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RESUMO

A escolha por uma técnica de Planejamento e Controle da Produção (PCP) ali-
nhada e adequada com o cenário de ambiente de produção de uma empresa é conside-
rado um fator crucial para a sua estratégia. Tal escolha poderá refletir na forma como a 
empresa gerencia seus prazos, estoques e, consequentemente, seus custos. Este estudo 
propõe um instrumento para avaliação da aderência entre o foco e as práticas de PCP em 
empresas. Foram considerados dentro do escopo do trabalho seis técnicas de PCP dentro 
de quatro ambientes de produção: Assemble To Order, Make To Stock, Engineer To Order 
e Make To Order. As técnicas selecionadas foram baseadas no trabalho de Stevenson, 
Hendry e Kingsman (2005) sendo três clássicas – Material Requirements Planning, Drum 
Buffer Rope e Kanban e três emergentes – Constant Work in Process, Workload Control 
e Paired cell Overlapping Loops of Cards with Authorization. Foram consideradas duas 
diferentes perspectivas dentro de uma empresa: a de gestão e a de operação, para a aná-
lise, com questões abordando as relações entre as técnicas e os ambientes de produção. 
O instrumento de pesquisa foi elaborado com base em parâmetros sensíveis, em maior 
ou menor grau, à utilização de cada uma das técnicas em cada empresa. Um estudo de 
caso múltiplo com oito empresas do segmento metalmecânico alinhadas com os quatro 
ambientes de produção e localizadas na Serra Gaúcha foi realizado. Foram entrevistados 
gestores, que estabeleceram o foco do PCP em cada empresa, e especialistas de PCP e 
operação, que informaram as práticas do ambiente de produção. O uso do instrumento 
de pesquisa se mostrou adequado, tornando possível captar a essência das atividades de 
PCP da empresa. Os resultados mostram que algumas técnicas possuem maior compati-
bilidade com determinados ambientes de produção, enquanto outras ainda merecem um 
ajuste mais fino.

Palavras-chave: Técnicas de Planejamento e Controle da Produção; Ambiente de produ-
ção; Aderência, Foco e Prática do Planejamento; Controle da Produção.
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1. INTRODUÇÃO

Como sugere Vollmann et al. (2006) e Zeithaml et al 
(2014), as expectativas e exigências dos clientes tornaram-
-se mais complexas com uma vasta oferta de produtos no 
mercado, as empresas sentem-se pressionadas a emitirem 
respostas mais rápidas em aspectos relacionados aos pra-
zos de entrega, manutenção de menores estoques e custos 
operacionais. A estabilidade da demanda é uma realidade 
distante, além disso, os ciclos de vida dos produtos torna-
ram-se cada vez menores, ao passo que a variedade deles 
vem aumentando significativamente (Junqueira, 2003; Kerz-
ner, 2016). Desta forma, isso exige que as escolhas quanto às 
formas de planejar e controlar a produção de uma empresa 
sejam feitas de acordo com essa conjunção de cenários.

Para Stevenson et al. (2005) e Guerra et al. (2014), a esco-
lha de uma abordagem de Planejamento e Controle da Produ-
ção (PCP) que seja mais adequada às suas realidades é uma 
tarefa difícil devido à quantidade de possibilidades existentes. 
Aliado a isso, o surgimento de softwares de integração, que 
procura oferecer respostas consideradas como “universais”, 
pode ser um problema, uma vez que as decisões em aspectos 
do chão de fábrica podem estar baseadas somente em carac-
terísticas superficiais, não levando em consideração os reais 
pontos que estão contidos na essência da empresa e que se 
constituem, de fato, como o ambiente produtivo nelas verifi-
cado (Stevenson et al., 2005; Guerra et al., 2014).

Para Tenhiälä (2010), apesar da aparente maturidade que 
permeia o PCP, pesquisas que envolvam o sucesso na im-
plantação de abordagens mais apropriadas a cada realidade 
devem ser realizadas. Atesta, ainda, que a falta de uma visão 
contingencial no momento da definição dessas abordagens 
pode se traduzir em fracassos ou equívocos na introdução 
do sistema de produção.

Desta forma, este artigo propõe um estudo acerca das 
abordagens de PCP, enfatizando suas funções bem como 
seus impactos sobre os objetivos da organização. A proposta 
deste estudo possui como motivação a seguinte questão: es-
taria o foco de PCP, que vem sendo adotado pelas empresas 
atuais, realmente se refletindo nas práticas da área produti-
va das mesmas?

Por fim, um modelo conceitual de análise, contendo a re-
lação entre características da produção em relação ao foco 
de PCP será apresentado, com o objetivo de facilitar a ca-
tegorização das empresas quanto aos sistemas produtivos 
utilizados.

Delineou-se como objetivo geral: validar um instrumento 
desenvolvido para avaliação da aderência entre as aborda-
gens de PCP assumidas como o foco das empresas e a práti-
ca de seus sistemas produtivos.

A partir deste objetivo geral, definiu-se os seguintes ob-
jetivos específicos:

a) identificar e caracterizar as abordagens de PCP apre-
sentadas pela literatura atual;

b) identificar parâmetros de categorização para as 
abordagens PCP e para os ambientes de produção 
selecionados, bem como suas relações;

c) avaliar o foco de PCP em relação às características 
dos sistemas produtivos;

d) elaborar um instrumento para verificação da ade-
rência entre foco e realidade de PCP;

e) validar o instrumento criado dentro de diferentes 
ambientes de produção.

Desta forma, em virtude do exposto, uma verificação 
também se faz necessária com a ideia de identificar se ainda 
ocorre o posicionamento por um desses modelos ou se os 
limites entre eles não mais existem.

2. REFERENCIAL TEÓRICO

2.1 Importância do PCP

Segundo Olhager et Selldin (2007) e Pereira et al. 
(2015), a forma de planejar e controlar a produção faz 
parte da estratégia de manufatura da empresa, além 
de influenciar os objetivos de longo prazo da empresa. 
De acordo com Stevenson et al. (2005) e Pereira et al. 
(2015), a atividade de PCP é fundamental para o aten-
dimento das demandas dos consumidores, num contex-
to altamente competitivo, sendo estratégia fundamen-
tal para o sucesso econômico das indústrias. Conforme 
estes autores, o método ou técnica do PCP deve estar 
em consonância com o ambiente de manufatura, pois 
os elementos essenciais devem ser correspondentes às 
características do sistema produtivo, no qual se pode 
considerar, como exemplo, o alto nível de customização 
constatado atualmente. 

Nesse sentido, a escolha da abordagem de PCP que seja a 
mais apropriada para ambientes de produção cada vez mais 
dinâmicos e customizados se constitui em um desafio (Pe-
reira et al., 2015).

Dentre os tipos de classificação, destacam-se os modelos 
categorizados por tipo de operação, por fluxo dos processos 
e por ambiente de produção (Lustosa et al., 2008). O conhe-
cimento e a distinção entre os diferentes ambientes de pla-
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nejamento são fundamentais no momento da elaboração 
das estratégias de planejamento (Martinez et Toso, 2015).

Quanto à classificação por tipo de operação, Lustosa et 
al. (2008) enumera as seguintes características: (a) sistema 
por projeto; (b) sistema de manufatura celular; (c) sistema 
de processo contínuo; (d) sistema repetitivo flow-shop; (e) 
sistema intermitente job-shop.

Com relação aos sistemas por fluxo de processos, Biot-
to et al. (2015) enumeram a existência de três ambientes, 
classificados da seguinte forma: (a) produção em massa; (b) 
produção intermitente; e (c) produção unitária.

Segundo Vollmann et al. (2006), Lustosa et al. (2008) e 
Souza et Pires (2014), com relação ao ambiente de produção 
para atendimento da demanda, os sistemas de produção po-
dem ser classificados como: (a) - make to order (MTO) ou 
produção sob encomenda; (b) make to stock (MTS) ou pro-
dução para estoque; (c ) assemble to order (ATO) ou monta-
gem sob encomenda; (d) engineer to order (ETO) ou projeto 
sob encomenda.

Para Rodrigues (2014), uma diferença básica entre os sis-
temas de produção é que os sistemas puxados controlam o 
material em processo e verificam a quantidade produzida, 
ao passo que os sistemas empurrados controlam a quanti-
dade produzida e verificam o material em processo. Além 
disso, em um sistema empurrado, a produção depende da 
análise do programa, quando num sistema puxado a etapa 
de produção seguinte é analisada para a determinação do 
que será necessário, ou seja, nada é enviado a lugar algum 
até que o momento que ocorrer a solicitação.

2.2 Técnicas e abordagens de PCP

Como esclarecimento inicial, faz-se necessário salientar 
que, em virtude deste trabalho não ter por objetivo a am-
pliação da discussão sobre as diferentes nomenclaturas que 
permeiam as abordagens de PCP constatadas na literatura, 
a denominação que será utilizada no decorrer deste consi-
derará Kanban, Material Requirements Planning (MRP) e os 
demais que serão apresentados como técnicas de PCP, posi-
ção suportada pelo trabalho de Stevenson et al. (2005) e de 
Vollmann et al. (1997). 

Castro (2016) conceitua Kanban, MRP e Drum-Buffer-
-Rope (DBR) como sendo técnicas de PCP dentro de uma 
abordagem clássica, enquanto que Workload Control 
(WLC), Paired-cell Overlapping Loops of Cards with Au-
thorization (POLCA) e Constant Work in Process (CONWIP) 
são consideradas técnicas de uma abordagem mais emer-
gente. Essa classificação também é apresentada por Voll-
mann et al. (1997), que afirmam que o MRP, por exemplo, 

é percebido como uma técnica de planejamento básica 
da manufatura.

Desta forma, torna-se importante ponderar que o escopo 
deste estudo ficará restrito às técnicas MRP, Kanban, DBR, 
CONWIP, WLC e POLCA, que encontra respaldo no trabalho 
de Stevenson et al. (2005), Fernandes (2007) e Van Berkel 
(2010).

As características do mercado, que podem ser identifica-
das pela ampla variedade de produtos, e a capacidade de 
adaptação do ambiente produtivo, que implica na habilida-
de em controlar uma produção não repetitiva e com alto 
grau de customização, reforçam o caráter emergente acerca 
dessas três técnicas (Melchert et Francischini, 2005).

Importante ressaltar que este trabalho aborda as técnicas 
clássicas baseando-se, principalmente, no estudo desenvol-
vido por Stevenson et al. (2005). Para uma melhor compa-
ração e distinção dessas técnicas, elas foram analisadas de 
acordo com as seguintes perspectivas: 

a) conceito: aborda aspectos históricos de cada técni-
ca, além de características importantes;

b) pré-requisitos: engloba os recursos e fatores que, de 
acordo com a literatura pesquisada, são fundamen-
tais para a implantação bem-sucedida da técnica;

c) modus operandi: trata-se da forma de funcionamen-
to de cada técnica;

d) benefícios: são as principais vantagens obtidas pela 
introdução;

e) considerações: são abordadas observações bem 
como resultados de experiências comentadas pela 
revisão bibliográfica.

2.2.1 Material Requirements Planning (MRP)

O conceito de MRP pode ser traduzido como o plane-
jamento das necessidades de materiais. Seu surgimento 
ocorreu da necessidade de planejar o atendimento da de-
manda dependente, que é oriunda da demanda indepen-
dente, decorrente basicamente das necessidades de pro-
dutos acabados entregues aos consumidores (Martins et 
Laugeni, 2016). Slack et al. (2013) definem o MRP como a 
forma de auxiliar as empresas a planejarem e controlarem 
suas necessidades de recursos, utilizando sistemas de in-
formações computadorizados para controle dos materiais. 
Conforme Vollmann et al. (1997), trata-se de uma técnica 
de PCP básica e que tem o objetivo de prover a peça certa 
na hora certa.
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Conforme Stevenson et al. (2005), o MRP pode ser consi-
derado como um sistema legado, mas ainda muito importan-
te para a abordagem de PCP. Para Rodrigues (2017), é um dos 
sistemas de controle de produção utilizados pelas empresas, 
dando origem ao Manufacturing Resource Planning (MRP II) e 
ao Enterprise Resource Planning (ERP), entre outros.

Como se trata de um sistema empurrado, a produção é 
sequenciada em linha, sem levar em consideração se o setor 
seguinte terá condições de manuseá-la (Slack et al., 2013). 
Para Corrêa et Corrêa (2017), o MRP desconsidera limita-
ções na capacidade, o que necessita de constantes ajustes 
para evitar a ociosidade bem como a saturação dos recur-
sos. Além disso, as necessidades geradas pelo MRP podem 
ocasionar em lead times mais longos e aumentar o Work in 
Process (WIP) consideravelmente (Suri, 2018).

No entanto, conforme Vollmann et al., (2006) a implanta-
ção do MRP é essencial para empresas que necessitam coor-
denar entregas com uma ampla gama de outras atividades 
e, por isso, ele ainda continua sendo amplamente emprega-
do apesar do manuseio de tantos dados impedirem a capa-
cidade de emitir respostas rápidas. 

2.2.2 Drum-Buffer-Rope (DBR)

Segundo Goldratt (1990), a técnica DBR, também conhe-
cida por Tambor-Pulmão-Corda, é derivada da Theory of 
Constraints (TOC) ou Teoria das Restrições, sendo orientada 
para o conceito de administração de gargalos. Também se 
trata de uma abordagem sistemática de gerenciamento dos 
recursos, que está focada em gerenciar da melhor maneira 
possível esses gargalos que impedem que a empresa atin-
ja os objetivos e metas estipuladas (Krajewski et al. 2007; 
Castro, 2016). Além disso, é uma técnica que é derivada do 
software Optimized Production Technology (OPT) (Goldratt, 
1990). 

A técnica DBR apresenta bons resultados quando aplica-
da em empresas que produzem produtos com customização 
moderada, nas quais foi verificado melhor desempenho na 
entrega, além da redução dos lead times (Wahlers et Cox, 
1994; Castro, 2016). No entanto, uma posição estacionária 
de gargalo em um ambiente MTS, por exemplo, tende a ser 
mais adequado à utilização da técnica, ao passo que em am-
bientes ETO a implantação da DBR tende a apresentar maior 
dificuldade (Stevenson et al., 2005). 

Além disso, um bom desempenho da DBR depende de 
fatores como a disponibilidade de recursos e centros de tra-
balho, da complexidade da estrutura do produto, da quan-
tidade de recursos com restrição de capacidade e do deta-
lhamento dos roteiros de produção (Vollmann et al., 1997; 
Castro, 2016). 

2.2.3 Kanban

O Kanban é um sistema de produção puxado, baseado em 
cartões, que tem por objetivo a redução do inventário e dos 
tempos de fluxo (Stevenson et al., 2005; Rodrigues, 2014).

Para uma implantação efetiva de um sistema Kanban 
tradicional, é necessária que exista uma demanda pratica-
mente constante, onde a variabilidade é baixa, assim como 
a variação de produtos, de acordo com Monden (1981). Esse 
sistema de produção essencialmente constante e repetiti-
vo é o ambiente mais propício para a utilização do Kanban 
(Hall, 1981).

Além disso, Kanban necessita da manutenção de certa 
quantidade de estoque entre cada operação, fato que pode 
se transformar em grandes quantidades de estoque se no 
ambiente de manufatura forem produzidos uma grande va-
riedade de produtos e em larga escala, o que dificulta a im-
plantação dele nesses ambientes, pois quando uma caixa ou 
recipiente estiver vazio, por regra, ela deverá ser substituída 
imediatamente (Suri et Krishnamurthy, 2003; Castro, 2016). 

O Kanban pode ser considerado como uma ferramenta 
de replanejamento, que precisa manter um inventário míni-
mo de cada produto, o que pode se constituir em um proble-
ma para empresas com alto grau de customização, que não 
podem manter estoques de componentes que não sabem 
quando irão utilizar. As empresas que atuam com uma gran-
de variedade de produtos aliada a uma demanda variável se 
constituem ambientes não adequados à implantação desse 
sistema, uma vez que essa combinação aumentará o WIP 
(Suri et Krishnamurthy, 2003). 

2.2.4 Workload Control (WLC)

De acordo com Stevenson et al. (2005) e Melchiors 
(2018), o WLC é uma técnica de PCP adequada a empresas 
que produzem sob encomenda (MTO e ETO). Também pode 
ser considerado como um método efetivo para reduzir o tra-
balho em processo e controlar a capacidade produtiva (Land 
et Gaalman, 1996). Haskose et al. (2002) complementam 
que esse conceito foi originalmente concebido para ambien-
tes job-shops, com o intuito de controlar as filas de espera 
na fábrica, buscando atender as datas de entregas com base 
nos recursos fabris disponíveis.

Conforme Fernandes (2007), o pleno funcionamento do 
WLC está baseado na relação entre a carga e o tempo.

A principal premissa lógica do WLC é a de que ao se man-
ter as filas de espera pequenas e constantemente sob con-
trole, os tempos de espera e os tempos de processamento 
(lead time) também estarão controlados, o que proporcio-
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nará subsídios para o estabelecimento de datas de entrega 
confiáveis e o decorrente atendimento das mesmas (Fernan-
des, 2007; Melchiors, 2018).

As condições de diversidade e flexibilidade, que podem 
ser verificadas nos ambientes de produção sob encomenda, 
dificultam a utilização de estratégias de planejamento vincu-
ladas à filosofia de Just in Time (JIT), justificando a importân-
cia do WLC (Kingsman et Hendry, 2002).

2.2.5 POLCA

Em ambientes com constantes mudanças, onde existe 
uma grande variedade de possibilidades de produtos cus-
tomizados, os conceitos de um Kanban puxado não estão 
mais atendendo as necessidades das empresas. Com base 
nisso, Suri (2018) desenvolveu a técnica POLCA, apresentada 
em seu livro Quick Response Manufacturing (QRM). Segun-
do Suri et Krishnamurthy (2003), a técnica POLCA se trata 
de um mecanismo de controle de materiais híbrido, ou seja, 
puxado e empurrado, que combina o sistema de cartões pu-
xados do Kanban, com o sistema empurrado do MRP. Co-
laborando com essa visão, Stevenson et al. (2005) comple-
mentam que a utilização da referida técnica proporciona a 
redução do lead time de produção.

Apesar de apresentar características semelhantes ao 
Kanban, existem algumas diferenças, como a movimentação 
dos cartões, que nessa técnica ocorre dentro das estações 
de trabalho, enquanto no sistema POLCA essa movimen-
tação acontece entre as estações (Suri et Krishnamurthy, 
2003).

De acordo com Suri (2018), trata-se de um sistema de con-
trole da produção indicado para ambientes que utilizam o sis-
tema ETO. Somado a isso, a técnica POLCA também encontra 
aplicabilidade em empresas que tendem a oferecer produtos 
customizados, com lotes menores, e a empresas que pouco 
personalizam seus produtos, mas apresentam um portfólio 
variado de mercadorias que não devem ou não podem ficar 
estocadas. Esse sistema ainda é considerado como incipiente, 
principalmente em relação a sua aplicabilidade, necessitando 
de maiores estudos (Stevenson et al., 2005).

2.2.6 Constant Work in Process (CONWIP)

Para Fernandes (2007) e Yann et al. (2017), o conceito de 
CONWIP está relacionado ao controle de entradas e saídas 
proposto por Wight (1970), mas com o objetivo principal de 
controlar o WIP e não a produtividade. Trata-se, também, 
de um método para limitar a quantidade de trabalho, pois o 
lançamento de novas ordens à fábrica somente é autorizado 
após a conclusão de atividades anteriores e do consumo de 

produtos acabados (Fernandes, 2007; Yann et al., 2017). 

Segundo Spearman et al. (1990) e Yann et al. (2017), o 
CONWIP é uma alternativa para ampliar a abrangência de 
conceitos do JIT, notadamente um sistema de produção 
repetitiva, para ambientes onde estes conceitos não são 
considerados adequados. Contudo, conforme Stevenson 
et al. (2005), o CONWIP não seria a técnica mais indicada 
para ambientes job-shops, mas tendem a um maior suces-
so quando implantados em ambientes de flow-shop. Além 
disso, existe um questionamento quanto à efetividade do 
sistema de controle hierárquico da técnica no momento da 
entrada das tarefas em produção (Hopp et Spearman, 2000).

2.3 Considerações finais do referencial teórico

Ao final da revisão bibliográfica, pode-se perceber a ên-
fase de cada técnica com relação ao seu foco no âmbito do 
planejamento e controle da produção. Como delimitação, 
este trabalho utilizou tais focos como a principal forma de 
diferenciação entre as técnicas (Figura 1). O estabelecimen-
to deste foco no nível gerencial é importante, pois tende a 
guiar as ações relacionadas ao PCP da empresa.

Técnica Foco
Kanban Redução de estoques

MRP Controle de materiais
DRB Administração limitante de produção
WLC Controle da capacidade produtiva

POLCA Redução lean time de produção
CONWIP Redução do WIP

Figura 1. Foco principal de cada técnica de PCP
Fonte: Adaptado Van Berkel (2006)

Além disso, foi possível identificar e caracterizar os qua-
tros ambientes de produção (ATO, MTS, ETO e MTO) e a in-
fluência que eles exercem na escolha por uma técnica de 
PCP.

Desta forma, com base na revisão realizada, foi estabe-
lecido parâmetros associados às atividades produtivas de-
senvolvidas como, por exemplo, capacidade produtiva, nível 
de controle de inventário, variedade dos produtos, comple-
xidade da estrutura de produto (bill of material - BOM) e 
dos roteiros e customização disponibilizada (Figura 2), que 
se apresentam relacionados às técnicas de PCP e que, con-
forme cada ambiente de produção, podem influenciar, de 
forma positiva ou negativa, na escolha de uma técnica em 
específico (Jonsson et Mattsson, 2003). Corrêa e Corrêa, 
(2016) comentam que para uma correta escolha da forma 
de operação do PCP, tais parâmetros precisam ser levados 
em consideração.
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Esses parâmetros formaram a base para a identificação 
das principais dimensões deste estudo, servindo, portanto, 
como referência para o instrumento de pesquisa. Essas fo-
ram associadas com as seis técnicas de PCP abordadas neste 
trabalho. Isso propiciou, embasado no trabalho de Steven-
son et al. (2005), a formação de uma matriz referencial para 
o estudo proposto.

Importante salientar que para cada técnica, de maneira 
isolada, foram verificadas as implicações e influências que a 
presença ou não desses parâmetros exerce sobre a ela. Des-
ta forma, para cada associação foi atribuído um símbolo, que 
representa o tipo de influência verificado, sendo (+) uma in-
fluência positiva ou favorável, (-) uma influência negativa ou 
desfavorável e (X) pouca ou nenhuma influência. Isso pode 
ser observado na Figura 2, por meio de um exemplo genérico.

3. MÉTODO DE PESQUISA

3.1 Característica da pesquisa

Trata-se de pesquisa de natureza exploratória (Cooper et 
Schindler. 2016), qualitativa (Gil, 2010), do tipo estudo de 
casos múltiplos (Yin, 2015). Na maioria dos casos, as pes-
quisas exploratórias envolvem levantamento bibliográfico, 
entrevistas com pessoas que tiveram experiências práticas 
com o problema pesquisado e análise de exemplos que es-
timulem a compreensão (Gil, 2010). Neste estudo, por meio 
desse levantamento, se buscou a compreensão, identifica-
ção, categorização e o entendimento dos conceitos da abor-
dagem de PCP, fato que possibilitou uma análise das ativi-
dades de PCP sob aspectos históricos, requisitos básicos e 
modo de funcionamento. 

O estudo de casos múltiplos, que apresenta uma inves-
tigação completa de cada caso individualmente, e que, por 
meio da busca do como e do porquê, realiza uma investiga-
ção profunda dos fatos e conclusões, foi adequado às carac-
terísticas dessa pesquisa, que envolveu a análise do ambien-
te das empresas aliada ao conhecimento do pesquisador, 
por meio de uma observação in loco, com a base teórica 
(Yin, 2015).

Como delimitação do trabalho, salienta-se que a proposta 
consistiu na análise de oito organizações que empregam for-
malmente a atividade de PCP e que pertencem ao setor me-
talmecânico da Serra Gaúcha. A escolha se deu pela vocação 
industrial da região nordeste do Rio Grande do Sul, que se 
consolida como um importante eixo industrial. O trabalho 
foi realizado no ano de 2013.

Para cada ambiente foram selecionadas duas empresas. 
Por questões de sigilo, o nome das empresas será preser-
vado, sendo que as mesmas serão denominadas conforme 
a Figura 3.

Empresa Ambiente de produção
Empresas 1 e 2 montagem sob encomenda (ATO)
Empresas 3 e 4 produção para estoque (MTS)
Empresas 5 e 6 projeto sob encomenda (ETO)
Empresas 7 e 8 produção sob encomenda (MTO)
Figura 3. Ambientes de produção das empresas da amostra

Fonte: elaboração própria.

As empresas foram escolhidas em virtude de seus am-
bientes de produção para atendimento da demanda, con-
forme sugerido por Vollmann et al. (2006) e Lustosa et al. 
(2008).

MRP Kanban TOC WLC POLCA CONWIP
Ambientes de produção diversidade de produtos + - + X + +ATO volume de produção + + - X + XMTS complexidade de bill of material e roteiros - - X - - XETO

customização X - + X + -MTO
controle de inventário - + - X X -
comportamento de demanda - - X - - X
ritmo de produção X - + X + -
capacidade produtiva - + - X X -

Clássicas
Técnicas

EmergentesParâmetros

Figura 2. Relações entre as técnicas de PCP, parâmetros e ambientes de produção 
Fonte: Elaboração própria.
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3.2 Modelo de pesquisa

Após a escolha da amostra, a proposta da pesquisa con-
sistiu em delimitar, dentro do ambiente industrial de cada 
empresa, duas visões e percepções sobre o PCP:

a) visão sob a ótica da área de gestão de PCP;

b) visão sob a ótica da área operacional de PCP.

Essa divisão reflete na necessidade de captar os dados da 
maneira mais confiável e imparcial possível, sem que ocor-
resse influência acentuada das partes envolvidas, ou pelo 
autor do trabalho. Para isso foram utilizados instrumentos 
de pesquisa distintos, em cada uma das três entrevistas rea-
lizadas com cada empresa, como segue:

a) 1ª entrevista - contato inicial realizado com os gesto-
res: oportunidade destinada para explicar a pesquisa 
e para conhecer algumas características das empre-
sas;

b) 2ª entrevista: estabelecimento do foco do PCP, por 
meio de entrevista semiestruturada com os gesto-
res;

c) 3ª entrevista: constatação da prática, por meio da 
aplicação de questionário com perguntas fechadas à 
área operacional de PCP, além da observação parti-
cipante.

Cada uma das entrevistas com os profissionais foi realiza-
da de forma individual em diferentes dias. Desta forma, foi 
possível identificar as diferentes percepções entre o foco do 
PCP da empresa com a prática constatada em seu ambiente 
produtivo.

Como delimitação, nessa pesquisa definiu-se como área 
de gestão de PCP os profissionais que atuam na parte estra-
tégica e no comando da área de PCP, sendo esses os respon-
sáveis pelas ações gerenciais e pelo planejamento de longo 
prazo da área. Com relação à área operacional, foram con-
siderados os profissionais que se envolvem exclusivamente 
com as atividades e tarefas funcionais de PCP.

4. RESULTADOS 

Foram analisadas oito empresas localizadas na Serra Gaú-
cha com características diferentes, sobretudo por estarem 
enquadradas em ambientes de produção distintos. A 

Figura 4 apresenta as principais características das em-
presas estudadas com base nas questões que fizeram parte 
do instrumento de pesquisa.

4.1 Aderência foco do pcp com a realidade da empresa

4.1.1 Foco do PCP da empresa

Foi realizada uma entrevista semiestruturada com os ges-
tores do PCP de cada uma das empresas. O objetivo dessa 
entrevista foi o de conhecer o foco do PCP determinado pela 
gestão da empresa, que escolheu uma opção dentre as seis 
possibilidades de foco disponibilizadas, conforme o apre-
sentado pela Figura 3. Cada uma dessas seis possibilidades 
de foco possui uma associação com uma técnica de PCP em 
específico, também apresentada na Figura 3. Dessa forma, 
a Figura 5 apresenta o foco estabelecido pelos gestores de 
cada empresa e a técnica PCP associada. 

Empresa Porte Capital Ambiente Variedade de 
produtos

Volume de 
produção Customização Produção

Empresa 1 média estrangeiro ATO pequena pequeno baixa empurrada
Empresa 2 pequena nacional ATO média pequeno baixa híbrida
Empresa 3 média nacional MTS grande grande baixa empurrada
Empresa 4 média estrangeiro MTS grande grande baixa empurrada
Empresa 5 média nacional ETO grande pequeno alta híbrida
Empresa 6 média nacional ETO grande pequeno alta híbrida
Empresa 7 grande nacional MTO média médio média empurrada
Empresa 8 média nacional MTO média médio baixa empurrada

Figura 4. Diferenças de identificação das empresas
Fonte: Elaboração própria.
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Empresa Foco PCP da empresa Técnica PCP  
associada

empresa 1 controle material MRP
empresa 2 lead time POLCA
empresa 3 controle material MRP
empresa 4 capacidade WLC
empresa 5 lead time POLCA
empresa 6 lead time POLCA
empresa 7 gargalos DBR
empresa 8 controle material MRP

Figura 5. Foco do PCP da empresa
Fonte: Dados da pesquisa.

O conhecimento do foco do PCP da empresa é importan-
te para posterior comparação com a prática constatada pe-
los valores obtidos por meio da aplicação do questionário. 
Importante ressaltar que o estabelecimento do foco não foi 
determinado por meio da atribuição de valores.

4.1.2 Discussão sobre aderência foco e práticas de PCP

De acordo com os critérios estabelecidos para este traba-
lho, somente foi observada aderência entre o foco e as prá-
ticas do PCP na empresa 5 (ETO). A técnica que se sobressaiu 
em ambos os cenários foi a POLCA, relacionada ao controle 
do lead time de produção. Essa busca pelo melhor controle 
do lead time é considerado pela empresa 5 como o principal 
diferencial em virtude das características da empresa, prin-
cipalmente a grande possibilidade de customização, e pode 
percebida tanto no nível operacional quanto no de gestão. 
Essa aderência tende a proporcionar vantagens competiti-
vas à empresa.

Nas outras sete empresas não foram constatadas aderên-
cia entre o foco e as práticas do PCP, de acordo com os crité-
rios estabelecidos por este trabalho. Esse resultado pode ser 
em decorrência da dificuldade de alinhamento de diretrizes 
e informações entre a gestão e o nível operacional. Também 
pode ser decorrente de algumas percepções incompletas de 
PCP constatadas nessas empresas que, por exemplo, esta-
vam considerando algumas técnicas, como o MRP, apenas 
como um software. A Figura 6 apresenta um resumo da ade-
rência entre o foco e as práticas de PCP observada nas em-
presas da amostra.

Essa falta de aderência pode ser agravada em virtude da 
utilização de softwares que sugerem métodos universais de 
controle de PCP, sem levar em consideração a realidade e 
as características de cada empresa, além de apresentarem 
maior disponibilidade de oferta no mercado. Contudo, os 
valores de algumas técnicas apresentaram-se próximos à 
técnica que obteve a maior pontuação, o que sugere que os 
eles não podem ser desconsiderados.

Ambiente de 
produção Empresa Aderência foco e práti-

cas de PCP

ATO
empresa 1 menor aderência
empresa 2 menor aderência

MTS
empresa 3 menor aderência
empresa 4 menor aderência

ETO
empresa 5 maior aderência
empresa 6 menor aderência

MTO
empresa 7 menor aderência
empresa 8 menor aderência

Figura 6. Resumo da aderência entre o foco e as práticas de PCP
Fonte: Dados da pesquisa.

5. DISCUSSÃO 

Com base nos resultados obtidos por meio da aplicação 
do instrumento de pesquisa para profissionais da área de 
PCP das empresas da amostra, constatou-se que os valores 
obtidos para as técnicas POLCA e CONWIP pouco diferem 
entre si, sendo que em duas das empresas tais valores foram 
idênticos. Além disso, os valores para as técnicas POLCA e 
CONWIP apresentaram-se como positivos para as empresas 
de todos os ambientes de produção, exceto as MTS, o que 
sugere uma compatibilidade com esses ambientes. Contu-
do, a limitada quantidade de estudos sobre tais técnicas, 
conforme comentado por Stevenson et al. (2005), pode 
ter influenciado o instrumento de pesquisa de forma que o 
mesmo não tenha conseguido captar a essência dessas téc-
nicas. Em virtude disso, faz-se necessário maior aprofunda-
mento na análise delas.

Nas empresas do ambiente de produção ETO, os valores 
obtidos demonstraram grande amplitude: para as técnicas 
clássicas MRP e Kanban apresentaram forte tendência nega-
tiva, ao passo que para as técnicas emergentes - WLC, POL-
CA e CONWIP - apresentaram forte tendência positiva. 

Além disso, em todas as empresas, apesar de uma técnica 
ter apresentado a maior pontuação positiva, os valores ob-
tidos junto ao instrumento de pesquisa também apontaram 
resultados positivos para outras técnicas, o que sugere uma 
combinação entre elas.

Outro ponto a ser ressaltado é que os resultados verifi-
cados em algumas técnicas, para algumas empresas indivi-
dualmente ou por ambientes de produção, apresentaram 
grande amplitude, o que sugeriu uma compatibilidade alta 
ou baixa. Dessa forma, foram categorizados como sendo 
muitos acentuados de forma positiva (pontuações maiores 
ou iguais a 20) ou negativa (pontuações menores ou iguais 
a -20), ou como sendo atenuados, com valores entre 20 e 
-20 e que foram considerados como moderados (Figura 7). 
Como exemplo, os valores constatados para Kanban e MRP 



Revista Eletrônica Sistemas & Gestão
Volume 13, Número 3, 2018, pp. 334-344
DOI: 10.20985/1980-5160.2018.v13n3.1380

342

apresentaram-se acentuados de forma negativa para as em-
presas ETO, sugerindo uma incompatibilidade dos sistemas 
adotados por essas empresas com tais técnicas, enquanto 
que para as empresas MTS os valores constatados para o 
Kanban e o MRP apresentaram-se acentuados de forma po-
sitiva, o que tende a favorecer a utilização dessas técnicas. 

Como esses resultados estão dentro do esperado pelas 
pontuações determinadas para este trabalho, embasadas 
pela literatura, sugere-se que o instrumento de pesquisa te-
nha conseguido captar corretamente a essência para essas 
técnicas.

6. CONCLUSÃO

O principal objetivo deste estudo foi validar um instru-
mento desenvolvido para avaliação da aderência entre as 
abordagens de PCP assumidas como o foco das empresas e 
as práticas verificadas em seus sistemas produtivos.

A identificação e caracterização dos diferentes tipos de 
classificação das abordagens de PCP discutidas pela litera-
tura atual foram apresentadas, destacando os ambientes de 
produção MTO, MTS, ETO e ATO. Também foram identifica-
das e delimitadas as seis técnicas de PCP estudadas neste 
trabalho, sendo três delas (MRP, DBR e Kanban) pertencen-
tes à abordagem clássica do PCP e outras três (WLC, POLCA 
e CONWIP) à abordagem emergente de PCP. As técnicas se-
lecionadas apresentaram características que puderam dife-
renciá-las umas das outras.

Essas seis técnicas de PCP foram discutidas de acordo 
com o referencial teórico. Foram identificados parâmetros 
de categorização do PCP, dentre os quais a variedade de pro-
dutos, a capacidade dos recursos de produção, o controle do 
inventário e a customização disponibilizada, que são impor-
tantes para a escolha da técnica de PCP. Esses parâmetros 
foram utilizados para a elaboração de um instrumento de 
avaliação para verificação da aderência das abordagens de 
PCP, associada às seis técnicas e aos quatro ambientes de 
produção. Essa associação consistiu no uso de pontuações, 
que permitiram uma identificação de tendência para cada 
técnica, e que mostrou compatibilidade com a análise dos 
resultados.

Foi realizada entrevista semiestruturada com os gesto-
res para constatação do foco do PCP da empresa e aplicado 
um questionário com perguntas fechadas a especialistas de 
PCP de oito empresas do segmento metalmecânico da Serra 
Gaúcha, com o objetivo de identificar a prática de PCP da 
empresa. Essas entrevistas foram realizadas separadamen-
te, sendo possível minimizar interferências entre as partes, 
de modo a favorecer o entendimento de cada uma delas. 

As oito empresas escolhidas - duas de cada ambiente de 
produção - foram apropriadas para o estudo, uma vez que 
seus ambientes de produção são bem definidos. As pesqui-
sas realizadas com os gestores mostraram-se adequadas 
para o conhecimento do foco do PCP da empresa e o instru-
mento de pesquisa conseguiu captar a realidade do PCP nos 
ambientes de produção.

Figura 7. Amplitude dos resultados por empresa
Fonte: Dados da pesquisa.
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Foram apresentados os resultados obtidos por meio da 
aplicação do instrumento de pesquisa referentes à análi-
se individual de cada técnica de PCP e, em seguida, foram 
demonstrados os resultados consolidados observados por 
empresa, verificando a aderência entre o foco do PCP de-
terminado pelos gestores com as práticas constatadas no 
ambiente de produção. No entanto, como a aderência entre 
o foco e a prática foi observada somente em uma empresa, 
existe a possibilidade de o instrumento não ter conseguido 
captar essa aderência, o que indica a necessidade de seu 
maior aferimento por meio de uma revisão de seus parâme-
tros e das questões solicitadas.

Para estudos futuros, sugere-se refinamento do instru-
mento de pesquisa utilizando recursos de programas de in-
formática, com o intuito de realizar simulações com dados 
reais de empresas; e a análise das questões específicas dire-
cionadas a cada técnica.

Ademais, apesar deste estudo ter priorizado a busca por 
relações entre ambientes de produção, recomenda-se a rea-
lização de um teste por segmento e, ainda, a replicação da 
proposta para outras empresas.
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