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APRESENTAÇÃO

A obra “A Engenharia de Produção na Contemporaneidade” aborda uma série 
de livros de publicação da Atena Editora. O volume I apresenta, em seus 30 capítulos, 
os novos conhecimentos para a engenharia de produção nas áreas de gestão de 
processos produtivos, manutenção e simulação.

As áreas temáticas de gestão de processos produtivos, manutenção e simulação, 
tratam de temas relevantes para otimização dos recursos organizacionais. A constante 
mutação neste cenário torna necessária a inovação na forma de pensar e fazer 
gestão, planejar e controlar as organizações, para que estas tornem-se agentes de 
desenvolvimento técnico-científico, econômico e social. 

A crescente aplicação tecnológica e inovação nos sistemas produtivos evidencia 
a necessidade de processos de gestão. Muitos destes processos dependem de 
simulações para reduzir custos de implantação e aumento do nível de precisão, 
auxiliando na gestão da manutenção e consequente aumento de eficiência e 
produtividade.   

Este volume dedicado à gestão de processos produtivos, manutenção e simulação 
traz artigos que tratam de temas emergentes sobre o planejamento e controle de 
produção, gestão de processos, mapeamento do fluxo de valor, layout e logística 
empresarial, gestão da manutenção e simulação aplicada aos sistemas produtivos. 

Aos autores dos capítulos, ficam registrados os agradecimentos do Organizador 
e da Atena Editora, pela dedicação e empenho sem limites que tornaram realidade 
esta obra que retrata os recentes avanços científicos do tema. 

Por fim, espero que esta obra venha a corroborar no desenvolvimento de 
conhecimentos e inovações, e auxilie os estudantes e pesquisadores na imersão em 
novas reflexões acerca dos tópicos relevantes na área de engenharia de produção.

Boa leitura!

Marcos William Kaspchak Machado 
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GESTÃO DE SERVIÇOS POR MEIO DO USO DE 
TÉCNICAS DE PLANEJAMENTO E CONTROLE DA 

PRODUÇÃO: APLICAÇÕES NOS SETORES DE 
SAÚDE, CONSTRUÇÃO CIVIL E ALIMENTÍCIO

Capítulo 9
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RESUMO: Atualmente, grande parte da 
literatura sobre Planejamento e Controle da 
Produção contêm estudos voltados à utilização 
de técnicas, ferramentas e outros conceitos 
para a gestão de operações industriais em 

diferentes segmentos. No entanto, dadas as 
novas orientações da economia brasileira, 
com crescente fração do PIB formada por 
contribuições de serviços, torna-se importante 
suscitar conceitos gerenciais aplicáveis a esse 
proeminente setor. Nesse sentido, o presente 
trabalho visa levantar aspectos relevantes sobre 
o tema e formar uma nova base conceitual para 
discussões concernentes ao gerenciamento de 
serviços. Para isso, foi realizada uma pesquisa 
exploratória por meio do estudo de casos 
recorrentes na literatura. Como resultados, foram 
destacadas as principais características dos 
sistemas de gestão de serviços e as ferramentas 
típicas de cada aplicação. Além disso, também 
foram apontadas as adaptações tipicamente 
adotadas pelos autores investigados. Ao final, 
discutiram-se possíveis extensões da análise 
para aspectos estratégicos, conforme sugerido 
pela literatura.
PALAVRAS-CHAVE: Planejamento e Controle 
da Produção; Gestão de Serviços; Gestão de 
Operações.

ABSTRACT: Currently, most of the literature on 
Manufacturing Planning and Control contains 
studies focused on the use of techniques, 
tools and other concepts for the management 
of industrial operations in different segments. 
However, the new orientations of the Brazilian 
economy, with a growing portion of GDP formed 
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by contributions of services, it becomes important to raise managerial concepts to 
this prominent sector. In this sense, the present work aims to raise relevant aspects 
on the topic and to form a new conceptual basis for discussions concerning the 
management of services. For that, an exploratory research was carried out through the 
study of recurrent cases in the literature. As a result, the main characteristics of service 
management systems and the typical tools of each application were highlighted. In 
addition, adaptations typically adopted by the investigated authors were also identified. 
At the end, possible extensions of the analysis for strategic aspects were discussed, 
as suggested in the literature.
KEYWORDS: Manufacturing Planning and Control; Services Management; Operations 
Management. 

1 | 	INTRODUÇÃO

O estudo do Planejamento e Controle da Produção (PCP), desde suas primeiras 
conceituações, tem dado foco a indústrias de variados setores, como, por exemplo, 
automotivo, plástico, metalúrgico e minerador. Entretanto, a aplicação de suas 
metodologias ao setor de serviços tem se apresentado, recentemente, como uma 
temática a ser explorada (Carvallari & Machado, 2016). Isso porque empresários e 
pesquisadores do ramo de serviços têm dado a devida atenção ao planejamento e 
controle nos empreendimentos, como forma de aperfeiçoar seus sistemas gerenciais. 

Segundo dados do IBGE, o setor de serviços brasileiro somou mais de 72% do 
valor adicionado do PIB a preços básicos de 2015 (IBGE, 2016a, p.21). No ano de 2014, 
o Brasil foi sede da copa do mundo de futebol e em 2016 sediou os jogos olímpicos, 
o que viabilizou a ampliação de alguns ramos do setor, como hotelaria e gastronomia, 
por exemplo. Atualmente, o governo federal também possui oito ações e programas 
de incentivo ao turismo (Brasil, 2017). Isso demonstra a relevância da área para o 
crescimento do país, que se apresenta como um dos países em desenvolvimento com 
maior destaque internacional, fazendo parte de grupos econômicos importantes, tais 
como G20 e Mercosul. 

Tendo em vista tamanha contribuição do setor de serviços a economia do país e 
a grande participação do Brasil externamente, o interesse de empresários em utilizar 
métodos em serviços, que, outrora eram aplicados somente em indústrias, tem se dado 
com maior vigor. Esse interesse tem sido voltado ao atendimento de prazos e níveis 
de qualidade exigidos nacional e internacionalmente, a maximização da eficiência e 
da produtividade das organizações e a tentativa de obter maiores lucros (Cavalcanti, 
Aquino, & Mecchi, 2013).

Nesse contexto, o presente artigo visa realizar um levantamento dos principais 
aspectos que envolvem o PCP aplicado a serviços, evidenciando casos relevantes 
da literatura e formando uma base conceitual para discussões e inferências sobre a 
moderna gestão de serviços. Por este motivo, este trabalho classifica-se como um 
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estudo exploratório, de natureza qualitativa, do gênero estudo de caso (Cauchick 
Miguel, 2007; Gil, 2002). 

A fim de conduzir o presente estudo ao máximo entendimento, o desenvolvimento 
deste trabalho foi organizado em três seções centrais: revisão de literatura (seção 
2), método adotado (seção 3) e resultados e discussões (seção 4). Por meio dessa 
estrutura, observou-se a apresentação da base disposta na literatura acerca dos 
principais assuntos tratados ao longo da análise. Em seguida, foram expostos os 
pontos indicados nos casos adotados para o estudo e realizadas as discussões 
correspondentes.

2 | 	REVISÃO DE LITERATURA 

Esta seção expõe os conceitos que fundamentam o presente trabalho. Por esse 
motivo, esta foi organizada em três subseções, a fim de tratar desde os elementos 
básicos do PCP até suas aplicações mais recentes na área de serviços.

2.1	Fundamentos do Planejamento e Controle da Produção (PCP)

O Planejamento e Controle da Produção constitui a base gerencial dos setores 
produtivos de uma indústria. Acerca desse tema, a literatura pontua diferentes dimensões 
do PCP. Como conceito inicial, Slack, Chambers e Johnston (2009, p. 283) defendem 
que “o planejamento e controle diz respeito a conciliação entre o que o mercado requer 
e o que as operações podem fornecer”, fazendo referência à manutenção do equilíbrio 
entre indústria (força fornecedora) e clientes (força consumidora).

Do lado dos consumidores, cada requisição é chamada demanda, ou seja, 
pedidos de compras de produtos e/ou serviços da empresa. De acordo com Tubino 
(2007), determinar com acurácia a demanda é de extrema importância, uma vez 
que é desta forma que serão feitos os pedidos de compra de materiais, elaborado o 
planejamento de efetivo e liberadas as ordens de produção. Além disso, a previsão 
de demanda permite aos gestores planejarem adequadamente suas ações frente às 
necessidades da produção.

Do lado industrial, a quantidade máxima fornecida pelo setor de operações é 
denominada capacidade. Para Slack, Chambers e Johnston (2009), o planejamento 
da capacidade determina a capacidade efetiva da operação produtiva, de forma que 
a mesma possa responder e atender a demanda. Nesse sentido, o nível de utilização 
emerge como outro conceito atrelado à capacidade. Especificamente, as partes que 
estão trabalhando em sua capacidade máxima são conhecidas como restrições ou 
gargalos e, portanto, requerem atenção especial, uma vez que determinam o fluxo de 
material da produção como um todo (Goldratt & Cox, 2011).

Em uma visão mais pontual, Tubino (2000) indica que, para conciliar demanda 
e capacidade, é necessário haver um fluxo de informações que envolva seis fatores: 
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estrutura do produto; tempos de atravessamento (lead times); previsões de vendas; 
plano de manutenção de máquinas; datas de entrega das compras e fluxo de caixa. 
Dada a amplitude do PCP, assim, muitos autores fornecem métodos práticos para a 
realização de um gerenciamento eficaz.

Guerra, Silva e Tondolo (2014), por exemplo, discutem a importância do MRP 
(Material Requirements Planning) para a eficiência operacional do Planejamento e 
Controle da Produção (PCP) em uma empresa do setor metal mecânico. Com isso, os 
autores evidenciam aspectos inerentes ao planejamento e controle da produção, como 
imprevisibilidade da demanda, flexibilidade de produção, tempo de entrega, fluxo de 
material, níveis de estoques, cumprimento dos prazos de entrega e produtividade do 
sistema.

Como resultado, o estudo Guerra, Silva e Tondolo (2014) fornece uma melhor 
sequência de produção para a empresa, minimizando os desperdícios e aumentando 
a produtividade a partir da determinação de níveis ótimos para datas de entrega, 
capacidade alocada e grau de prioridade.

Em outra abordagem, Ardalan e Diaz (2012) explicitam os conceitos do PCP 
fazendo uso de kanbans como meio de favorecimento do just-in-time. Nesse caso, 
porém, são tratados de temas como tempos de espera de clientes internos, estoque 
total, work-in-process (WIP) e demanda de produção. 

Com base na análise, constata-se a possibilidade de se diminuir os estoques 
com a redução do número de kanbans. Além disso, tem-se que o número de kanbans 
é inversamente proporcional ao tempo de espera do cliente; isto é, “reduzindo o 
número de kanbans de dois para um, diminui o estoque em curso, entretanto aumenta 
substancialmente o tempo de espera” (Ardalan & Diaz, 2012, p. 617). 

Por tudo isso, nota-se a aplicação do planejamento e controle em diferentes 
setores de produção. Com o intuito de demonstrar as diferentes aplicações do PCP, os 
tópicos subsequentes se atêm à importância e aplicação desta temática em serviços.

2.2	Desenvolvimento dos serviços no ramo de negócios nacional

Enquanto país emergente, o Brasil recebeu, nos últimos anos, diversos 
investimentos de países desenvolvidos como Estados Unidos, Alemanha, França e 
Reino Unido possibilitando a alavancagem de diferentes setores. De fato, a literatura 
aponta que “o setor de serviços vem ampliando sua participação na economia em 
relação aos demais setores” (Jacinto & Ribeiro, 2015, p. 422).

Além de investimento externo, o governo brasileiro, assim como governos 
europeus e norte-americanos, também possui programas de incentivo à economia 
interna com o intuito de elevar a quantidade e a qualidade dos serviços prestados 
perante seus concorrentes internacionais. A exemplo disso, em 2014, a Secretaria de 
Comércio e Serviços do Ministério do Desenvolvimento, Indústria e Comércio Exterior 
(SCS/MDIC) apresentou dois novos projetos, a saber: “Apoio à Internacionalização 
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do Empreendedorismo Jovem”  e  “Atração Transfronteiriça de Recursos Humanos 
Altamente Qualificados” (Brasil, 2015).

Nesse sentido, torna-se mais evidente a importância do setor para o Brasil em 
diferentes aspectos. Segundo o Cadastro Central de Empresas do IBGE (Cempre), em 
2014, a seção “Comércio, reparação de veículos automotores e motocicletas” superou 
a seção “Indústrias de transformação” em mais de um milhão de pessoas ocupadas 
assalariadas, atingindo a marca de 9,3 milhões (IBGE, 2016b, p. 26-27). No terceiro 
trimestre de 2016, o ramo de serviços no Brasil cresceu, em valores aproximados, de 
71,9% para 72,5% do valor adicionado do PIB (IBGE, 2016a, p. 20) em comparação 
ao mesmo período de 2015. Comparativamente, em dez anos, os serviços cresceram 
em torno de cinco pontos percentuais – de aproximadamente 67,2% em 2006 para 
72,7% em 2015 (IBGE, 2016a, p. 21). 

2.3	Aplicações do Planejamento e Controle em serviços

O Planejamento e Controle da Produção, em vista de sua sólida base conceitual, 
possibilita a adaptação de seus métodos aos mais diversos ramos de aplicação. Por 
esse motivo, o setor de serviços tem aplicado esses conceitos e desenvolvido novas 
ferramentas na tentativa de garantir que as etapas de planejamento e controle sejam 
estendidas a suas diferentes tipologias.

A exemplo disso, Peltokorpi (2011) aplica os conceitos de decisão estratégica e 
PCP a setores de operação clínica em hospitais (salas de cirurgia). Dessa forma, o 
autor remonta a diferentes níveis de planejamento e controle, envolvendo o volume 
de atendimento, por meio de previsões de demanda; a quantidade de recursos, como 
tempo de especialistas e número de sessões de apoio; e a programação de casos 
individuais nas salas. 

No estudo, o pesquisador avalia onze hipóteses a fim de obter em que proporção 
a aplicação desses conceitos podem impactar a produtividade das salas de operação 
cirúrgica. Como resultados, Peltokorpi (2011) constata que as práticas operacionais 
como gestão de pessoal, programação de casos e medição de performance afetam 
a produtividade do setor de forma mais evidente do que questões estratégicas como 
tamanho, escopo e status acadêmico da unidade (relativo à responsabilidade de 
ensinar e pesquisar aspectos específicos de cirurgia).

Também na área de saúde, Salvatore, Boscolo e Tarricone (2013), ao avaliarem 
o processo de tomada de decisão de unidades públicas, tratam a contabilidade de 
custos e o orçamento como ferramentas do sistema de planejamento e controle. A partir 
de um estudo bibliográfico, a análise conclui a necessidade de bases quantitativas 
para investimentos em equipamentos médicos. Assim, as autoras expressam que os 
conceitos de planejamento e controle permitem às autoridades públicas “aperfeiçoar 
os processos de decisão desencadeados pelo uso de tecnologias emergentes cada 
vez mais caras” (Salvatore, Boscolo, & Tarricone, 2013, p. 140).
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Antonialli et al. (2010), por sua vez, estudam as práticas de planejamento e 
controle financeiro adotadas por dentistas de duas cidades brasileiras. Nessa análise, 
os autores suscitam aspectos relativos ao planejamento e controle, envolvendo tópicos 
como controle de contas a pagar e a receber, apuração de custos e formação de 
preços e controle de estoque. Deste modo, constatam a ineficiência na gestão dos 
consultórios odontológicos sob o ponto de vista financeiro, classificando o modelo geral 
como “mais focado no passado (finalidade de controle) do que no futuro (finalidade de 
planejamento)” (Antonialli et al., 2010, p. 14).

Drupsteen, Vaart e Donk (2013), em uma perspectiva mais ampla, investigam 
as práticas integradas de planejamento e controle utilizadas em hospitais. Além 
disso, a partir dos dados obtidos, avaliam o impacto dessas práticas no fluxo de 
pacientes. Como resultados, os pesquisadores acabam por concluir que os “hospitais 
que empregam práticas mais integradas atigem um desempenho melhor no fluxo de 
pacientes” (Drupsteen, Vaart & Donk, 2013, p. 926, tradução nossa). 

Com isso, os autores destacam os quatro mecanismos essenciais utilizados pelos 
três hospitais analisados, sintetizando todas essas práticas a partir do compartilhamento 
de informações das listas de espera e de planejamento (isto é, dados de quando o 
paciente é esperado para um processo), do planejamento interdepartamental e da 
combinação de procedimentos.

3 | 	MÉTODO ADOTADO

O presente trabalho utiliza-se de um estudo de múltiplos casos para compor 
um panorama conceitual sobre a aplicação do Planejamento e Controle da Produção 
em serviços. Para isso, são reunidas informações de diferentes casos disponíveis na 
literatura a fim de obter novas evidências sobre o tema (Cauchick Miguel, 2007). A 
Figura 1 detalha os passos para condução do estudo, em conjunto com a seção do 
trabalho em que cada um deles é apresentado.

Em primeiro lugar, a s seções 1 e 2 viabilizaram a caracterização do problema 
de pesquisa. Com base nele, esta seção estabelece três critérios para a seleção dos 
trabalhos, a saber: (i) tratar de casos reais da aplicação do planejamento e controle em 
serviços; (ii) reportar problemas típicos ou peculiaridades desse setor; e (iii) fornecer 
sugestões que contribuam para a elaboração de um background sobre o tema.
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Figura 1: Método adotado e seções específicas do trabalho
Fonte: Os autores.

Por meio desse procedimento, foram selecionados oito casos, apoiando-se 
nos critérios estabelecidos. Assim, pode-se realizar uma profunda análise a partir do 
conteúdo disponíveis nas obras adotadas para discussão.

Na sequência do método, foi conduzida uma análise crítica dos casos e 
realizados os apontamentos de suas principais contribuições. Desse modo, os artigos 
selecionados foram organizados segundo a autoria, principal tema tratado e resumo 
das evidências, a fim de facilitar a análise e a obtenção de conclusões (seção 4.1). 
Posteriormente, foram apresentados os resultados e as conclusões do estudo a partir 
da integração das múltiplas pesquisas escolhidas (seções 4.2 e 5).

4 | 	RESULTADOS E DISCUSSÕES

Tendo em vista a base conceitual apresentada na seção 2 e a estrutura 
metodológica da seção 3, foi realizada uma análise dos principais elementos suscitados 
na literatura acerca do planejamento e controle aplicado à serviços. Por esse motivo, a 
presente seção foi organizada em dois subtópicos, quais sejam: mecanismos aplicados 
do planejamento e controle de serviços (4.1) e análise crítica (4.2). Por meio deles, 
foram conceituadas as principais diferenças entre o PCP tradicional e aquele aplicado 
à área de serviços. Além disso, foi realizada uma análise global abordando o escopo 
básico deste conceito, enquanto delineamento mais recente.
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4.1	Mecanismos aplicados do Planejamento e Controle de serviços

Esta seção dedica-se a apresentar os principais pontos do planejamento e 
controle de serviços. Isto é, busca-se elucidar, a partir do levantamento dos casos, os 
direcionamentos mais relevantes quanto a este tipo de aplicação. 

CASO 
INVESTIGADO

TEMA PRINCIPAL 
DO ESTUDO

RESUMO DAS EVIDÊNCIAS 
APRESENTADAS PELOS AUTORES

Antonialli et al. (2010)

Planejamento e 
controle financeiro 
em consultórios 
odontológicos.

Há uma tendência entre os consultórios 
analisados focarem mais no passado, 
controlando as atividades do que no 
futuro, planejando-as. Em geral, dos casos 
estudados, o cenário é formado por grandes 
ineficiências.

Cabral, Morais e 
Carvalho (2013)

Composição 
nutricional e custos 
de matéria-prima em 
restaurantes.

A Ficha Técnica de Preparação, que 
fornece informações sobre ingredientes e 
quantidades, é indicada como ferramenta do 
Planejamento e Controle da Produção em 
restaurantes. Em todos os estabelecimentos 
analisados, porém, nenhum utilizava esta 
metodologia. 

Drupsteen, Vaart e 
Donk (2013)

Práticas integradas 
de planejamento e 
controle utilizadas 
em hospitais.

O fluxo de paciente é melhorado a partir 
de práticas de planejamento e controle 
que envolvam o compartilhamento de 
informações entre setores, planejamento 
interdepartamental e a combinação de 
procedimentos.

Quadro 1: Trabalhos selecionados para o estudo de planejamento e controle de serviços

CASO INVESTIGADO TEMA PRINCIPAL DO 
ESTUDO

RESUMO DAS EVIDÊNCIAS APRESENTADAS 
PELOS AUTORES

Gasparetto, Prodócimo 
e
Schnorrenberger (2010)

Utilização de 
instrumentos do 
planejamento e 
controle de obras em 
empresas prestadoras 
de serviços de 
construção civil.

Instrumentos utilizados pela empresa analisada 
são insuficientes, uma vez que não informam 
sobre o lucro obtido nem sobre o desempenho 
das obras. A cultura da empresa está voltada 
para ações imediatistas. De forma geral, o 
sistema de planejamento e controle da empresa 
é considerado empírico, não sendo identificada 
nenhuma técnica de gestão formal.

Peltokorpi (2011)

Impacto de questões 
estratégicas e práticas 
operacionais sobre a 
produtividade de salas 
de cirurgia.

Gestão de pessoal, programação de casos e 
medição de performance afetam a produtividade 
dos setores de forma mais evidente do que 
questões estratégicas como tamanho e escopo.



Engenharia de Produção na Contemporaneidade Capítulo 9 117

Salvatore, Boscolo e 
Tarricone (2013)

Planejamento e 
controle aplicado 
à investimentos 
em equipamentos 
médicos.

Contabilidade de custos e orçamento constituem-
se de ferramentas importantes do planejamento 
e controle para a tomada de decisão sobre a 
compra de equipamentos médicos.

Son e Rojas (2011)

Impacto de 
previsões otimistas 
no planejamento e 
controle de projetos da 
construção civil.

Na falta de compreensão e acomodação das 
circunstâncias de projeto, podem ocorrer 
inúmeras perdas. Previsões otimistas são, de 
fato, comuns na construção civil. Processos de 
criação do conhecimento e desenvolvimento 
organizacional são direcionamentos para práticas 
mais realistas desse tipo de planejamento e 
controle.

Villa e Bellomo (2010)

Avaliação do 
desempenho de 
sistemas locais de 
saúde.

As unidades locais dependem de recursos 
planejados pelos gerentes gerais do sistema de 
saúde. No entanto, é de responsabilidade dos 
gerentes locais controlar os insumos, conforme 
a demanda. Nesse cenário, os pacientes tomam 
“decisões autônomas” de acordo com suas 
necessidades. A solução proposta de integração 
dos agentes deve envolver três tipos de análises: 
características do território; performance das 
unidades e fluxo de pacientes.

Quadro 1: Trabalhos selecionados para o estudo de planejamento e controle de serviços 
(Continuação)

Fonte: Os autores.

O Quadro 1 expõe esses casos por meio de informações básicas sobre os 
trabalhos adotados, envolvendo autoria, principal assunto tratado e contribuições para 
a análise crítica do presente estudo (resumo das evidências). Como o objetivo deste 
trabalho é extrair de maneira orientada as principais ideias dos casos investigados, 
a escolha das obras apresentadas no Quadro 1 se deu em função de três aspectos 
principais, conforme exposto na seção 3.

Por meio da seleção de artigos proposta, podem-se distinguir diferentes áreas 
de aplicação do planejamento e controle na área de serviços. Dessa forma, também 
podem-se identificar ferramentas e tendências deste novo desdobramento do PCP 
em hospitais, salas de cirurgia, consultórios odontológicos, restaurantes e projetos da 
construção civil. A partir do quadro apresentado nesta seção, foi realizada uma análise 
crítica dos diversos aspectos que moldam o PCP aplicado a serviços. A seção 4.2 
discorre sobre esses aspectos e expõe os principais resultados do presente trabalho.

4.2	Análise Crítica

Com base no Quadro 1 da seção 4.1, foi elaborado um esquema que descreve 
os resultados obtidos pela análise dos casos selecionados (Figura 2). A partir dele, é 
possível realizar várias inferências. Isso ocorre porque o Quadro 1 expõe um resumo 
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das contribuições de diferentes trabalhos para o presente estudo, envolvendo, em 
especial, constatações acerca dos direcionamentos atuais das aplicações e ferramentas 
práticas do planejamento e controle utilizadas em cada uma delas.

Figura 2: Quadro de análise sobre o planejamento e controle de serviços
Fonte: Os autores.

Por tudo isso, a Figura 2 traduz-se em um background sobre a gestão de serviços 
do ponto de vista do planejamento e controle. Assim, por meio dela, avaliam-se os 
níveis de impacto estratégico e operacional deste tipo de gerenciamento, bem como 
os objetivos da utilização destes conceitos pelas organizações. Além disso, pode-se 
estender o estudo para além das fronteiras centrais destes trabalhos, a fim de conduzir 
uma análise relacional entre as diferentes abordagens.

Neste contexto, pela avaliação das funções de planejamento e controle, pode-se 
destacar o posicionamento de todas as aplicações em um continuum entre ambas. 
Isto é, desde as salas de cirurgia até a construção civil, é destacada a presença das 
duas funções no gerenciamento dos serviços. Entretanto, em todos os casos, indica-
se a preponderância de um dos dois tipos (ou por tendência atual identificada ou por 
recomendação em resposta à natureza do serviço). 

Para melhor entendimento do leitor, esta seção foi dividida em três partes, a fim 
de apresentar de forma mais detalhada os diferentes aspectos da análise. Dado o 
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destaque e as particularidades da área de saúde, a seção 4.2.1 dedica-se a apresentar 
todos os trabalhos associados a esse tema. A seção 4.2.2, por sua vez, discute as 
outras aplicações encontradas. Finalmente, a seção 4.2.3 explora desdobramentos 
adicionais do trabalho.

4.2.1	 Aplicações do planejamento e controle na área de saúde

No caso das salas de cirurgia, evidencia-se o enfoque a ambas as funções 
(planejamento e controle) como fator de sucesso no aumento da produtividade. Isso 
porque, como foi apontado no Quadro 1, a gestão de pessoal, programação de casos 
e medição de performance contribuem de forma mais evidente para a obtenção deste 
cenário. Considerando-se esses três pontos, constata-se, de fato, o primeiro e o 
terceiro como ações mais ligadas ao controle, ao passo em que o segundo volta-se ao 
planejamento. 

Os consultórios odontológicos, ao contrário, apresentam uma inclinação maior 
a atividades de planejamento. Isto é, pela análise de Antonialli et al. (2010), são 
essenciais medidas para estabelecer cursos de ação que viabilizem a gestão dos 
consultórios de forma planejada, orientando-os como negócio. Por outro lado, constata-
se uma realidade oposta a este princípio: em geral, os consultórios focam mais no 
passado, controlando as atividades do que no futuro, planejando-as. Além disso, esta 
realidade dispõe de inúmeras ineficiências que confirmam a necessidade de se utilizar 
ferramentas de planejamento e controle na tentativa de otimizar a gestão do serviço.

No caso dos hospitais, como pode ser verificado na Figura 2, há duas aplicações 
distintas. A primeira delas orienta-se a utilizar ferramentas como base quantitativa 
para a tomada de decisão. Neste sentido, incorpora mais elementos do planejamento, 
apontando o orçamento e a contabilidade de custos como técnicas associadas. Além 
disso, até mesmo amplia a visão sobre o planejamento e controle, colocando-os ao 
centro de toda a gestão da aquisição de equipamentos médicos.

Na segunda aplicação, apesar de se tratar também de hospitais, a abordagem 
conduz a diferentes conclusões. Isto é, como o objetivo é utilizar métodos para melhorar 
o fluxo de pacientes, Drupsteen, Vaart e Donk (2013) acabam por indicar que o controle 
será aperfeiçoado a partir da estruturação do planejamento. Isso é indicado por duas 
caixas “hospitais” conectadas por seta (a segunda delas hachurada) na Figura 2, o que 
nos remete ao impulsionamento de um controle eficiente por meio de três iniciativas: 
compartilhamento de informações entre setores, planejamento interdepartamental e 
combinação de procedimentos. 

Todas as ações mencionadas referem-se a medidas de como serão realizadas 
as atividades no hospital. Desse modo, pode-se, inclusive, aproximá-las de questões 
estratégicas, como será tratado ao final da análise, em complemento às funções 
operacionais de planejamento e controle.

Em relação às Unidades Locais de Atendimento, há uma maior preponderância 
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das atividades de planejamento, em um sentido próximo ao apresentado na primeira 
aplicação do PCP em hospitais. No entanto, nesse caso, o enfoque repousa sobre 
a necessidade de diferentes tipos de análise, haja vista o objetivo de avaliar o 
desempenho do sistema de saúde. Assim, os autores propõem a determinação das 
características do território, como distribuição da população; a análise de desempenho 
das unidades, a fim de definir seus níveis de eficiência e eficácia e o mapeamento 
do fluxo de pacientes, para estabelecer claramente suas preferências em relação às 
unidades locais.

Da mesma forma que no trabalho de Drupsteen, Vaart e Donk (2013), são 
encontradas evidências em Villa e Bellomo (2010) de que, somente a partir de um 
planejamento detalhado, pode-se promover o controle. Por esse motivo, a segunda 
caixa referente às Unidades Locais também foi hachurada na Figura 2. De fato, os 
autores destacam inúmeros métodos de gestão da produção para a realização do 
controle baseado nas análises. À exemplo disso, é sugerido um modelo que descreva 
as escolhas dos pacientes (elaborado na fase de planejamento) para a adaptação das 
unidades no fornecimento de serviços (realizada na fase de controle). 

4.2.2	 Aplicações do planejamento e controle em diversas áreas

Na sequência mostrada na Figura 2 (da base ao topo do esquema), tem-se o 
primeiro caso fora da área de saúde. Neste, encontra-se a aplicação dos conceitos 
de PCP em restaurantes. De forma geral, esse estudo se dá pelo fato da definição 
de quantidades de ingredientes e modo de preparo depender, em sua totalidade, dos 
cozinheiros em todos os restaurantes analisados por Cabral, Morais e Carvalho (2013) 
e não haver qualquer tipo de padronização. 

Tendo em vista o objetivo de padronizar refeições, esta aplicação enquadra-se 
mais na função de controle, apesar de envolver certo grau de planejamento. Além 
disso, uma vez que esta abordagem permeia, especificamente, o acompanhamento 
de quantidades bem definidas de ingredientes, o controle é preponderante para este 
caso. Entretanto, a função planejamento estabelece-se quando da elaboração da 
Ficha Técnica de Preparação, ferramenta sugerida para a gestão operacional dos 
estabelecimentos a partir do cálculo da composição nutricional e controle de custos.

Nos dois últimos casos selecionados para a análise, tem-se o planejamento e 
controle aplicado a projetos da construção civil. De modo semelhante ao segundo 
caso dos hospitais (melhorar o fluxo de pacientes), surge o indicativo, na aplicação de 
Son e Rojas (2011), de que a função planejamento funciona como propulsão para um 
controle satisfatório (como ilustram as caixas conectadas por seta na Figura 2). Por 
este motivo, esses autores concluem a falta de compreensão e acomodação do projeto 
como responsáveis por perdas, bem como as previsões otimistas como obstáculos 
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a execuções mais eficientes. Em ambas as considerações, os autores referem-se 
de forma mais evidente a função planejamento (notem-se os termos compreensão, 
acomodação e previsões).

No trabalho de Gasparetto, Prodócimo e Schnorrenberger (2010), tem-se a 
análise de uma empresa brasileira de prestação de serviços de obras. Neste caso, 
os autores evidenciam total empirismo na condução das etapas de planejamento e 
controle, não sendo constatada nenhuma técnica de gestão formal. Por outro lado, 
sugerem uma desorganização maior no controle das atividades, quando comparado 
ao planejamento das obras. Isso ocorre porque, na fase de planejamento, apesar 
de não serem utilizadas ferramentas efetivas de gerenciamento, são elaborados 
documentos básicos para fechamento de contratos, como planejamento financeiro 
(com o orçamento das obras) e planejamento operacional (com a descrição dos 
recursos necessários para execução dos serviços).

Na etapa de controle, porém, é verificada a ausência de informações elementares 
à gestão dos projetos, tais como o desconhecimento do custo real da obra e de sua 
compatibilidade com o custo orçado. Além disso, nem mesmo os demonstrativos 
oriundos do escritório de contabilidade são destinados à gestão de recursos da 
empresa. Em vista disso, Gasparetto, Prodócimo e Schnorrenberger (2010) acabam 
por sugerir alguns instrumentos de controle, na tentativa de orientar o gerenciamento 
das obras, como o Orçamento de Caixa, a Demonstração do Resultado do Exercício 
(DRE) e um comparativo entre custos orçados e realizados.

De modo geral, os autores demonstram a importância do planejamento na 
construção de um controle efetivo. Por esse motivo, a Figura 2 também ilustra a caixa 
“Construção Civil” referente ao planejamento impulsionando a caixa associada à fase 
de controle.

4.2.3	 Panorama estratégico e análises adicionais

Em todas as organizações, os aspectos estratégicos impactam nas decisões 
de planejamento e controle em nível operacional. Em vista disso, esta seção aborda 
as relações de causa e efeito apontadas nos trabalhos analisados, bem como traz 
inferências a partir de um comparativo entre eles. 

Pelo esquema da Figura 2, é possível destacar várias tendências de caráter 
estratégico. Dentre os trabalhos estudados, porém, apenas os trabalhos de Gasparetto, 
Prodócimo e Schnorrenberger (2010) e Peltokorpi (2011) esboçam conteúdos mais 
sólidos. Por esse motivo, estes foram indicados por linhas cheias na Figura 2, ao passo 
em que as linhas indicativas dos demais estudos foram representadas em tracejado. 

Essa simbologia também representa a forma de análise apresentada nesta 
seção. Isto é, para os trabalhos mais robustos, foram encontradas evidências 
suficientes para a realização de inferências isoladas. Nos demais trabalhos, porém, 
foram realizadas análises mais amplas, envolvendo expectativas inter-relacionais das 
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diferentes aplicações. Em outras palavras, foi discutido como o conteúdo estratégico 
de um estudo pode ser estendido à outra tipologia de serviço. Em trabalhos futuros, 
serão abordadas questões estratégicas de forma mais detalhada, a fim de aprimorar 
os resultados obtidos com a presente análise.

No trabalho de Gasparetto, Prodócimo e Schnorrenberger (2010), apesar de se 
destacar a importância do nível estratégico, apenas o contexto operacional é analisado. 
Nesse caso, ainda, em função do diagnóstico gerencial realizado pelos autores, pode-
se inferir a inexistência de mecanismos de administração estratégica na empresa de 
construção civil avaliada. Isso porque os autores descrevem uma situação gerencial 
caótica, constatando a ausência de qualquer ferramenta formal de planejamento 
e controle, como foi apresentado na seção 4.2.2. Assim, ainda que exista alguma 
orientação estratégica, esta não se traduz em termos operacionais.

No trabalho de Peltokorpi (2011), é indicada uma maior influência dos aspectos 
operacionais de planejamento e controle no aumento da produtividade, em detrimento 
de aspectos estratégicos, como tamanho e escopo. Apesar de não mencionarem 
questões estratégicas, Drupsteen, Vaart e Donk (2013) acabam por corroborar para 
uma visão mais operacional em hospitais. Sob esse viés, pode-se inferir que há uma 
tendência das administrações tentarem otimizar modelos pré-existentes a partir de 
práticas operacionais, em vez de proporem mudanças sistêmicas. 

Por meio do trabalho de Villa e Bellomo (2010), essa dedução se torna mais 
fundamentada, visto que os autores propõem análises mais robustas para tratar de 
um problema oriundo de um modelo estratégico previamente estabelecido. Assim, 
são feitas duas considerações básicas para administração das unidades de saúde 
locais. Em primeiro lugar, são propostas análises para compreender melhor como é 
o processo de escolha do paciente e, com isso, planejar a demanda das unidades. 
Em segundo, são sugeridos estudos para mensurar a capacidade de processamento 
das unidades. Todos esses aspectos, porém, debruçam-se sobre o nível operacional, 
tendo destaque para a etapa de planejamento.

Para os demais casos propostos, pode-se estender a menção ao escopo e ao 
tamanho do serviço prestado apresentados por Peltokorpi (2011). Isto porque, em 
todos eles, é necessário definir a carteira de serviços e atividades prestados em todas 
as suas dimensões. Nos consultórios odontológicos, por exemplo, pode-se citar a 
definição da tipologia de serviços dentários prestados (Antonialli et al., 2010). Nos 
restaurantes, por outro lado, pode-se mencionar a determinação da quantidade e das 
principais características dos itens do cardápio (Cabral, Morais, & Carvalho, 2013). 
Para esses casos, porém, não foram encontradas evidências que envolvam o nível 
estratégico. 

Em um panorama dos trabalhos analisados, tem-se o fato de a maioria deles 
estar incluído na área de saúde. Isso pode ser justificado pela maior responsabilidade 
do setor na prestação de serviços. Por outro lado, não há evidências de que os demais 
segmentos não apresentem preocupação semelhante, tendo em vista que os artigos 
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selecionados para esta análise figuram entre os que atenderam aos critérios definidos 
pelo presente estudo. Assim, de um universo de outras abordagens presentes na 
literatura, aquelas da área de saúde se apresentaram com um direcionamento mais 
próximo da temática analisada no presente trabalho. 

5 | 	CONCLUSÕES

Em vista da enorme base teórica sobre Planejamento e Controle da Produção, 
bem como a significativa participação dos serviços no PIB brasileiro, emerge a 
necessidade de se avaliar de que forma a aplicação dos conceitos de PCP tem se 
revelado neste ramo de negócios. Nesse contexto, o presente trabalho, ao explorar 
a temática do planejamento e controle aplicado a serviços, permitiu a formação de 
um background sobre o tema, ao buscar na literatura apontamentos conceituais e 
informações práticas relevantes para a análise. Dessa forma, vislumbrou diversas 
constatações importantes para a condução deste novo desdobramento, tendo em 
vista a apresentação de casos de diferentes segmentos.

A partir desses casos, foi possível identificar o estabelecimento das aplicações em 
um continuum entre as funções planejamento e controle, bem como avaliar falhas quanto 
aos cenários práticos atuais. A exemplo disso, o caso dos consultórios odontológicos 
elucidou sua ineficiência gerencial, em parte devido a falta de planejamento que, em 
teoria, deveria estabelecer-se como preponderante frente a função controle.

Por outro lado, o estudo também permitiu a extensão da análise para o 
levantamento de questões estratégicas. Entretanto, o presente trabalho apenas dispôs 
de possíveis expectativas quanto às diversas aplicações avaliadas. Assim, uma das 
limitações do estudo encontra-se na falta de elementos de caráter estratégico para 
contraposição com as contribuições operacionais voltadas a gestão de serviços. Isso 
se deve, principalmente, pela dificuldade se encontrar casos práticos que apresentem 
abordagens integradas envolvendo esses atributos. Em vista disso, esta poderá ser 
uma temática abordada em trabalhos futuros.

De forma geral, a presente análise garantiu a compreensão da dinâmica do 
planejamento e controle de serviços, especialmente com vistas à gestão financeira 
– evidente em grande parte dos casos estudados. Além disso, a utilização de uma 
visão esquemática dos principais aspectos suscitados na literatura permitiu percorrer 
as variadas tendências e particularidades das aplicações, demonstrando como o 
PCP ajuda a identificar falhas gerenciais e a prevenir as empresas da ocorrência de 
ineficiências e desperdícios.
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