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P refdcio

Nas tltimas décadas produziram-se grandes transformac¢des em todas as sociedades, sendo
o desenvolvimento industrial reconhecido como um dos factores mais importantes que
contribuiram para essas mudangas. Aos engenheiros e técnicos de engenharia cabe, sem
davida, uma grande parte dos créditos pelos progressos conseguidos, nfo s6 pela criagdo
continua de novos processos € produtos, mas também pela implementac8o pratica de muitas
das ac¢les que tém contribuido para a melhoria do bem estar da humanidade.

E objectivo deste 1° Congresso Luso-Mogambicano de Engenharia promover a realizagdo
de um forum para a discussdo de temas actuais ligados a Engenharia, encarada aqui na sua
abrangéncia maia ampla, aberta a todas as especialidades. As comunicag¢des propostas cobrem
um vasto leque de temas importantes, incluindo o Ensino de Engenharia, Gestdo ¢ Engenharia
Industrial, Materiais e Estruturas, Engenharia de Processos, Energia e Ambiente, Tecnologias
de Informagdo, Transportes ¢ Comunicacdes, Recursos Hidricos € Outros Temas de Interesse
Geral.

O presente Congresso ¢ este Livro de Comunicacdes sfo o resultado do esfor¢o conjunto
de vérias instituicdes e individualidades. Gostariamos de deixar aqui expresso o nosso
reconhecimento e gratidio as instituicdes e empresas que apoiaram financeiramente o
Congresso, aos autores pelas suas comunicac¢Bes e a todos os membros da Comissio de
Honra, da Comiss@o Cientifica e da Comiss8io Organizadora, pelo esforco e empenho que
puseram em atrair participantes. Estamos em crer que, todos juntos, conseguimos reunir a
volta deste Congresso de Engenharia uma parcela muito significativa dos mais prestigiados
engenheiros Portugueses e Mogambicanos. Isso torna-se patente, ndo s6 pela qualidade e
quantidade das comunicacdes propostas, mas também pelo rigor ¢ profundidade com que os
diversos temas s3o abordados.

Agradecemos também ac pessoal dos secretariados locais, muito especialmente a D.
Fernanda Fonseca, do INEGI/FEUP, pelo seu empenho ¢ disponibilidade permanente durante
todas as fases de preparacio deste Congresso e aos colegas Hernani Lopes e Jaime Monteiro,
pela ajuda na edicdo destes dois volumes.

Maputo, 14 de Setembro de 1999

Os Editores,

Joaquim Silva Gomes
Antonio Santos Matos
Clito Félix Afonso
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O Planeamento e Controlo da Producdo na Industria Portuguesa

Dinis Carvalho* e Lidia Praga**

* Departamento de Producdo e Sistemas, Universidade do Minho, Portugal, e-mail: jdac@eng.uminho.pt
** Departamento de Economia e Gestdo, ESTIG, Instituto Politécnico de Braganca, e-mail: Ipraca@ipb.pt

RESUMO

O trabalho apresentado neste artigo, pretende retractar e avaliar o estado actual do
Planeamento e Controlo da Producdo na industria portuguesa, nomeadamente quais 0S
sistemas mais usados, que énfase é que é dada a esta funcdo, que nivel de conhecimento
existe sobre o assunto, etc.. Procura ainda estabelecer uma relacdo entre sistemas de
Planeamento e Controlo da Producéo e o desempenho conseguido pelo sistema produtivo em
causa. Foram inquiridas empresas de uma amostra que cobre todos os sectores de
actividade, inclui empresas de pequena, média e grande dimensdo e do norte ao sul de
Portugal. Embora ndo se possa tirar conclusdes claras sobre este assunto pode-se dizer com
seguranca que muito ainda ha para fazer nesta &rea para melhorar o desempenho das
empresas portuguesas.

INTRODUCAO

Em resultado da globalizacdo dos mercados, muito se fala sobre a necessidade de as empresas
se tornarem competitivas; contudo em Portugal, pouco se tem investigado sobre o que
impede, ou 0 que poderd, facilitar ou melhorar essa competitividade. Este artigo ndo tem a
pretensdo de dar uma resposta a esta davida, mas tdo sé, dar um contributo nesse sentido,
dando a conhecer a realidade que enfrentam as empresas portuguesas, no que diz respeito a
uma das areas considerada primordial e crucial para alcancar o nivel de competitividade que
tanto ambicionam. Referimo-nos a area produtiva, e de forma particular ao sistema de
Planeamento e Controlo da Producdo, pois é este sistema que com grande frequéncia dita a
sobrevivéncia e a competitividade das empresas. Pretendemos por isso, dar a conhecer a
realidade que se vive na Indlstria Portuguesa relativamente a esta funcdo empresarial,
nomeadamente a énfase que lhe é atribuida, que nivel de conhecimento existe sobre o assunto,
quais os Sistemas de Planeamento e Controlo da Produgdo mais usados, e aqueles que
comparativamente proporcionam melhores resultados. Este estudo é baseado num inquérito
respondido por 121 empresas do territorio nacional.

Este artigo esta estruturado nos cinco pontos que se seguem:

O Planeamento e Controlo da Producéo;

Caracterizacdo da amostra de empresas em estudo;

Organizacao do Sistema de Planeamento e Controlo da Producéo;
OS sistemas de Planeamento e Controlo da Produgdo em Portugal;
Desempenho dos Sistemas de Planeamento e Controlo da Produgéo;
Conclusdes.
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1. O PLANEAMENTO E CONTROLO DA PRODUCAO

O sistema de planeamento e controlo da produgdo (PCP) de uma empresa é funcdo do tipo e
complexidade do sistema produtivo, da cultura, do mercado, da evolucdo tecnoldgica, da
posicdo geogréfica, da evolugdo da empresa, da estratégia da empresa, do seu tamanho, etc..
Apesar disso, € muitas vezes este sistema que dita 0 sucesso ou 0 insucesso da empresa no
mercado. A sua importancia na empresa esta fora de qualquer divida e cada vez as empresas
Ihe ddo mais atencdo, de tal modo que em alguns sistemas produtivos complexos, € a fungédo
que emprega 0 maior nimero de pessoas.

Pode-se dizer que um sistema de PCP fornece informacao por forma a gerir eficientemente os
fluxos de materiais, a utilizar eficientemente pessoas e equipamentos, a coordenar as
actividades internas com as dos fornecedores e comunicar com o0s clientes sobre as
necessidades do mercado. A chave nesta definicdo é a necessidade da gestdo em usar a
informacdo por forma a tomar decis@es inteligentes. O sistema de PCP ndo toma decisfes ou
gere as operacdes, 0s gestores levam a cabo essas actividades. O sistema fornece o suporte
para que eles o facam com sensatez.

As actividades tipicas de gestdo suportadas por um sistema de PCP incluem:
e Planeamento de necessidade de capacidade e disponibilidade para satisfazer a procura.

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

e Assegurar a utilizagdo do equipamento e instalacoes.

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

e Programar as actividades de producdo (Production Scheduling) para que pessoas e
equipamentos operem correctamente e com eficiéncia.

e Ter rasteio de material, pessoas, ordens dos clientes, equipamento e outros recursos na
fabrica.

e Comunicar com os clientes e fornecedores.

e Ir de encontro as necessidades dos clientes num ambiente dindmico que pode ser dificil de
antever.

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

e Fornecer informacdo para outras funcbes em implicacbes fisicas e financeiras das
actividades de producéo.

Em muitas empresas, o PCP tem sido um grande problema. Estas empresas sao caracterizadas
por um pobre servico a clientes, existéncias excessivas, equipamento inapropriado, altas taxas
de pecas obsoletas e grande nimero de pessoas envolvidas em actividade de “bombeiro”.
Estes sintomas de um inapropriado e ineficaz sistema de PCP sdo as causas do descalabro de
muitos gestores e suas empresas.

Investir em sistemas eficazes de planeamento e controlo da producdo traz naturalmente
grandes beneficios para as empresas. Um exemplo disso é: A empresa Kumera OY (Vollmann
et al 1992) que implementou um sistema de PCP em seis meses durante um periodo de grande
pressdo competitiva e: triplicou a sua margem de lucro bruto, aumentou a rotagdo de
inventario de 2.5 para 10 vezes por ano, eliminou penalizagdes de atrasos e usou fundos
gerados por todas essas melhorias para instalar novo equipamento que proporcionou grandes
vantagens competitivas.



A selecgdo do sistema de PCP para uma determinada empresa ndo é tarefa facil. Essa decisao
passa quase sempre pela implementacédo de aplicacdes informaticas, alteracGes de organizacédo
do sistema produtivo e alteragGes nos circuitos de informacdo. Como sera fécil prever, dada a
complexidade e as particularidades de cada sistema produtivo, ndo ha solugbes universais.
Uma das decisfes importantes estd na escolha entre uma aplicacdo informética especifica,
projectada para a empresa e uma normalizada. A primeira € mais cara e demorada pois
engloba as fases de concepgdo, formacdo, ensaio e implementagdo, a segunda é normalmente
mais barata e de mais rapida implementacéo pois apenas € necessario adaptacao e formacéo.

1.1 Just In Time

Este sistema tem merecido ao longo do tempo uma atencdo nunca alcancada por nenhum
outro sistema de gestdo da producéo, tanto no pais de origem como noutras partes do mundo.
Apesar de muito ter sido escrito sobre este sistema “universal”, continua a ndo ser facil defini-
lo. Assim, para o sistema Just-in-Time, ou simplesmente JIT, ndo existe uma definigdo Unica,
por se tratar ndo apenas de uma técnica mas, para além disso ser uma filosofia de gestéo.
Conhecem-se por isso varias definicbes, muitas das quais ultrapassam a traducéo literal do
termo JIT (na altura certa). No nosso ponto de vista, pode-se dizer que JIT € uma filosofia ou
uma postura de gestdo com o objectivo de minimizar todos os desperdicios. Exemplos de
desperdicios sdo: 0s inventarios, as avarias, 0s problemas de qualidade, os problemas com os
fornecedores, a falta de formacéo, os tempos exagerados de preparacdo das maquinas, as mas
implantagdes (layout), etc.

N&o ha opiniGes unanimes quanto a data exacta do seu aparecimento, embora a maioria delas
se incline para a década de cinguenta, mas havendo mesmo quem a antecipe para o tempo de
Ford (Groenevelt, 1993). De acordo com Freire (1995), o sistema € de origem Japonesa e
comecou a dar os primeiros passos nos anos 50 na empresa Toyota, pela médo do seu
proprietério, Kiichiro Toyoda, mas s6 cerca de vinte anos mais tarde viria a ser reconhecido e
aplicado por outras empresas, quer no Japao, quer noutros paises.

A implementacdo de JIT numa empresa é um processo gradual e sdo necessarios ajustamentos
em varias areas. Além disso é normalmente demorada a obtencdo de resultados.

1.2 Sistema Kanban

A Toyota Motor Company, no Japdo, deve o privilégio de ser a pioneira na aplicacdo deste
método, a um dos seus trabalhadores, o Eng® Taiichi Ohno, que o concebeu e pds em prética.
Na visdo de Ohno, o mercado nipénico dos anos 40, ndo permitia gerar as grandes economias
de escala que deveriam ser alcancadas pelo sistema americano de producdo em massa,
baseado na Organizacdo Cientifica do Trabalho de Frederick Taylor e desenvolvido por
Henry Ford, e ao qual empresas do mundo inteiro haviam aderido.

O volume global de veiculos ligeiros e pesados comercializados nessa altura, ndo deixava a
Toyota quota de mercado suficiente para que fabricando em grandes lotes, obtivesse
economias de escala significativas, o que levou Ohno a concluir que era urgente remodelar o
sistema de producéo em vigor (Freire, 1995). E entdo que idealiza e desenvolve um método de
trabalho, que eliminava esta tendéncia para a sobre-producdo resultante da producdo em
massa e a0 mesmo tempo permitia a reducdo de inventarios. A esse método foi dada a
designacéo de Kanban, que traduzido do Japonés significa “registo visual”, “sinal visivel”,
“etiqueta” ou “cartao”.



O Kanban é um sistema da Toyota Motor Company, e ndo um sistema genérico japonés, por
isso a maioria das fabricas do Japdo ndo utilizam Kanban. Todavia muitas empresas, quer nos
Estados Unidos, quer no Japdo, utilizam sistemas pull com outros mecanismos de aviso
(Chase & Aquilano, 1995).

Um erro tipico no uso deste método é o de considerar-se que pode ser aplicado em qualquer
tipo de industria. O principio de funcionamento do sistema kanban podem ser encontrado em
Shingo (1983).

1.3 Material Requirements Planning

A aplicacdo dos modelos de gestdo de inventarios ndo resulta eficiente na maior parte dos
sistemas produtivos existentes pois ndo reflectem adequadamente a realidade dos ambientes
produtivos (Orlicky 1975). Hoje, com a disponibilidade de computadores a precos acessiveis,
outras técnicas foram entretanto desenvolvidas para levar a cabo, mais economicamente, a
tarefa de planeamento das necessidades de materiais. Uma das técnicas mais famosas e mais
utilizadas € a técnica MRP.

Joseph Orlicky, considerado por muitas autoridades da matéria, como o pai do MRP moderno,
trata o MRP como “Revolu¢do Copérnica”. A diferenca entre o MRP e as abordagens
tradicionais do planeamento e controlo da producdo sdo como a diferenca entre a terra andar a
volta do sol e o sol andar a volta da terra. Para empresas que fazem montagem de produtos
finais a partir de componentes produzidos em lotes, MRP é a pedra angular para a criacdo de
planos detalhados das necessidades.

O MRP é o coracdo, ou motor, da maior parte dos sistemas informaticos integrados de gestéo
da producdo usados pela industria actual. Os sistemas MRPII (Manufacturing Resource
Planning) bem como uma grande parte dos sistemas ERP (Enterprise Resource Planning) que
se tornam cada vez mais populares no ocidente sdo a evolucdo do sistema MRP de Orlicky.

Para Chase e Aquilano (1995) os sistemas MRP tem como prop6sitos: controlar os niveis de
inventarios, encomendando, 0 componente certo, na quantidade certa € no momento certo;
atribuir prioridades das operacdes para os produtos, encomendando conforme as datas
afixadas e correctamente estabelecidas; e planear a capacidade para carregar o sistema de
producdo, planeando para uma carga completa e exacta, e para um periodo adequado.

Uma das causas de insucesso na implementagdo do MRP esta na falta de visdo e perseveranca
para efectuar as alteracbes requeridas e na falha em reconhecer que se trata apenas uma
ferramenta. Além disso, a complexidade da aplicacdo, a resisténcia a mudanca e as
consequentes falhas dos utilizadores sdo muitas vezes a causa da sua ineficacia. Mais detalhe
sobre sistemas MRP e MRPII s&o apresentados por Vollman et al (1992).

1.4. Sistema OPT

Baseado na teoria geral das restricbes, o sistema OPT (Optimized Production Tecnology),
oriundo dos Estados Unidos, na década de setenta, teve como principais mentores, o fisico
Eliyahu Goldratt e um seu irmdo. Apesar de apresentado como alternativa ao MRP e ao JIT,
segue a mesma filosofia do JIT, embora propondo técnicas diferentes. Corresponde a uma
técnica de optimizacdo de fluxos de producdo, e deu origem a um software com a mesma
designacdo - OPT. Assenta hum principio bésico, segundo o qual, nos sistemas produtivos
existem dois tipos de recursos diferentes, os gargalos e os ndo-gargalos; que € necessario
conhecer, dada a sua importancia em termos de desempenho do sistema.



A chave do OPT consiste na identificacdo e actuagdo sobre os recursos gargalos ou postos
criticos da fabricagdo; também vulgarmente chamados estrangulamento!. S&o eles que
limitam a capacidade de produgdo, do sistema produtivo como um todo; isto €, restringem o
fluxo e impdem o ritmo de producéo, dai que seja sobre eles que toda a técnica assente, pois
sdo estes que irdo comandar os pedidos dos outros postos ndo criticos (ou nao-gargalos).
Identificados esses gargalos, seguem-se as medidas tendentes a aumentar a produtividade,
nomeadamente a eliminagdo de avarias, a reducdo dos tempos de preparacdo, eventuais
reformulacdes de métodos de trabalho, manutencdo das maquinas, etc.

Este sistema pretende combinar os aspectos positivos do MRP e do JIT, embora ao contrario
destes seja um sistema que até a data ndo caiu no dominio publico, de tal forma que se alguém
decidir adopta-lo tera que o fazer através de uma das duas empresas que detém os direitos de
comercializacdo, estando uma sediada nos Estados Unidos e a outra em Inglaterra (Corréa &
Gianesi, 1993).

O sucesso dos sistemas baseados em OPT dependente da formacéo e informacéo do pessoal e
identificacdo correcta dos estrangulamentos. Outro problema reside no facto de se tratar de
aplicacdes informaticas pouco ergondmicas e de elevada dependéncia do fornecedor. Mais
informacdo sobre o sistema OPT pode ser encontrada em (Assis & Figueira, 1992) e
(Darlington & Moar,1996).

2. CARACTERIZACAO DA AMOSTRA?

Este estudo baseia-se huma amostra da IndUstria Portuguesa, constituida por 121 empresas
(que responderam ao inquérito enviado a 1000 empresas), distribuidas por sectores de
actividade de acordo com a classificacdo proposta pela Actividades Econdémicas (CAE) e
conforme se apresenta no quadro da tabela 1. Caracterizam esta amostra 0s seguinte
elementos:

Dimensdo: se atendermos & classificacio® das empresas segundo a 6ptica do Nimero de
Trabalhadores e do Volume de Vendas, concluimos que a amostra é constituida por pequenas,
médias e grandes empresas, embora predominem as PME com 72%.

Idade - a amostra abarca empresas criadas desde 1890 até ao inicio da presente década, mas
tendo surgido a maioria nas décadas de 70 e 80.

Certificacdo pela ISO 9000 - no que respeita a certificacdo pela série de normas da ISO 9000,
a maioria das empresas ndo se encontra certificada, nem sequer em vias de certificacdo; ou
seja, apenas 31% se encontram certificadas, contra 9% em fase de certificacdo e 50% ndo
certificadas. Procurou-se analisar em quais o0s sectores de actividade é que o namero de
empresas certificadas ¢ mais elevado, tendo-se concluido que € no sector da Fabricacdo de
Produtos Metalicos e de Maquinas, Equipamento e Material de Transporte (CAE 38).
Contrariamente, estdo as Industrias dos Produtos Minerais ndo Metalicos, com excepg¢do dos
derivados do Petroleo Bruto e do Carvédo (CAE 36), para as quais ndo constam nesta amostra
empresas certificadas, nem em vias de certificagdo.

1 Qualquer recurso cuja capacidade ndo ultrapassa a procura, e por isso impede o sistema de atingir o
desempenho desejado.

2 A amostra foi obtida por inquérito postal e o respectivo tratamento estatistico dos dados pelo programa
estatistico SPSS (Statistical Package for Social Science).

3 Classificagdo proposta pelas Actividades Economicas.



Numero de produtos - quanto a variedade de produtos fabricados pelas empresas em analise,
0 Seu numero situa-se entre 0s 11 e os 100.

Tabela 1 - Distribuigéo das empresas pelos diversos sectores de actividade.

NUmero
CAE Ramo de Actividade de %
Empresas

31 | Alimentacdo, Bebidas e Tabaco 16 13,2

32 | Téxteis, Vestuario e Couro 14 11,6

33 | Madeira e Cortica 25 20,7

34 | Papel, Artes Graficas e Edicdo de Publicacdes 4 3,3

35 | Quimicas dos Derivados do Petréleo e do Carvdo e dos Produtos de 18 14,9
Borracha e de Plastico

36 | Produtos Minerais ndo Metalicos c/ excepcdo dos derivados do Petréleo 7 58

Bruto e do Carvéo

37 | Industrias Metalurgicas de Base 3 2,4

38 | Fabricacdo de Produtos Metalicos e de Maquinas, Equipamento e 28 23,1
Material de Transporte

39 | Outras Industrias Transformadoras 2 1,7

N&o responderam 4 3,3

Total 121 100

Pessoal com formacdo na area do Planeamento e Controlo da Producéo - 55,4% das empresas
constituintes da amostra tém pessoal com formacéo nesta area, ndo ultrapassando a maioria
delas os cinco elementos e admitidos acerca de 10 anos, o que parece ser um valor razoavel
atendendo a que a maioria das empresas em causa sao relativamente novas (iniciadas nas
décadas de 70 e 80). Apenas 21,6% das empresas foram criadas ha mais tempo.

Localizacdo geogréfica - como se pode verificar pela tabela 2, as empresas distribuem-se
geograficamente da seguinte forma: em 1° lugar o distrito do Porto, com 35 empresas,
seguindo-se o de Lisboa com 28, depois o de Aveiro com 17, e as restantes em menor escala
noutras zonas do Pais?.

Tabela 2 — Distribuicdo geogréfica das empresas

Distrito N° de empresas Distrito N° de empresas

Porto 35 Viseu 3
Lisboa 28 Portalegre 2
Aveiro 17 Santarém 2
Leiria 9 Coimbra 2
Setlbal 8 Viana do Castelo 2
Braga 6 Vila Real 1
Castelo Branco 3

3. ORGANIZACAO DO PLANEAMENTO E CONTROLO DA PRODUCAO

No sentido de conhecer o nivel de organizacdo do sistema de Planeamento e Controlo da
Producéo, inquiriram-se as empresas, nomeadamente nas suas actividades de Planeamento da
Producdo, Planeamento Director de Produgdo, Planeamento Detalhado de Materiais,
Planeamento de Capacidades, e Programacéo da Producgéo, tendo-se verificado que a maioria
delas leva a cabo essas actividades.

4 O Pais ¢ constituido por 18 distritos.



Em relacdo a cada uma destas actividades supra citadas abordaram-se particularmente
aspectos relacionados com a existéncia dessa actividade, quem é responsavel por ela e o cargo
que ocupa na empresa, se é apoiada ou ndo por software, qual o horizonte temporal a que
respeita, etc.. Resultaram dai, as seguintes informacoes:

3.1. Planeamento da Producéo (PP)

Cerca de 97% das empresas inquiridas respondem afirmativamente a questdo respeitante a
existéncia da funcdo Planeamento da Producdo e s6 3% respondem negativamente. Das
empresas que dizem fazer PP, a maioria (24%) diz que o mesmo € feito para 15 dias, 23%
para uma semana, 16% para um ano e 15% para o trimestre. As restantes inquiridas
apresentam uma duracgdo do horizonte de PP diversificada, que pode ir um més a mais de um
ano, passando por planeamento variavel.

O PP é levado a cabo com base no bom senso do responsavel em 56% das empresas, enquanto
que 44% dizem que usam ferramentas de apoio. O responsavel pelo PP é o proprietario, o
gestor, os socios-gerentes, o director fabril ou uma equipa de trabalho. Quanto a existéncia de
software de suporte ao Planeamento da Producéo, 28% dizem ndo ter nenhum, enquanto 72%
afirmam que sim. Relativamente ao tipo de software em causa, 61% possuem software
especifico, ou seja, desenvolvido internamente, e 39% software normalizado. Questionados
ainda quanto a prética de outras formas alternativas de Planeamento da Producéo, apenas 19%
responderam sim, contra 81% ndo. Nessas formas alternativas incluem-se, por ordem
decrescente de resposta: 0 planeamento por encomenda, a experiéncia dos responsaveis, 0
historico, a previsdo, 0s prazos de entrega, 0 marketing e a sazonalidade.

3.2. Planeamento Director de Producéo (PDP)

Concluiu-se que cerca de 55% das empresas efectuam este tipo planeamento, embora para
diferentes periodos de tempo, tendo respondido, 26% para um més, 23% para uma semana,
22% para o trimestre, 17% para 0 ano, 9% para o semestre e 3% afirmam que é variével.
Também o bom senso do responsavel é uma das formas de fazer o PDP, mas ndo a mais
usada, pois, apenas 35% respondem afirmativamente, e 65% dizem ndo ser desta forma,
respondendo negativamente a questdo. Para aquelas que minoritariamente escolhem o bom
senso do responsavel como forma de PDP, o cargo ocupado por esse responsavel na empresa
passa pelo Director/Gestor, Director Fabril ou simplesmente pelo s6cio-gerente da empresa.

Quanto a questdo do uso ou nédo de software de apoio a este tipo de planeamento, prevalece o
sim, com cerca de 67%, tendo-se verificado que de entre as alternativas de software, a op¢édo
que mais resposta teve, foi a respeitante ao software interno (especifico, ou desenvolvido
internamente). Saliente-se ainda, que apenas 7% das empresas em causa dizem efectuar este
tipo de planeamento de forma diferente das formas acima focadas, indicando como exemplos,
a experiéncia ou a previséo.

3.3. Planeamento Detalhado de Materiais (PDM)

Aproximadamente 79% da amostra afirma que faz PDM, contrariamente aos restantes 21%
que respondem néo o fazer. A frequéncia com que é feito, € variada, vai de 1 més (37%), a
uma semana (21%), um trimestre (14%), um ano (8%), um semestre (7%), 3 dias (7%), 15
dias (4%). Apenas 48% dizem ser da responsabilidade de uma pessoa, que pode ocupar
diferentes cargos na empresa, como sejam, o Director Fabril, o Chefe de Aprovisionamentos,
0 Socio-gerente, o Proprietario ou o Gestor da empresa.



A taxa de utilizacdo de software relativo a este tipo de planeamento é significativa, isto &,
65% contra 35% que diz ndo utilizar. Novamente, apontam o software interno como o mais
usado, seguindo-se o normalizado. A base de reposic¢ao de stocks é uma outra alternativa para
o0 PDM, tendo-se verificado que cerca de 38% optam por esta modalidade. Para além destas
formas, apurou-se que ha ainda empresas em que o PDM obedece a outras formas, das quais
se destacam o planeamento por encomenda, estimativa, experiéncia e necessidades.

3.4. Programacéo da producéo

Na amostra recolhida, a maior parte das empresas (93%) faz programagdo da producéo.
Concluiu-se ainda que o horizonte temporal é de uma semana para 34% das empresas, um
més para 22% e um dia para 15%. As restante empresas responderam duas semanas, trés
meses, seis meses e um ano. Em 55% das empresas a referida programacao é feita pelo bom
senso do responsavel, podendo este ocupar o lugar de Director Fabril, Socio-gerente, Gestor,
Proprietario, etc. O software desempenha um papel importante, pois cerca de 62% das
empresas apoiam a programacao da producdo com software, com particular incidéncia para o
software interno. A programacao da producdo baseada em quadros foi apontada por 10% das
empresas como forma alternativa, enquanto a programacao baseada em regras de prioridades,
atingiu 51%. A informacdo quanto a programacdo da producdo é complementada ainda com
outras formas (13%): ajustamento semanal, encomenda, experiéncia e previsao.

3.5. Planeamento de Capacidades

Em 79% dos casos em analise, existe planeamento de capacidades, sendo feito na maioria das
situacBes mensalmente. Apurou-se ainda que em 48% dos casos este tipo de planeamento esta
a cargo de um responsavel, o qual pode assumir as categorias de director fabril, gestor,
proprietario ou socio-gerente. Cerca de 47% das empresas em estudo, recorrem a software
para efeito de planeamento das capacidades, nomeadamente a software desenvolvido
internamente. A experiéncia é também uma forma (til para este tipo de planeamento, e usada
em metade das empresas em causa.

Resumidamente poderemos dizer, que grande parte das empresas leva a cabo as vérias
actividades de Planeamento e Controlo da Producdo, tendo em conta, o bom senso do
responsavel, com o apoio de software (geralmente desenvolvido internamente), ou com base
na experiéncia e, para um horizonte temporal de 1 més, excepto nos casos do planeamento e
programacéo da producéo (1 semana).

4. OS SISTEMAS DE PCP EM PORTUGAL

Este ponto tem como propoésito averiguar o nivel de conhecimento dos sistemas de
Planeamento e Controlo da Producdo: JIT, Kanban, MRP e OPT, por parte das empresas e,
paralelamente concluir sobre o nivel de utilizacdo de cada um deles. Concluiu-se que o
sistema JIT é o mais conhecido, enquanto o sistema MRP € o mais utilizado. Por sua vez, o
sistema OPT é simultaneamente o menos conhecido e 0 menos utilizado, conforme traduz a
figura 1. Neste &mbito, e para além desta informacdo procurdmos ainda estabelecer uma
comparacdo entre o uso de cada um destes sistemas e o nivel de certificacdo das empresas
pela ISO 9000. Constatou-se que é no grupo de empresas que trabalham em sistema JIT, que
aparece 0 maior numero de empresas certificadas seguido pelo grupo de empresas que utiliza
sistemas baseados em MRP.
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Figura 1 — Conhecimento / utilizacdo de sistemas de Planeamento e Controlo da Producéo

5. DESEMPENHO DO PLANEAMENTO E CONTROLO DA PRODUCAO

As medidas de desempenho consideradas neste estudo foram as seguintes:

- Numero de fornecedores

- Frequéncia de aquisicdo de matéria-prima (dias, semanas, etc.)

- Cumprimento dos prazos de entrega acordados com os fornecedores (%)

- Taxa de utilizacdo média das maquinas (%)

- Tamanho médio do lote de producdo (unidades)

- Tempo de permanéncia do lote em armazém (dias, semanas, etc.)

- Prazo de entrega (dias, semanas, etc.)

- Cumprimento dos prazos de entrega acordados com os clientes (%)

- Volume de stocks: matérias-primas, produtos em curso de fabrico e produtos acabados
(contos).

Numa primeira analise ao desempenho das empresas, e utilizando a informacdo obtida
relativamente as medidas apontadas, concluiu-se que:

NuUmero de fornecedores - esta compreendido no intervalo 101 - 500.

Frequéncia de aquisicdo de matérias-primas — a aquisicdo faz-se frequentemente, pois o
periodo de tempo mais apontado foi o dia, seguindo-se a semana. Isto leva a concluir que a
rotacdo de stocks (matérias-primas) € elevada, o que pressupde, que existe um bom
desempenho por parte das empresas da amostra, no toca a fungdo aprovisionamento.

Cumprimentos dos prazos de entrega acordados com os fornecedores - varia entre 60% e
90% para a generalidade das empresas.

Taxa de utilizacdo média das méaquinas - varia entre 71% a 90%, para a maioria das
empresas.

Tamanho médio do lote de producéo - é varidvel. Uma das justifica¢fes para isto, tem a ver
com a diversidade de sectores produtivos e regimes de producdo (ex: producdo por
encomenda) considerados na amostra, 0 que conduz inevitavelmente a uma variedade em
termos de tamanho de lote de producéo.

Tempo médio de permanéncia do lote em armazém - é de uma semana, ou duas.



Prazo de entrega - o minimo é de um dia, podendo no entanto ser inferior, nos casos em que
este prazo € apontado como variavel. Mas, o mais normal para a generalidade das empresas
consideradas na amostra € fazerem as entregas dos produtos no prazo maximo de uma
semana.

Cumprimento dos prazos de entrega acordados com os clientes - na maior parte das
respostas as taxas indicadas ultrapassam os 90%.

Stocks de matérias-primas, de produtos em curso de fabrico e de produtos acabados -
esta analise de stocks s6 faz sentido quando comparada com o volume de facturacéo e para o
mesmo ramo de actividade. Como tal, efectuou-se uma analise comparativa relativamente a
dimensdo das vendas e por sector produtivo, tendo-se concluido que em termos globais o
sector produtivo que apresenta maiores volumes de stocks relativamente as vendas, é o dos
Produtos Minerais ndo Metalicos com excepc¢éo dos derivados do Petréleo Bruto e do Carvao.
Por sua vez, o que constitui menor volume de stocks de matérias-primas e de produtos em
curso é o da Alimentacdo, Bebidas e Tabaco; enquanto para os produtos acabados é o da
fabricacdo de Produtos Metélicos e de Maquinas, Equipamento e Material de Transporte.

Posteriormente, 0 desempenho foi avaliado de forma comparativa para cada um dos sistemas
alternativos, incluindo portanto varios cenarios, tantos quantos aqueles que correspondem aos
agrupamentos de empresas que usam: JIT, Kanban, MRP, OPT, ou qualquer combinacdo dos
mesmos (sistemas hibridos), ou ainda, sistemas préprios, sucedaneos dos anteriores. Assim,
para averiguar se na amostra em estudo existe alguma relacdo entre o uso dos sistemas JIT,
Kanban, MRP e OPT, e as medidas de desempenho, procedeu-se ao cruzamento das mesmas,
com o respectivo sistema. O cruzamento envolve, por isso, um numero diferente de empresas,
consoante o sistema em causa. Através dos dados da amostra em estudo, concluiu-se que o
sistema de PCP adoptado pelas empresas portuguesas, € especifico para cada uma delas.
Seguem-se os sistemas MRP, JIT e o sistema hibrido que reine ambos. Mas, outros sistemas
completam este panorama, nomeadamente o0s sistemas Kanban e OPT, bem como
combinacBes dos mesmos. Por essa razdo, a analise incidira de forma particular nos que se
apresentam mais representativos da industria. Comparando entdo, os resultados encontrados,
verifica-se relativamente a cada variavel em analise o seguinte:

Numero de Fornecedores: é mais baixo para as empresas que usam sistemas de PCP proprios.

Frequéncia de aquisicdo de matérias-primas: é melhor para o grupo das empresas que utilizam
JIT, seguindo-se o grupo das que utilizam MRP.

Cumprimento dos prazos de entrega acordados com os fornecedores: a taxa de cumprimento
destes prazos é melhor para as empresas que utilizam o sistema JIT, e a seguir, embora
decrescendo um pouco para o grupo das que utilizam MRP, relativamente as que tém
instalados sistemas de PCP prdprios.

Taxa de utilizacdo média das maquinas: é sensivelmente idéntica nas empresas que usam
MRP ou sistemas préprios e, mais baixa do que nas empresas que usam JIT.

Tamanho médio do lote de producdo: apresenta-se bastante baixo para o caso do sistema
MRP, relativamente as outras alternativas de PCP.

Tempo de permanéncia do lote em armazém: constata-se que € inferior e portanto melhor, em
quase todos os sistemas normalizados, comparativamente aos sistemas especificos.

Prazo de entrega: melhora no caso de existir JIT e OPT em relacdo aos sistemas proprios.

Cumprimento dos prazos de entrega acordados com o0s clientes: entre todas as alternativas
possiveis, 0 melhor desempenho resulta da utilizacdo de sistemas hibridos; mas quando se
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comparam as empresas detentoras de sistemas proprios de PCP, e as de sistemas
normalizados, verifica-se que as ultimas apresentam melhores resultados; destacando-se ainda
neste caso aquelas que usam o sistema JIT.

Volume de stocks de matéria-prima produtos em curso de fabrico e de produtos acabados:
apresenta-se melhor para o grupo das empresas que desenvolveram sistemas préprios de PCP.

6. CONCLUSOES

Da analise das respostas aos inqueritos enviados as empresas, € permitido concluir, que 0s
sistemas de Planeamento e Controlo da Produgédo baseados em OPT (Optimized Production
Technology) séo de longe os menos conhecidos pela industria. Embora havendo, na maioria
das empresas, conhecimento da filosofia JIT (Just In Time), 0s seus principios sdo raramente
implementados na totalidade. Os sistemas Kanban embora conhecidos também sdo pouco
utilizados. Os sistemas baseados em MRP (Material Requirements Planning) parecem ser 0s
mais utilizados. Uma grande parte das empresas da amostra recorre a sistemas PCP
desenvolvidos pela prépria empresa.

Quanto aos sistemas usados, e que comparativamente proporcionam melhores resultados
concluiu-se, que as empresas que recorrem aos sistemas JIT e MRP, estdo normalmente
certificadas pelas 1SO 9000 e cumprem melhor os prazos de entrega acordados com 0s
clientes; enquanto que as empresas que adoptaram sistemas desenvolvidos por eles proprios
conduzem a pior desempenho.

A andlise efectuada a esta amostra da industria portuguesa, deu indicacfes de que, apesar de
pouco usados, estes sistemas JIT e MRP oferecem vantagens adicionais relativamente a
sistemas menos sistematizados, na medida em que apresentam um maior nimero de empresas
certificadas, prazos reduzidos de entrega e elevadas taxas de cumprimento de prazos
acordados com os clientes. Desta forma, estes sistemas, estdo a contribuir para uma producéo
com qualidade, uma resposta rapida e a fidelidade do cliente a empresa, imprescindiveis nos
dias de hoje.

Os sistemas existentes e mais evoluidos de PCP, como o JIT, Kanban, MRP e OPT além de
ndo serem muito conhecidos sdo ainda menos postos em pratica. Concluiu-se que em
detrimento destes, a grande maioria das empresas em andlise recorre a sistemas proprios.

A chefia da funcdo PCP esta normalmente a cargo do director fabril, e apenas cerca de metade
das empresas em analise tém pessoal com formacdo nesta area, e ha maior parte dos casos,
admitidas ha poucos anos.

A grande maioria das empresas em analise recorre a software de apoio ao Planeamento e
Controlo da Producéo, sendo o software desenvolvido internamente mais utilizado, que o
normalizado.

A certificacdo das empresas, segundo as normas internacionais da qualidade - ISO 9000, varia
consoante o0 ramo de actividade e o tipo de sistema de PCP adoptado. O maior numero de
empresas certificadas encontra-se no sector da fabricacdo dos produtos metalicos, e de
maquinas, equipamento e material de transporte (CAE 38) e quando utilizam JIT.

Verificou-se também que o desempenho das empresas varia de acordo com o sistema
adoptado, relativamente as medidas escolhidas para o efeito, do seguinte modo: € melhor
relativamente a aquisicdo de matérias-primas, ao cumprimentos de prazos de entrega
acordados e ao tempo de permanéncia do lote em armazém, para os sistemas JIT/MRP; ao
prazo de entrega dos produtos no caso apenas do JIT; e quanto & taxa de utilizagdo das
maquinas e do tamanho médio do lote de producdo no caso do MRP. Para as empresas que
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utilizam sistemas proprios de PCP restam apenas melhorias relativamente aos sistemas
anteriores quanto ao nimero de fornecedores e volume de stocks.

Resulta assim que, para esta amostra em estudo e em termos globais, os sistemas JIT e MRP,
conduziram a um melhor desempenho, logo, poderemos concluir extrapolando este resultado
para o universo em andlise, que também para a IndUstria Portuguesa, as empresas que seguem
estes dois sistemas de PCP apresentam melhor desempenho que as restantes. E assim,
permitido concluir, que as empresas podem pela via de um bom sistema de PCP, ter
vantagens competitivas, sem que para isso tenham necessidade de grandes investimentos em
tecnologia.
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