. Ao lancar mao destes expedientes, o setor de planejamento da producdo deve
consultar antecipadamente os setores de pessoal e custos ou até mesmo negociar com eles a
flexibilizacdo das cotas médximas estabelecidas. Estes expedientes acarretam fortes impactos
nos custos de produgdo, porém, hd situagdes em que se tornam essenciais para que se
mantenha um nivel minimo de desempenho de entregas. Os custos e beneficios associados a
este tipo de decisdo devem ser criteriosamente avaliados pelo setor de planejamento da
producio.

Materiais/Compras e Estoques - O planejamento da produgdo deve respeitar as restricdes
impostas pela disponibilidade de materiais em estoque e pelo planejamento de compra de
materiais. A estratégia de buscar fornecedores a nivel mundial, aumenta o risco de demoras
imprevistas decorrentes de procedimentos alfandegdrios, atraso nas chegadas do meio de
transporte (muitas vezes navios). Qualquer problema detectado pelo pessoal de compras que
possa prejudicar o plano de trabalho corrente do chao-de-fabrica ou uma futura ordem de
entrega deve ser imediatamente comunicado ao setor de planejamento da producio para que
este possa avaliar o impacto sobre o plano corrente. Caso o problema ndo possa ser
contornado, o setor de vendas deve ser imediatamente contatado para que seja procedida uma
renegociacdo do prazo de entrega junto ao cliente.

Engenharia/Novos Produtos — Para que um novo produto possa entrar efetivamente em
produgdo, o setor de engenharia deve realizar processamentos de teste (trial runs), a fim de
determinar as ferramentas necessdrias, lista de materiais, os tempos médios de preparacdo e as
taxas de processamento e softwares (em caso de maquinas automadticas) que serdo utilizados
durante o seu processo de fabricacdo. Em muitas indistrias, ndo hd maquinas dedicadas para
realizar processamentos de trial run, que sdo feitos em hordrios reservados pela equipe de
engenharia, utilizando recursos da linha de producdo principal. Assim como no caso da
manutengdo preventiva, os programas de trial run devem ser montados em conjunto com a
equipe de planejamento da produgdo, buscando interferir o minimo possivel no planejamento
de trabalho corrente da fébrica. O planejamento dos processamentos de trial run deve ser
construido de forma tal a ndo comprometer os pedidos cujos produtos estdio sendo
processados no momento sem, contudo, atrasar os pedidos referentes a novos produtos cujo
inicio de fabricacdo depende dos resultados destes procedimentos.



4. Conclusao

A etapa de planejamento da producdo na manufatura levou muito tempo par ter sua
real importincia reconhecida. A administracdo cientifica, que pregava a importancia do
planejamento prévio das atividades de producdo, ndo desenvolveu técnicas especificas para
programar gerenciar e o fluxo de materiais ao longo do processo produtivo. Na primeira
metade do século XX, as pesquisas no campo de modelos de geréncia da produgdo voltaram-
se quase que exclusivamente para as necessidades das industrias de produgdo seriada.

A partir de 1950, impulsionada pelo surgimento dos computadores, iniciam-se as
pesquisas no campo da teoria de sequenciamento, mas s6 a partir da década de 70, com o
desenvolvimento do JIT do MRP e do OPT, as empresas que ndo se encaixavam no modelo
de produgdo seriada, passaram dispor de técnicas de planejamento da produgdo com real
utilidade para atacar seus problemas especificos de planejamento da producao.

O reconhecimento da importancia da etapa de planejamento da produgdo e de suas
conseqiiéncias para o desempenho competitivo das empresas manufatureiras ganha um forte
impulso a partir da década de 90, com a globalizagdo dos mercados, o acirramento da
concorréncia e as mudancas nos mercados de bens de consumo, que passam a se caracterizar
por uma maior variedade nos produtos oferecidos e uma maior freqiiéncia no langamentos de
produtos que possam ser vistos como inovadores por parte da demanda.

Para dar conta das pressdes oriundas deste novo ambiente de mercado, o planejador da
produgdo necessita, cada vez mais, dialogar e negociar com outras funcdes da manufatura tais
como qualidade, manutencdo e vendas. Identificamos que a literatura que trata do
planejamento da produgdo do ponto de vista dos fatores humanos e das questdes gerenciais
tem se voltado muito fortemente para o desenvolvimento de modelos conceituais, que possam
desvendar os processos de decisdo do planejador da producdo, sem, contudo, dar a devida
énfase as questdes decorrentes dos processos de negociacdo e comunicacdo que ocorrem
frequentemente entre a drea de planejamento da producdo e as demais fun¢des da manufatura.

Com base em dados recolhidos a partir de projetos de implantagdo de sistemas
computacionais de apoio a decis@o de planejamento da produgdo em diversas empresas, tanto
no Brasil como no exterior, realizamos uma breve andlise dos processos de interacdo que
ocorrem entre a drea de planejamento da producdo e as dreas de Qualidade, Vendas,
Manutengdo, Pessoal, Estoques e Engenharia. Concluimos que a interagdo do planejamento
com estas dreas no cendrio atual é muito intensa, que envolve aspectos particulares de cada
uma delas, aspectos estes que podem até mesmo ser conflitantes entre si. Acreditamos que
estudos mais aprofundados destas interacdes deveriam ser realizados com o intuito de
fornecer subsidios para o desenvolvimento de novas técnicas e sistemas para apoio a etapa de
planejamento da producio.
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