120 — Administracdo da Producéo | Unidade 01

UNIDADE 1 — CONCEITOS GERAIS E ESTRATEGIAS DOS SISTEMAS DE PRODUCAO
MODULO 1 — VISAO SISTEMICA DOS SISTEMAS DE PRODUCAO

1 - CONCEITO DE ADMINISTRACAO DA PRODUCAO E OPERACOES

A produgdo pode ser entendida como o conjunto de atividades que levam a transformacdo de um bem
tangivel em outro de maior utilidade. A produgdo acompanha o homem desde a antiguidade, quando se
polia a pedra a fim de transforma-la em utensilio doméstico.

De forma geral, a Administracdo da Producdo e OperacgGes diz respeito as atividades orientadas para a
producdo de um bem fisico ou a prestacdo de um servico. Em tal sentido, a palavra producdo liga-se as
atividades industriais, ao passo que a palavra operacdes refere-se a prestacado de servigos. Nas
industrias, objetos da Administracdo da Producdo, as opera¢des encontram-se, prioritariamente,
concentradas na fabrica. Nas empresas de servicos, as atividades ligadas as operagdes sdo
criteriosamente distribuidas, embora muitas vezes seja dificil reconhecé-las.

Ao longo do tempo, a designagdo Administragdo da Producdo vem sendo confundida com a atividade
fabril. Ao ouvi-la, as pessoas logo imaginam local cheio de maquinas, pessoas andando de um lado para
outro, produtos em processo de fabricagao e assim por diante. Ndo resta duvida que tudo isso se
relaciona com a Administragao da Produgdo, mas a imagem é incompleta.

Segundo Moreira (1980), a Administragdo da Produgdo e Operagdes é o campo de estudo de conceitos e
técnicas aplicaveis a tomada de decisGes, na fungdo da produgdo (empresas industriais) e de operagdes

(empresas de servigos).

Enquanto area de Estudo, a Administracdo da Producdo e Operacdes é disciplina formal nos curriculos
do Curso de Administracao de Empresas.

Os conceitos e técnicas da Administracdo da Producdo e Operacdes se aplicam a tomada de decisdo
relativa aos recursos produtivos ou, mais diretamente, a forma de utiliza-los, do ponto de vista
administrativo, de forma a conseguir melhores resultados.

2 - EVOLUGAO HISTORICA DA GERENCIA DA PRODUCAO E OPERACOES
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A Administracdo da Producdo e Operacgdes percorreu longo caminho até chegar ao que é hoje. Evoluiu a
partir de uma série de designacdes tais como:

e gerenciamento da fabricacdo;
e gerenciamento da producao;
e gerenciamento da operacdo.

A evolucdo da nomenclatura reflete a evolu¢dao de modernas técnicas de gerenciamento de operagdes.
A funcdo producdo acompanha o homem desde a antiguidade, quando se polia a pedra, a fim de
transforma-la em utensilio doméstico.

Com o passar do tempo, algumas pessoas comecaram a destacar-se em determinadas tarefas, passando
a produzi-las sob encomenda. Surgem, dessa forma, os artesaos e as primeiras formas de producdo
organizada, pois havia prazo de entrega a ser cumprido, preco, especificacdes etc.

A produgdo artesanal s6 comecou a entrar em decadéncia com a inven¢do da maquina a vapor por
James Watt, quando teve inicio o processo de substituicdo da forga humana pela da maquina. Os
artesdos deixam de trabalhar em suas oficinas para serem agrupados nas primeiras fabricas.
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Fonte: MONKS, J. Operations Management. New York: McGraw-Hill, 1996, p.1.
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Alguns aspectos tornam visivel a mudanca do processo da producdo artesanal para o industrial. Por
exemplo:

e padronizagao de produtos;

e uniformizacao de processos de fabricacao;

e treinamento de mao de obra;

e surgimento dos gerentes e supervisores;

e desenvolvimento de técnicas de planejamento e controle da producao

Muitos conceitos que hoje parecem dbvios, ndo o eram na época da producdo artesanal, como o
conceito de padronizag¢do de componentes, desenvolvido para dar mais agilidade a produgdo de armas
para o exército americano.

A tradicional concepc¢do de gerenciamento da fabricagdo surgiu quando Adam Smith reconheceu os
beneficios econdmicos do trabalho especializado. Ele recomendou a divisdo das tarefas em subtarefas e
nova designacdo (ou relocacdo) de trabalhadores para servicos especializados, nos quais se tornariam
altamente habilitados e eficientes. Um breve esquema dessas e outras contribui¢cdes para o
gerenciamento da fabricacdo estdo apresentados na ilustracdao anterior e realgados na tabela “Evolucdo
da administra¢do da producdo”, a seguir.

CONTRIBUINTE PRINCIPAL CONTRIBUICAO
Frederick W. Taylor Filosofia da Administragdo Cientifica, uso de treinamento, estudo de
tempos e movimentos
Henry Gantt Uso de sistemas de programagao
Henry Ford “Produgdao em massa” na linha de montagem
F. W. Harris Modelo de Lote Econémico (LEC e LEF)
Walter Shewhart Controle Estatistico da Qualidade
L. H. C. Tippett Amostragem do trabalho
Elton Mayo Atencgado para fatores comportamentais

Principais contribui¢des da Administragdo Cientifica
Fonte: MONKS, J. Operations Management. New York: McGraw-Hill, 1996, p.2

As técnicas de Administracdo que se tornaram populares durante a maior parte do século XX nasceram
ou se desenvolveram nos Estados Unidos. Se a Inglaterra foi homogénea no século XIX, o século XX
marcou a predominancia industrial, politica e econdmica dos Estados Unidos.

Gerenciamento da produgdo tornou-se o termo mais amplamente aceito, quando surgiu nos Estados
Unidos os trabalhos de Frederick Taylor, considerado o pai da Administragado Cientifica. Empregadores
desenvolveram técnicas que se concentraram sobre a eficiéncia econdmica na fabricagao. Trabalhadores
foram estudados detalhadamente, visando a elimina¢do de desperdicio de esforgos e obteng¢ado de maior
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eficiéncia. Nessa mesma época, porém, empregadores também comecaram a descobrir que os
trabalhadores tém multiplas necessidades, ndo necessariamente econdémicas. Psicdlogos, socidlogos e
outros cientistas sociais comecaram a estudar pessoas e comportamento humano no ambiente de
trabalho.

Entretanto, o conceito mais importante introduzido por Taylor foi o de produtividade.

Surge a procura incessante por melhores métodos de trabalho e processos de produ¢dao, com o
objetivo de se obter melhoria da produtividade com o menor custo possivel.

Produtividade

Produtividade pode ser medida por meio de relagdo entre a Saida (a medida quantitativa do que foi
produzido, como o valor das receitas provenientes da venda dos servicos ou produtos finais) e a
Entrada (a medida quantitativa dos insumos, ou o valor das matérias-primas, mao de obra, energia
elétrica, etc).

Por volta de 1910, Henry Ford criou a linha de montagem seriada, revolucionando métodos e processos
produtivos até entdo existentes. Surgiram o conceito de producdo em massa e as técnicas produtivas
dele decorrentes, que predominaram nas fabricas até meados dos anos 60, quando surgiram novas
técnicas produtivas, denominadas producdo enxuta. Alguns conceitos introduzidos pela producao
enxuta sdo conhecidos: Just in time, engenharia simultanea, células de producdo e benchmarking.

Em 1970, surgiram duas mudangas em concepg¢ao:

e gerenciamento da operacdo
e énfase sobre sinteses

A indUstria americana foi despertada para ignorancia que marcava as fun¢des de operacdo na estratégia
competitiva. Previamente preocupados com intensiva orienta¢do analitica e énfase sobre marketing e
finangas, empregadores tém fracassado no integrar atividades de operac¢do coerentes com os maiores
niveis de estratégia e politica. Hoje, as operacgdes estdo experimentam renovado papel como elemento
estratégico vital.

Ao longo desse processo de modernizagdo da producdo, cresce em importancia a figura do consumidor.

A procura da satisfacdo pelo consumidor tem orientado as empresas a se atualizarem nas novas técnicas
de producio. E tdo grande a atencdo dispensada ao consumidor que este, em muitos casos, ja especifica
em detalhes o “seu produto”, sem que isso atrapalhe os processos de produc¢do. Assim, caminha-se para
a produgdo customizada, que, sob certos aspectos, é o “retorno ao artesanato” sem a figura do artesao.

Just in time

Surgiu no Japao, nos meados da década de 1970, sendo sua ideia basica e seu desenvolvimento
creditado a Toyota Motor Company, a qual buscava um sistema de administragao que pudesse
coordenar a producdo com a demanda especifica de diferentes modelos e cores de veiculos com
minimo atraso.

Embora haja quem diga que o sucesso do sistema de administracao JIT esteja calcado nas
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caracteristicas culturais do povo japonés, mais e mais gerentes e académicos tém-se convencido de
que esta filosofia é composta de praticas gerenciais que podem ser aplicadas em qualquer parte do
mundo. Algumas expressoes sao geralmente usadas para traduzir aspectos da filosofia Just in Time:
e Produgdo sem estoque;

e Eliminagdo do desperdicio;

o Manufatura de fluxo continuo;

e Esforco continuo na resolugao de problemas;

e Melhoria continua dos processos.

Engenharia simultanea

No desenvolvimento de novos produtos, uma técnica cada vez mais presente é a engenharia
simultanea, também chamada de engenharia concorrente, na qual o termo concorrente

significa aquilo que ocorre ao mesmo tempo. Um bom exemplo é de uma empresa que desenvolveu o
projeto de um novo 6nibus pesquisando entre passageiros nos terminais de embarque e rodoviarias,
entre motoristas, pessoal de manutengao, e também entre proprietarios de empresas de transporte
de passageiros.

A utilizacdo da engenharia simultanea traz uma série de vantagens, como a redugao do periodo gasto
para o langamento do produto, pois varias atividades sao desenvolvidas simultaneamente. A
qualidade é melhorada, ja que todos os envolvidos contribuem com o projeto. As chances de sucesso
no mercado sao maiores, pois os possiveis clientes foram previamente consultados.

Células de produgao

As células funcionam, na pratica, como miniempresas dentro de uma fabrica. Os trabalhadores sao
divididos em grupos — que podem compor até 50 ou 60 pessoas cada um — que, sob a lideranga de um
coordenador, sdo responsaveis por todo o trabalho de um determinado setor.

Em alguns casos, o sistema de células significa que cada grupo — ou célula — ganha autonomia para
fazer o trabalho como julgar melhor. Com isso, os trabalhadores se sentem mais estimulados e a
produtividade tende a crescer.

Do ponto de vista da empresa, uma das vantagens é que, em geral, sua adog¢do reduz o nimero de
horas gastas na producdo de um determinado bem. Além disso, a produgao se torna mais racional,
com o aproveitamento de sugestoes dos préprios trabalhadores.

A adogido desse sistema de produgdo implica eliminagao de alguns cargos, ndo de operarios, mas de
funciondrios de nivel médio. Os funcionarios tém acesso direto ao lider do seu grupo de trabalho.

Benchmarking

E uma técnica que consiste em comparar o desempenho de uma determinada empresa em relagio
aos melhores do mercado, buscando melhores praticas na industria e que conduzem ao desempenho
superior.

Produgao em massa
Caracterizada por grandes volumes de produc¢ido extremamente padronizados, isto €, baixissima
variacao dos tipos de produtos finais.

© 2011 - AIEC - Associacdo Internacional de Educagdo Continuada




120 — Administracdo da Producéo | Unidade 01

Produgdo enxuta
E um sistema de produgdo que tem por principio identificar o que é desperdicio e o que é valor a
partir da dtica dos clientes e usuarios.

Gerenciamento da operagao

Mudanga nos setores de servigo e fabricagdo na economia. Enquanto o setor de servigco se tornou
mais proeminente, a mudanca de “producao” para “operagdes” enfatizou a ampliagao dos nossos
dominios para a organizacdo do servigo.

Enfase sobre sinteses
Houve o comego de énfase sobre sinteses, antes que propriamente andlise, em praticas de
gerenciamento.

3 - NATUREZA DAS DECISOES

E importante desenvolver, cada vez mais, a consciéncia da importancia da Administracdo da Produgdo e
Operagoes, tendo em vista o papel da manufatura para a posicdo da empresa perante os concorrentes.
Nos ultimos anos, essa consciéncia acabou se cristalizando em movimento que real¢a um processo vital
dentro das organizagGes industriais: o planejamento racional das atividades de manufatura tendo em
vista seu uso como arma competitiva.

A natureza das decisdes envolve fungdes de ordem estratégica, tatica e operacional. Assim temos:
Decisdes Estratégicas

DecisOes Taticas
DecisOes Operacionais

DecisGes Estratégicas

As fungdes que envolvem decisdes estratégicas derivam da Estratégia da Manufatura da empresa
industrial. Evidentemente, as mesmas decisdes sao necessarias a empresa de servigo. Essas fungoes
envolvem questdes cuja resposta depende, quase sempre, da aprovacao da alta direcdao da empresa.
Um exemplo sao as decisdes tomadas em relacdao ao planejamento do processo produtivo, que
implicam grande risco financeiro e irdo influenciar a empresa por um prazo relativamente longo, as
vezes, por décadas.

As decisoes ligadas ao planejamento estratégico sao de muito risco. Instalar determinados processos
de produgao pode ser muito caro e ndo se pode muda-los da noite para o dia. Os temas ligados as
decisGes estratégicas sdo: planejamento da capacidade e localizagao de instalagGes.

Decisoes Taticas
As decisoes taticas sdo assim consideradas taticas porque seu alcance é de médio prazo; cobrem
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cerca de um ano ou pouco mais, pelo menos na maioria dos casos. Podem ser tomadas pela média
administragao e nao envolvem normalmente riscos financeiros tao grandes.
Os temas ligados as decisGes taticas sdo: arranjo fisico das instalagdes e previsdo de demanda.

Decisoes Operacionais

As decisOes operacionais sdao as chamadas decisdes do dia a dia da empresa, o que nao quer dizer
que sejam irrelevantes. O prazo coberto por essas decisGes é, em geral, de algumas semanas. Muitas
deliberag6es sao tomadas em nivel de supervisdo. As funcoes ligadas as decisdes operacionais sao:
programagao e controle da produgao, administracdo de projetos.

4 - O SISTEMA DE PRODUCAO

Sistema de Producdo é o conjunto de atividades interrelacionadas envolvidas na produgdo de bens ou
servicos. O sistema de producdo é entidade abstrata, extremamente util para dar uma ideia de
totalidade. E conveniente para apresentacdo de inimeros conceitos que serdo discutidos ao longo do
curso.

Distinguem-se no sistema de producdo, alguns elementos constituintes fundamentais. Sdo eles: os
insumos, o processo de criagdo ou conversdo, os produtos ou servigos, o subsistema de controle e as
flutuagdes aleatorias.

Qualquer sistema produz bens e servicos, ou um misto dos dois. Faz isso por processo denominado
modelo de transformacao.

Transformagao
Refere-se ao uso de recursos para mudar o estado ou a condi¢ao de algo para produzir outputs.

Ailustracdo apresenta modelo de transformacdo usado para descrever a natureza da producgao. A
produgdo envolve conjunto de recursos de input usado para transformar algo ou para ser transformado
em outputs de bens e servigos. Alguns bens e servigos produzidos sdo convertidos em dinheiro para
adquirir mais recursos e conseguir manter o processo de conversao funcionando.

ra T§ &

Inputs para o processo de transformagdo — Os inputs (insumos) sdo os recursos a serem transformados
diretamente em produtos. Sdo as matérias-primas, e os recursos que movem o sistema: mao de obra,
capital, maquinas, equipamentos etc.
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Os inputs para a producao podem ser classificados em:

e recursos transformados — os que sdo tratados, transformados ou convertidos de alguma forma,
isto é, materiais, informacdes e consumidores;

e recursos de transformacado — os que agem sobre os recursos transformados: instalacdes e
funciondrios.

Os inputs de uma loja de departamento incluem o terreno onde o prédio estd localizado; mao de obra,
como a balconista; capital, na forma de edificios, equipamentos e mercadorias, além da habilidade de
gerenciamento do gerente de loja.

Sistema de operagoes

Flutuagoes
Aleatérias

Ajustes l Monitoria
Necessarios Saida

INPUT PROCESSODE |—™ —| ourPur
TERRA CONVERSAO BENS
MAO DE OBRA SERVIGCOS
CAPITAL
GESTAO
CONTROLE
REAL X DESEJADO

O propésito do processo de transformacdo das operagdes esta diretamente relacionado com a natureza
de seus recursos de inputtransformados. A forma exata do processo de conversao varia de empresa
para empresa, mas € um fenémeno econémico que existe em todas as empresas. Na manufatura, o
processo de conversdo muda o formato das matérias-primas e a composi¢cdo ou a forma dos recursos.
Em servigos, ndo ha propriamente transformacdo. O servico é criado.

Para todos os sistemas de operacdes, a meta geral é criar alguns tipos de valores adicionais, nos quais o
preco do output é mais valioso para o consumidor do que a soma individual dos inputs. A conversdo

de input em output varia de acordo com a tecnologia empregada. Entende-se por tecnologia o nivel de
sofisticagdo cientifica da planta industrial, dos equipamentos, da habilidade e do produto (ou servi¢o) no
processo de conversdo (transformacgdo).

Os outputs e o propdsito do processo de transformacgdo sdo bens e servicos, geralmente vistos como
diferentes.

O sistema de produgdo ndo funciona no vazio, isoladamente. Ele sofre influéncias, de dentro e de fora
da empresa, que podem afetar o seu desempenho. As flutuacdes aleatdrias decorrem da falta de

planejamento ou de influéncias incontrolaveis que causam o verdadeiro output, que difere
do output esperado.
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Flutuagoes aleatodrias

Flutuacdes aleatdrias podem vir de fonte externa (fogo, relampagos) ou resultar de problemas internos,
como imperfeicdes no material ou equipamentos ou simples erro humano.

Controle (ou feedback) é a designacao genérica do conjunto de atividades destinado a assegurar que
programacodes sejam cumpridas, padrdes sejam obedecidos, recursos sejam usados de forma eficaze a
gualidade desejada seja obtida. Fornece informacgdes para os administradores. Sem o feedback, os
administradores ndao poderiam controlar as operacdes porque nao saberiam os resultados de suas

decisoes.

A seguir, alguns exemplos de insumos, processos de conversado e saidas.

INSUMOS

| CONVERSAO |

Fabrica de eletrodomésticos

Matérias-primas
Componentes
Equipamentos

InstalacGes
Mao de obra

Conformacao
Montagem
Inspegao
Armazenagem
Expedicao

Liquidificadores
Batedeiras
Torradeiras
Multiprocessadores
Centrifugas

Transportadora de bens e servigos

Carros fortes

Transporte de bens e valores

Combustivel Coleta de bens e valores Seguranca de bens e valores
Rastreadores Transporte de bens e valores
Mao de obra Guarda de bens e servicos
Hospital
Recepc¢ao Pacientes curados
Instalagdes Exame
Equipamentos Terapia
Médicos, enfermeiros, Medicacdo
ajudantes Cirurgia
Medicamentos
Laboratoérios
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5 - CLASSIFICACOES DE SISTEMAS PRODUTIVOS
Busca-se uma classificacdo para as operagdes de manufatura, agrupando-as em classes que possuam
caracteristicas comuns, para que solugées gerenciais possam ser generalizaveis dentro de determinada

classe.

A classificacdo, segundo a operacao basica predominante, é a seguinte:

OPERACAO BASICA

Manufatura Alteracdo na forma/composigéo dos recursos. Exemplos: Usina siderurgica e
Montadora de veiculos

Suprimento Alteracdo na posse dos recursos. Exemplo: Supermercados

Transporte Alteracao na localizag¢do dos recursos. Exemplo: Empresa de mudancas e
transporte urbano

Servigos Alteracao do estado dos recursos (tratamento de alguém ou modificacdo em
alguma coisa de alguém).Exemplo: Barbearia, restaurante.

Na realidade, os sistemas produtivos constituem combinacdes dos tipos apresentados.

e Suprimento é um caso limite da manufatura.
e Transporte é um caso particular de servigos.

Em razdo desses comentdrios, pode-se resumir a classificagdo em:

Manufatura e Servigos - Ao longo de todo o desenvolvimento dos processos de fabricacdo de bens
tangiveis, fazem-se presentes, sempre de forma crescente, os servigos. Pode-se afirmar que, até meados
dos anos 1950, a industria de transformacao, era a que mais se destacava no cenario politico e
econdmico mundial. As chaminés das fabricas eram simbolos de poder: empregavam mais pessoas e
eram responsaveis pela maior parte do Produto Interno Bruto — PIB dos paises industrializados. A
literatura existente estava voltada apenas para o “chdo de fabrica”.

HOTEL SERRA VERDE

O
el !
> & 7 g

Hoje isso ndo é mais verdadeiro. O Setor de Servicos emprega mais pessoas e gera a maior parcela do
PIB na maioria das nagGes do mundo. Dessa forma, o fornecimento de servigos passou a ter uma
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abordagem semelhante a existente na fabricacdo de bens tangiveis. Foram incorporadas todas as
técnicas usadas até entao.

Manufatura versus servigos - A atividade industrial, em sua forma caracteristica, implica na fabricacdo
de bem tangivel: produto fisico, tal como geladeira, automdvel, sabonete. Por outro lado, um servico é
prestado e a prestacdo de servico implica em acdo, embora meios fisicos possam estar presentes e
facilitar ou justificar o servigo.

O servico fornece bem intangivel: uma performance, um esforco, um contrato. Essa mistura de servicos
e manufatura é tipica na industria. Quando somos examinados por um médico, a prestacado de servico
consiste na acdo exame — diagndstico — prescricdo. Quando estudamos em uma universidade, a
prestacdo de servico da instituicdo consiste em colocar a nossa disposicdo o conhecimento dos
professores, dos livros, das revistas etc.

Distinguir as diferengas mais marcantes entre produtos e servicos é de grande utilidade e envolve os
seguintes aspectos:

e Natureza do que se oferece ao cliente e ao consumo
e Uniformidade dos insumos necessarios

e Possibilidades de mecanizacdo

e Grau de padronizacdo

Principais caracteristicas das empresas industriais e de servigo:

e Caracteristica e Industria ¢ Empresas de Servigo
¢ Produto e Fisico ¢ Intangivel
e Estoques e Comuns ¢ Impossivel
¢ Padronizagdo dos insumos e Comum * Dificil
¢ Influéncia da mao de obra * Média/Pequena e Grande
¢ Padronizagdo dos produtos e Comum * Dificil

Para simplificar, a manufatura é caracterizada por bens tangiveis (produtos) que os clientes consomem.
Com o tempo necessitam menos esforco e mais equipamento. Os servicos sdo caracterizados por bens
intangiveis, que os clientes consomem imediatamente, utilizando mais esforco (fisico e/ou intelectual).

E necessdrio entender tanto os conceitos e técnicas aplicados a industria, quanto a prestacdo de
servicos. Muitas empresas constituem-se tanto como industrias quanto como prestadoras de servigos.

Quanto as diferengas entre empresas industriais e de servico, é importante destacar, ainda, as seguintes
caracteristicas:
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A INTANGIBILIDADE refere-se ao aspecto de que um servico é uma experiéncia vivida por cada
consumidor, algo relativo a percepcdo e expectativa de cada usudrio, ndo é algo palpavel (tangivel).

A PERECIBILIDADE refere-se ao fato de que um servico ndo pode ser estocado, ou seja, uma vez
oferecido e ndo utilizado ele perece (é perdido).

A VARIABILIDADE refere-se ao fato de que é muito dificil padronizar servigos, pois depende muito da
percepcdo dos usuarios, os quais tém expectativas diferentes em relagdo a um servico.

A INSEPARABILIDADE, por outro lado, diz respeito ao fato de que um servigo é produzido e consumido
simultaneamente, ou seja, é impossivel prestar um servico sem a presenca do cliente (ou algo de sua
propriedade).

Natureza do que se oferece ao cliente e ao consumo

A atividade de servigo, por sua prépria natureza, obriga contato mais estreito com o cliente, do que a
atividade industrial. A prestagao de servigo, frequentemente, se confunde com o seu consumo. Dessa
forma, a prestacao do servico médico da-se no mesmo instante em que é consumido, ou seja, em que
a informacgao é passada ao paciente. No caso da industria, existe normalmente separagao maior
entre a producgdo e o consumo de um produto. A bicicleta que se adquire numa loja foi fabricada
semanas, meses ou mesmo anos antes da aquisicdo. Verifica-se que, em se tratando de servicos,
muitas vezes o cliente participa, ele préprio, da prestagao. O contato ou falta de contato com o
cliente nao é mera curiosidade. Produtos podem ser estocados, servicos ndo podem, embora os
meios fisicos para sua consecu¢ao o possam.

Uniformidade dos insumos necessarios

Na industria, cada tipo de produto tem uma lista de insumos necessarios, tais como matérias-primas
e certas habilidades humanas. Para a prestacao de servigos é muito variavel o que se exige em
termos de insumos. Numa consulta médica, podem variar os instrumentos utilizados no exame do
paciente, bem como as habilidades do médico.

Possibilidade de mecanizagao
As possibilidades de substituicdo do trabalho humano por maquinas sao, em geral, bem maiores
numa empresa industrial do que numa prestadora de servicos.

Grau de padronizagao

O proprio fato de industrias serem mais passiveis de mecanizagao levam os produtos oferecidos a
serem mais padronizaveis do que os servigos em geral. E possivel colocar, no mercado, produtos
semelhantes para todas as facilidades praticas. Todavia, rigorosamente falando, ndo ha possibilidade
de se prestar duas vezes o mesmo servico exatamente da mesma maneira.

A classificacdo da producéo, sobretudo em func¢do do fluxo do produto, reveste-se de grande utilidade
na classificagdo de grande variedade de técnicas de planejamento e de gestdo da produgdo. Desta
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forma, é possivel discriminar grupos de técnicas e outras ferramentas gerenciais em func¢do do particular
tipo de sistema. Tradicionalmente, os sistemas de producao sdao agrupados em trés grandes categorias:

1. Sistemas de producgdo continua ou de fluxo em linha;
2. Sistemas de producdo por lotes ou por encomenda ou de fluxo intermitente;
3. Sistemas de producado de grandes projetos sem repeticao.

Sistema de produgéo continua ou em linha - As vezes, os sistemas de fluxo em linha aparecem
subdivididos em dois grupos:

A produgao em massa, para linhas de
montagem de produtos os mais variados

possiveis.

Produgdo continua propriamente dita, como as
industrias de processo: quimica, papel, aco etc.

Caracteristicas dos sistemas de produgdo em linha:

CTy

Ty

T

e apresentam alta eficiéncia e baixa flexibilidade;
e ndo apresentam nenhuma variagdo no roteiro de fabricacao;
e como envolve grandes volumes de producdo, devem ser mantidos para recuperacao do custo de

equipamentos especializados;
e fabricacdo em larga escala de poucos produtos com grau de diferenciacdo relativamente pequeno;
e mantém grandes estoques entre a empresa e o consumidor.

Sistema de producdo intermitente - Nesse caso, a produgao é feita em lotes, a mao de obra e os
equipamentos sdo tradicionalmente organizados em centros de trabalho por tipo de habilidade,

operagdo ou equipamentos.

Veja esquema da produgdo intermitente.

PEGA X1
—_— T
PEGA X2
—_—

PECA X3
—_— T
PECA X4
E—

MAQUINA
A

X3 X4

MAQUINA
D

X2

X3

X4

X1

MAQUINA
B

X2 X4

MAQUINA
E

X3

X4

X1

X2

MAQUINA
Cc

MAQUINA
F

X3
X4

X1
X2
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Caracteristicas principais da producao intermitente:

os equipamentos utilizados sao do tipo genérico;

exige mao de obra mais especializada;

existem muitos estoques de material em processamento e poucos estoques de produtos
acabados;

volume médio/grande de producdo deve ser mantido;

fabricacdo em larga escala de média/grande variedade de produtos com médio/grande grau de
diferenciacao;

apresenta média/grande variacdo no roteiro de fabricac3o.

O sistema de producao de grandes projetos diferencia-se muito dos tipos anteriores. Na verdade, cada

projeto é Unico; ndo h3, rigorosamente falando, um fluxo do produto. Veja na ilustragao:

PROJETO — ;
sadda

Principais caracteristicas do sistema de grandes projetos:

é caracterizado por muitas atividades;

apresenta uma grande diferenciacdo entre produtos;

a demanda é pequena;

é caracterizado por grande variagao no roteiro do processo;
nao dispde de estoque entre empresa e consumidor.

A tabela a seguir, apresenta as caracteristicas principais dos tipos de sistemas de produgao definidos.
Vale ressaltar, entretanto, que se trata de uma caracterizacdo geral, podendo haver excecdes.

Fatores PRODUTO DEMANDA | PROCESSO DISTANCIA
EMPR/CONS
Tipo de Produgao Numero de | Diferenciacdo | Produgdao | Variagao Estoque entre
produtos entre de no roteiro empresa e
produtos produtos consumidor
CONTINUA PURA UM NENHUMA GRANDE | NENHUMA MUITOS
CONTINUA COM POUCOS POUCA GRANDE POUCA MUITOS
DIFERENCIACAO
INTERMITENTE MEDIO/ MEDIA/ MEDIA POUCA/ POUCOS
REPETITIVA GRANDE GRANDE MEDIA
INTERMITENTE POR GRANDE GRANDE MEDIA/ MEDIA/ NENHUM
ENCOMENDA PEQUENA | GRANDE
GRANDES PROJETOS MUITAS GRANDE PEQUENA GRANDE NENHUM
ATIVIDADES
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Os modelos de planejamento e programacdo da producdo de estoques versus tipo de producdo podem
ser relacionados da seguinte forma:

TIPO DE PRODUCAO MODELOS DE PLANEJAMENTO MODELOS DE
PROGRAMAGCAO
Estoque puro Planejamento e controle de estoques Planejamento e controle de
estoques
Continua Planejamento agregado Balanceamento de linhas
Intermitente Planejamento agregado Sequenciagao
Grandes projetos Planejamento em redes Programacado em redes

Os modelos de planejamento e controle de estoques possuem as seguintes caracteristicas:

e nado consideram transformacao fisica. Consideram custos associados aos atos de comprar,
estocar e atender as vendas por exceléncia;

e ndo levam em consideragdo limitacdo de capacidade;

e trabalham com detalhe de item, sem agregacao;

e preocupam-se com eventuais limitagdes de aquisicdo.

6 - MODELO DE PLANEJAMENTO AGREGADO DA PRODUCAO

Pt

PRODUTO ACABADO

PRODUCAO VENDAS

Os modelos de planejamento agregado destacam-se por:

e consideram transformacao fisica. Podem levar em conta, formalmente, custos associados aos
atos de produzir, estocar e atender as vendas;

e admitem limitagdo de capacidade dos centros produtivos e/ou linhas de producio;

e trabalham com informacgdes agregadas.

Os modelos de balanceamento de linha:

e adotam transformacdo fisica. Em geral desconsideram custos formalmente, mas reagem a
ociosidade diretamente;

e consideram limitacdo de capacidade;

e trabalham com informagdes detalhadas dos produtos ou servigos e dos processos, sem
agregagao.
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MATERIA PRODUTO
PRIMA ACABADO

N

Cainy

COMPRAS PRODU(;J"\O VENDAS

Os modelos de balanceamento de linha tém as caracteristicas de:

e transformacao fisica e preocupacdo formal com os custos associados aos atos de comprar,
estocar e atender as vendas; porém, costumam trabalhar com indices representando objetivos;

e limitagdo de capacidade;

e diferenciar-se em funcado das peculiaridades das empresas em que se aplicam;

e trabalhar com detalhe do item.

Os modelos de planejamento e programagdo em redes destacam-se por:

e transformacao fisica. Em geral ndo consideram custos formalmente, embora isso seja possivel,
mas sim prazos;

e limitacdo de capacidade;

e informacdo agregada e/ou detalhada dos produtos ou servigos e dos processos.

RESUMO
Este mddulo apresentou defini¢bes, visdo sistémica e classificacdo dos sistemas de producdo.

Embora a Administracdo da Producdo, tradicionalmente, tenha como objetivo o estudo dos setores
produtivos das empresas de natureza industrial, atualmente muitas de suas técnicas vém sendo
aplicadas com sucesso nas instituicdes de servicos, como bancos, escolas, hospitais etc.

A diferenca entre produtos e servigos diz respeito notadamente a natureza do que é oferecido ao cliente
e ao seu consumo, a uniformidade dos insumos necessarios e as possibilidades de mecanizagao.

Formalmente, a Administragdo da Producdo e Operag¢des é o campo de estudo das técnicas e conceitos
aplicaveis a tomada de decisdes nas fun¢bes da produgdo (empresas industriais) e operacGes (empresas
de servigos).

A revolucdo industrial dos séculos XVIII e XIX preparou o caminho para a moderna Administracdo da
Produgdo e Operagdes, mas os grandes avangos ocorreram no século XX, particularmente nos Estados
Unidos que surgiram como a maior poténcia industrial do mundo.

As decisdes classificam-se como de nivel estratégico, tatico e operacional. O nivel estratégico engloba
decisdes cujos efeitos perduram no longo prazo e envolvem altos graus de risco e incerteza; o nivel
tatico caracteriza-se pelas decisGes que alocam e utilizam os recursos, cujos efeitos alcangam médio
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prazo e moderados graus de risco e incerteza. Finalmente, as decisdes em nivel operacional sdo
rotineiras; seus efeitos sdo sentidos no curto prazo e levam a graus de risco e incerteza relativamente
pequenos, em relacao tanto as decisGes de nivel estratégico como as operacionais.

O sistema de producao indica o conjunto de atividades e operacdes interrelacionadas, necessdrias a
producdo de bens e/ou servigos. No sistema de producdo, distinguem-se os insumos (matérias-primas,
pessoal, maquinas, capital, know-how etc.); o sistema de conversdo, as saidas (produtos e/ou servicos) e
o subsistema de controle, cuja funcao é monitorar os outros elementos do sistema de producao.

Enquanto um servico é meramente prestado, os produtos constituem bens fisicos e tangiveis. Buscou-se
uma classificacao dos sistemas de producao, agrupando-os em classes que possuem caracteristicas
comuns, para que solucdes gerenciais possam ser adotadas em geral dentro de determinada classe.

Tradicionalmente, os sistemas de producdo sao classificados em sistemas de producdo continua,
intermitente e de producdo de grandes projetos sem repeticdo.

UNIDADE 1 — CONCEITOS GERAIS E ESTRATEGIAS DOS SISTEMAS DE PRODUCAO
MODULO 2 — PAPEL ESTRATEGICO E OBJETIVOS DA PRODUCAO

1 - PAPEL ESTRATEGICO DA FUNGCAO DA PRODUCAO E OPERACOES

Todos os departamentos de qualquer empresa tém seus préprios papéis a desempenhar para chegar ao
sucesso. No nivel mais simples, o papel de cada fungao esta refletido em seu nome. Vejamos:

e afung¢do marketing posiciona os produtos ou servigos da empresa no mercado;
e afuncdo financas monitora e controla os recursos financeiros da empresa;
e afuncdo producdo gera os servigos e bens demandados pelos consumidores.

Entretanto, usamos aqui a expressdo papel da fungdo produgao para designar algo além de suas
responsabilidades e tarefas ébvias na empresa.

Por que toda empresa precisa preocupar-se com uma fun¢do produ¢dao? A maioria das empresas e
organizagdes tem a opgao de contratar externamente a produgdo de seus bens e servigos, ou seja,
podem simplesmente pagar a alguma outra empresa para fornecer o que sua produgao faz.

O GUE A FUNCAD
PROTUICAD TIRECISa
A ETR PR JUSTI | Cagm
o~ ERISTENC AL
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E esse papel que estamos considerando. Trés outros papéis parecem ser particularmente importantes
para a funcao producao:

e apoio para a estratégia empresarial, ou seja, a produc¢do deve apoiar a estratégia desenvolvendo
objetivos e politicas apropriadas aos recursos que administra;

e implementador da estratégia empresarial, ou seja, a producdo deve “fazer a estratégia
acontecer”, transformando decisdes estratégicas em realidade operacional;

e impulsionador da estratégia empresarial, isto é, a producdo deve fornecer os meios para a
obtenc¢do de vantagem competitiva.

A Administracdo da Producdo e Operacdes diz respeito a tomada de decisdao com relacdo ao processo de
producdo, de modo que o bem ou o servico resultante seja produzido de acordo com as especificacbes,
segundo as quantidades e prazos requeridos e a um custo minimo.

Todo sistema produtivo tem por objetivos:

e minimizar atrasos e nao atendimento de ordens de producao;

e minimizar investimentos em estoques (de matérias-primas, componentes, produtos em processo e
produtos acabados);

e maximizar a disponibilidade e a utilizacdo dos equipamentos (inclui adequacdo de vendas a
capacidade de produzir);

e maximizar a utilizacdo dos recursos humanos;

e minimizar os “Lead Times” de producao;

e conseguir uma distribuicdo equilibrada da carga de trabalho entre os recursos produtivos, e uma
flutuacdo suave dessa carga no tempo;

e minimizar os custos operacionais do sistema quanto a:

e utilizagao de materiais;

e utilizacdo de equipamentos e ferramental de produgdo (operagdo; preparagdo; manutencao;
paradas diversas);

e utilizacdo de equipamentos de transporte e armazenagem;

e utilizagdo de recursos humanos (operacgdo; paradas diversas);

e atendimento dos niveis de qualidade especificados.

Lead times
Tempo gasto para produzir um item, ou seja, o tempo consumido desde a entrada da matéria-prima
até a saida do produto acabado.

2 - OBJETIVOS DE DESEMPENHO

Para qualquer organiza¢do que deseja ser bem sucedida, em longo prazo, a contribui¢do de sua fun¢ao
producdo é vital. Ela da a organizagdao uma “vantagem baseada em produc¢do”. Mas
precisamente como a fun¢do producdo contribui para que se atinja essa ideia de vantagem baseada em
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producao? Isso é possivel por intermédio de cinco “objetivos de desempenho” bdsicos. Imagine que
vocé é gerente de producdo de algum tipo de empresa industrial ou de servico. Que tipos de providéncia
vocé precisa tomar para contribuir para a competitividade? Ou, para ser um pouco mais ambicioso, em
gue vocé desejaria ser bom se quisesse, realmente, obter “vantagem com base em produgao”?

e vocé desejaria fazer as coisas de maneira correta. Isto é, ndo cometer erros para obter uma
vantagem de qualidade para a empresa.

e vocé desejaria fazer as coisas com rapidez, isto é, minimizar o tempo entre o ato do consumidor,
solicitar os bens e servigos e recebé-los, para obter vantagem em rapidez.

e vocé desejaria fazer as coisas em tempo, para manter os compromissos de entrega assumidos
com seus consumidores, dessa forma estaria proporcionando aos consumidores vantagem em
confiabilidade.

e vocé desejaria estar preparado para mudar o que faz, isto é, estar em condi¢des de mudar ou de
adaptar as atividades de producdo para enfrentar circunstancias inesperadas, dando a empresa
a vantagem de flexibilidade.

e vocé desejaria fazer as coisas o mais barato possivel, isto é, produzir bens e servicos a custo que
possibilite fixar precos apropriados ao mercado e ainda permitir retorno para a organizacgao.

Dessa forma proporciona a empresa a vantagem de custo a seus consumidores.

Os cinco objetivos de desempenho sdo:

e Qualidade - significa “fazer as coisas certas”, mas as coisas que a producdo precisa fazer certo
variam de acordo com o tipo de operagdo. Por exemplo, numa empresa de 6nibus urbano,
qualidade pode significar assegurar 6nibus silenciosos e que ndo emitam poluentes, ao passo
gue numa fabrica de automadveis pode significar que o produto é atraente e sem defeitos e que
a montagem atende as especificacdes.

EMPRESA DE ONIBUS

e S3o limpos e arrumados.
e Os funcionarios sdo corteses, amigaveis e solicitos.
e Onibus silenciosos e ndo emitem poluentes.

FABRICA DE AUTOMOVEIS

e A montagem atende as especificagdes.

= , .
l:“?-.,t'ﬂ:'j e O produto é atraente e sem defeitos.

e Todos os componentes sdo fabricados conforme as especificagoes.

Fonte: Slack, Nigel et all. A Administra¢do da Produgdo. S3o Paulo: Atlas Ed., 1999, p.60
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Um bom desempenho de qualidade em uma operag¢do nao apenas leva a satisfacdo de consumidores
externos, mas também, torna mais facil a vida das pessoas envolvidas na operacdo. Satisfazer os clientes
internos é tao importante quanto satisfazer os consumidores externos.

A qualidade reduz custo, pois evita o retrabalho bem como aumenta a confianca, garantindo que os
produtos estejam disponiveis para os clientes no momento certo.

e Rapidez - significa quanto tempo os consumidores precisam esperar para receber seus produtos e
servicos. Para uma fabrica de automdveis, rapidez pode significar que o tempo entre o pedido de
um carro especifico solicitado por um revendedor e sua entrega ao consumidor final é o mais curto
possivel.

EMPRESA DE ONIBUS
O tempo total da jornada para o usudrio atingir seu objetivo é minimo.

FABRICA DE AUTOMOVEIS

tempo entre o pedido de um carro especifico encaminhado por um
L . 7 .

[ o o mm = revendedor e sua entrega ao consumidor é minimo

[1 o O tempo de espera na assisténcia técnica é minimo.

A rapidez da operagdo interna também é importante. A resposta rdpida aos consumidores externos é
auxiliada, sobretudo pela rapidez da tomada de decisdo, movimentagdo de materiais e das informacdes
internas da operagao.

Confiabilidade - significa fazer as coisas em tempo para os consumidores receberem seus bens ou
servicos quando foram prometidos. Uma empresa de 6nibus, com alto padrdo de confiabilidade, tem o
horario afixado em todos os pontos dos trajetos e mantém assentos disponiveis para os passageiros.

Os consumidores apenas podem julgar a confiabilidade de uma operag¢do apds o produto ou servico ter
sido entregue. Por exemplo, um consumidor, provavelmente, decidiria tomar um 6nibus, considerando,
inicialmente, os critérios de velocidade e custo. Somente apds fazer o trajeto é que podera conhecer o
grau de confiabilidade do servico.
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EMPRESA DE ONIBUS

. Fixa o hordrio em todos os pontos dos trajetos.
° Mantém assentos disponiveis para todos os passageiros
FABRICA DE AUTOMOVEIS

e Entrega veiculos aos revendedores no tempo previsto.
e Entrega pecas de reposi¢do aos centros de servicos no tempo
previsto.

Internament, e a confiabilidade economiza tempo e dinheiro, pois acredita-se que as atividades
programadas de fato serdo executadas. Além disso, proporciona estabilidade, pois se presume que nao
havera “surpresas”, e cada parte da operacdo podera se concentrar melhor em sua atividade.

e Flexibilidade - significa ser capaz de mudar a operagao de alguma forma. Pode ser alterar o que a
operacgao faz, como faz ou quando faz. Mudanga é a ideia-chave.

A maioria das operag¢8es precisa estar em condi¢des de mudar para satisfazer as exigéncias de seus
consumidores. Especificamente, a mudancga exigida por eles deve atender a quatro tipos de
exigéncias:

e flexibilidade de produto/servico — produtos e servigos diferentes;

o flexibilidade de composto (mix) — ampla variedade ou composto de produtos e servigos;
e flexibilidade de volume — quantidades ou volumes diferentes de produtos e servicos;

o flexibilidade de entrega — tempos de entrega diferentes.

A seguir alguns exemplos do que esses diferentes tipos de flexibilidade significam para as duas
operagoes.

EMPRESA DE ONIBUS

e flexibilidade de produto/servico
—introdugdo de novas rotas

o flexibilidade de composto — grande nimero de locais servidos.

o flexibilidade de volume — habilidade de se ajustar a frequéncia dos
SEervigos.

o flexibilidade de entrega — habilidade de reprogramar viagens.
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FABRICA DE AUTOMOVEIS

e flexibilidade de produto/servico
— introdugdo de novos modelos

o flexibilidade de composto — ampla variedade de modelos
disponiveis.

e flexibilidade de volume — habilidade de se ajustar ao nimero de
carros fabricados.

o flexibilidade de entrega — habilidade de reprogramar as prioridades
da producdo.

Nas operacgdes internas a flexibilidade torna agil a resposta, pois com frequéncia a habilidade de
fornecer servico rdpido depende da flexibilidade da operacdo. Também proporciona confiabilidade,
porque ajuda a manter a operagao dentro do programa quando os imprevistos perturbam os planos.

e (Custo - o ultimo objetivo a ser atingido. Ndo porque seja o menos importante, mas, ao contrario, por
ser o mais importante.

Para as empresas que concorrem diretamente em preco, o custo sera seu principal objetivo de
produgdo. Quanto menor o custo para produzir os bens e servigos, menor pode ser o prego aos
consumidores. Mesmo as empresas que concorrem em outros aspectos, que ndo seja prego
estardo interessadas em manter seus custos baixos.

A forma de o gerente de produgao influenciar os custos dependera fortemente de onde estes
sdo incorridos. Em palavras simples, a producdo gastara dinheiro em:

e custos de funcionarios (dinheiro gasto com o pessoal empregado);

e custos de instalagdes, tecnologia e equipamentos (dinheiro gasto em compra, conservagao,
operagdo e substituicdo de hardware de producao);

e custo de materiais (dinheiro gasto nos materiais, consumidos ou transformados na produgao).

A divisdo tipica de custos para uma fabrica e uma empresa de 6nibus urbano, seria a seguinte.

EMPRESA DE ONIBUS

@ Custos de
Funcionarios

OCustos de
Tecnologias e
Instalagoes

OCustos de
Materiais e
Servigos
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FABRICA DE AUTOMOVEIS

Wl Custos de
Materiais e
Servigos

HCusto de
Tecnologias e
Instalagoes

OCusto de
Funcionarios

Anteriormente, descrevemos os significados e os efeitos de qualidade, rapidez, confiabilidade e
flexibilidade para a fungdo producao, identificando, dessa forma, o valor de cada objetivo de
desempenho dos consumidores externos e, dentro da operacao, dos clientes internos. Cada um dos
objetivos de desempenho possui varios efeitos externos, todos eles afetando os custos.

A figura a seguir, mostra os efeitos dos objetivos de desempenho provocando efeitos externos e

internos. Assim, na operacdo interna, uma forma importante de melhorar o desempenho dos custos é
melhorar o desempenho dos outros objetivos operacionais.

Objetivos de Desempenho: Efeitos Internos e Externos

EFEITOS EXTERNOS Baixo precgo, alta margem
ou ambos

Baixo e ——— Entrega
tempo de =T CUSTD T confiavel
entrega x T
- Y ———W —-_ CONFIABILIDADE ™«
~“ VELOCIDADE _ -=" . ~— -
- =" Alta produtividade total - ~
< -~ ~
s - ~ ~
S -7 Fluxo / \ Operagio ™ v
[ rd rapido confidavel . N
N ' EFEITOS \ '
1 i INTERNOS ,I H
' I
\ ‘.  Processos livres J B
. S de erros Habilidade e K
. para mudar _ -~ .
~ - - s
- =~ - -
SL QUALIDADE ~~—___ _______-=- //,
e FLEXIBILIDADE _ -~
Produtos T . _ _ -
e servigos e —_—— ——-—

“Ajustes de volume e entrega

sob especificacdo Nowvos produtos frequentes

Nesta figura os objetivos de desempenho provocam efeitos internos e externos. O custo interno é
influenciado por outros objetivos de desempenho.

3 - PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Nenhuma organizagao pode planejar detalhadamente todos os aspectos de suas a¢des atuais ou futuras,
mas todas as organiza¢des podem beneficiar-se de ter nogao de para onde se dirigem e de como podem
chegar 13, ou seja, toda organizagao precisa de alguma dire¢do estratégica.
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Uma vez que a funcdo da producao entendeu seu papel dentro do negécio como um todo e depois que
determinou os objetivos de desempenho que definem sua contribuicdo para a estratégia, ela precisa
formular um conjunto de principios gerais que guiardo seu processo de tomada de decisao. Isto é, a
estratégia de producao da empresa.

E necessario considerar, inicialmente, o que entendemos pelo termo estratégia. Ao articular a
“estratégia” de uma organizacao, assumimos que ela fard um conjunto de coisas em vez de outro — ha
tomada de decisdes que comprometem a organizacdo com um conjunto especifico de a¢des. Os
gerentes tomam decisdes o tempo todo, o que presumivelmente os comprometerd a fazer alguma
coisa, mas nem todas sao decisdes estratégicas.

Pelo termo estratégia, em geral, entendemos as decisdes que:

e tém efeito abrangente e por isso sdo significativas na parte da organizacdo a qual a estratégia se
refere;

e definem a posicdo da organizacdo relativamente a seu ambiente;

e aproximam a organizacao de seus objetivos de longo prazo.

Dessa forma, a estratégia da producdo é o padrao global de decisGes e a¢des, que define o papel, os
objetivos e as atividades da producdo de forma que estes apoiem e contribuam para a estratégia de
negdcios da organizacgdo.

Estratégia é o processo de pensar sobre a missdo corrente da organizagao, as condi¢des conjunturais
correntes e expor um guia para as decisoes e resultados futuros. Ele deve incorporar a filosofia da
organizagao, proporcionando uma ligagdo ou estrutura dentro da mesma.

O planejamento estratégico na producdo ou operagdes fundamentais é o planejamento extenso e global
gue precede planejamentos operacionais mais detalhados; este planejamento origina planos
consistentes com as estratégias globais da empresa e estes, por sua vez, constituem a base para o
planejamento de facilidades (design), para o planejamento operacional, e para uso destas facilidades.

Sugerem-se trés modos contrastantes de planejamento estratégico:
e Empresarial: um forte lider planeja tirando proveito da produgdo/operacdes;
e Adaptativo: um plano administrativo é formulado numa série de passos;

e Planejamento: usam-se planos essenciais combinados com uma analise logica da esséncia
administrativa.

PLANEIAMENTO

€STRATEGICO
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¢ Modelo de escolha for¢cada de planejamento estratégico - Em sessdes de grupo ou
individualmente, analistas avaliam consideragdes conjunturais juntamente com a posi¢ao
corrente da organizacdo no processo de producdo/operacdo, forcando a administracdo a
desenvolver opg¢des estratégicas para as operacdes/produgio.

e Modelo de planejamento estratégico de operacdes — Segundo o Prof. Voss da Escola de
Administracdao de Londres, a estratégia da manufatura tenta ligar as decisdes politicas
associadas as opera¢des com o mercado, o ambiente e os objetivos globais da empresa. Em sua
abordagem, o planejamento estratégico com base no mercado é crucial para a competitividade.
Em qualquer area na qual a companhia escolha competir havera um cenario de critérios
especificos para o sucesso fundado no mercado.

Tornando possiveis precos baixos, a eficiéncia é um critério primordial para o sucesso. O uso minimo de
recursos escassos, tais como trabalho, energia e equipamentos, enquanto se mantém saidas altas, é a
chave para a produtividade.

A eficdcia representa o qudao bem uma companhia é capaz de atingir critérios especificos como listas de
entrega e capacidade técnica.

A qualidade é o grau no qual produtos e/ou servicos atinge as expectativas dos clientes e da
organizacao; ela reflete o mérito com que o produto ou servico tem com o cliente.

A flexibilidade é a capacidade de adaptagdo, capacidade de mudar com a mudanga nas condig¢des do
comércio.

o QUE FAZER
PRA ME LHORAR,

EN T IR = = e
A R Gy | T A0

Dada uma missdo de operagdes especificas estabelecidas pelo critério para o sucesso com base no
mercado, administradores devem fazer escolhas tais como: facilidades, capacidade agregada, escolha do
processo, integracgdo vertical, integracao entre operagdes e interfaces entre as operagdes e outras
fungodes.

Eficiéncia
A eficiéncia diz respeito aos procedimentos.
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Eficacia

Eficacia diz respeito ao alcance dos objetivos.

Uma organizacao pode falhar se:

concentrar-se em critérios de desempenho da producdao em desacordo com o critério para o
sucesso com base no mercado;

atingir um critério para o sucesso incompativel dentro de um mercado Unico;

gerar produtos numa Unica fabrica para mercados com critérios de sucesso muito diferentes.

Qual é a relacdo fundamental entre as operacdes e o mercado?

Tanto as estratégias de opera¢des devem mudar e se adaptar para maximizar o critério de sucesso
baseado no mercado, como os mercados escolhidos devem ser trocados para estarem mais de acordo
com as capacidades de operacgGes (também em termos do critério para o sucesso baseado no mercado).

Existem trés desafios competitivos para a capacidade de operacdes de uma empresa: produtividade e
qgualidade, tecnologia e mecanizacdo e gerenciamento de operacdes internacionais.

4 - INFLUENCIA DO CONSUMIDOR NOS OBJETIVOS DE DESEMPENHO

A importancia relativa dos objetivos de desempenho sobre qualquer operagao produtiva sofre
influéncias diferentes, e trés fatores sao especialmente importantes na determinagao dos objetivos de
desempenho. Sao eles:

SERA JE EssE
RESTAURANTE
ATENLE BER.
TR DAl B, e
FlE IR s he

as necessidades especificas dos grupos de consumidores da empresa;
as atividades dos concorrentes da empresa;
o estagio do ciclo de vida do produto no qual se encontra o produto ou servico.
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De todos os aspectos que influenciam a prioridade que uma organiza¢do da a seus objetivos de
desempenho, os mais imediatos sdao os dos consumidores da organizacao. A producdo procura satisfazer
aos clientes, desenvolvendo cinco objetivos de desempenho.

Por exemplo, se os consumidores valorizam especialmente produtos e servicos de baixo preco, a
producao dara énfase a seu desempenho em custos. Se os consumidores insistirem em produtos ou
servicos isentos de erros, a producao concentrara seu desempenho em qualidade. A énfase dos
consumidores em entrega rapida tornara o critério velocidade importante para a producao, ao passo
gue a énfase em confiabilidade de entrega tornara o critério confiabilidade importante. Se os
consumidores esperarem produtos e servicos muito inovadores, a producdo deverd proporcionar alto
grau de flexibilidade para conseguir inovar para seus consumidores antes de seus rivais. Analogamente,
se uma ampla gama de produtos e servicos for exigida, a producdo precisara ser suficientemente flexivel
para prover a necessdria variedade sem custo excessivo.

Estes fatores que definem as exigéncias dos clientes sdo chamados de:

fatores competitivos ou fatores criticos de sucesso

O grau com que uma organizacao atende as exigéncias de seus consumidores é determinado pelo
desempenho de sua fungdo produgdo nos objetivos de desempenho que influenciam os fatores
competitivos.

O quadro a seguir mostra a relagado entre alguns dos fatores competitivos mais comuns e os objetivos de
desempenho da producdo.

FATORES COMPETITIVOS OBIJETIVOS DE DESEMPENHO

Se os consumidores valorizam estes... Entdo, a operagdo precisara ser excelente nestes...
Preco baixo => | Custo

Qualidade alta => | Qualidade

Entrega rdpida => | Rapidez

Entrega confidvel => | Confiabilidade

Produtos e servigos inovadores => | Flexibilidade (produto/servico)

Ampla gama de produtos e servigos => | Flexibilidade (mix ou composto de produtos)

Uma forma especialmente Util de determinar a importancia relativa dos fatores competitivos é distinguir
entre o que o professor Terry Hill, da London Business School, chama de fatores “ganhadores de
pedidos” e “qualificadores”.

Critérios ganhadores de pedidos s3ao os que direta e significativamente contribuem para a realizagdo de
um negadcio, para conseguir um pedido. Sdo considerados pelos consumidores como razdes-chave para
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comprar o produto ou servigo. Sdo, portanto, os aspectos mais importantes da forma como uma
empresa define sua posicao competitiva. Aumentar o desempenho em um critério ganhador de pedidos
resultara em mais pedidos ou melhora a probabilidade de ganhar mais pedidos.

Critérios qualificadores podem nao ser os principais determinantes do sucesso competitivo, mas sdo
importantes de outra forma. Sdo aqueles aspectos da competitividade nos quais o desempenho da
producao deve estar acima de um nivel determinado para ser considerado pelo cliente. Abaixo deste
nivel “qualificador” de desempenho, a empresa provavelmente nem mesmo sera considerada como
fornecedor potencial por muitos consumidores. Acima do nivel “qualificador”, a empresa sera
considerada, mas, em particular, em termos de seu desempenho nos critérios ganhadores de pedidos.
Qualquer melhora nos fatores qualificadores, acima do nivel qualificador, provavelmente nao
acrescentara beneficio competitivo relevante.

Aos critérios qualificadores e ganhadores de pedidos podem ser acrescentados os critérios menos
importantes, que ndo sdo nem qualificadores nem ganhadores de pedidos. Nao influenciam os clientes
de forma significativa. Devem ser mencionados aqui somente porque podem ser importantes em outras
partes das atividades de producao.

A diferenca entre os critérios ganhadores de pedidos, os qualificadores e os menos importantes em
termos de sua utilidade ou valor para a competitividade da organizagao, pode ser expressa como se
segue:

Critérios

ganhadores de

Critérios

Critérios

pedido qualificadores pouco relevantes
Beneficio Beneficio Beneficio
competitivo competitivp competitivo
1
1
nivel
In:]ualiﬁcadcn'
1
|/
; —— —
1
Desempenho Desempenho Desempenho

no critério

no critério

no critério

Slack (1993), buscando uma ferramenta de uso mais pratico, propGe-se uma escala de 9 pontos para
facilitar a analise de classificacdo de cada critério competitivo. Esta escala estad ilustrada na figura a
seguir:
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Critérios Ganhadores de Pedidos
1. Proporciona vantagem crucial junto aos clientes - é o principal impulso da
competitividade
2. Proporciona importante vantagem junto aos clientes - é sempre considerado
3. Proporciona vantagem Uutil junto a maioria dos clientes - € normalmente
considerado

Critérios Qualificadores
4. Precisa estar pelo menos marginalmente acima da média do setor
5. Precisa estar em torno da média do setor
6. Precisa estar a pouca distancia da média do setor
Critérios Pouco Relevantes
7. Normalmente, ndo é considerado pelos clientes, mas pode tornar-se mais
importante no futuro
8. Muito raramente é considerado pelos clientes
9. Nunca é considerado pelos clientes e provavelmente nunca o sera
Uma escala de nove pontos para a classificacdo dos critérios competitivos (Slack, 1993)

Os clientes tém claramente uma influéncia importante na prioridade dos objetivos de desempenho de
uma operacdo produtiva, mas ndo sao os Unicos. Em alguns momentos, a produgdo também é
influenciada pelas atividades dos concorrentes. Se, por exemplo, uma operacao de entrega de pizzas em
domicilio competir garantindo uma entrega rapida aos clientes em sua area, estara concentrando-se na
velocidade de entrega, porque acredita que é isso que os consumidores desejam. Entretanto, se uma
pizzaria concorrente oferecer entrega igualmente rdpida junto com uma variedade maior de pizzas, o
produtor da primeira poderia ficar preocupado em ampliar sua prépria variedade. Suas prioridades
podem deslocar-se de velocidade para desenvolvimento de flexibilidade, para oferecer uma gama
suficientemente ampla de produtos, com o objetivo de igualar-se a seu concorrente.

Influéncia do ciclo de vida do produto nos objetivos de desempenho - Uma forma de generalizar o
comportamento de clientes e concorrentes é associa-lo com o ciclo de vida dos produtos que a
operac¢ado estd produzindo. Do momento em que é introduzido por uma empresa ao ponto em que 0s
clientes ndo estdao mais interessados em compra-lo, um produto passa por diversas etapas. Em cada
etapa, a empresa experimentara desafios diferentes tanto na venda como na produg¢do do produto.

A forma exata das curvas de ciclo de vida do produto variara, mas geralmente é mostrado como a
variacdo do volume de vendas ao longo dos quatro estagios — introdugao, crescimento, maturidade e
declinio.

O professor Phillip Kotler deriva quatro consequéncias do ciclo de vida do produto:

1. Os produtos (ou servigos) tém vida limitada;

2. Asvendas do produto (ou servigco) passam por quatro estagios distintos, cada um colocando
diferentes desafios ao vendedor (e produtor).

3. Os lucros aumentam e diminuem nos diversos estagios do ciclo de vida do produto.

4. Os produtos (e servicos) exigem diferentes estratégias de marketing, de financas, de manufatura
(ou de producdo), de compras e de pessoal em cada etapa do ciclo de vida.
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O ciclo de vida do produto é o ultimo ponto especialmente importante para todos os gerentes de
producado. Implica no fato de que a forma como as operacdes devem ser administradas e os objetivos
gue eles mesmos devem estabelecer mudarao a medida que o produto ou servico amadurece no

mercado.

A figura a seguir mostra as caracteristicas do produto/servico e do setor tém probabilidade de variar
através das diferentes etapas do ciclo de vida do produto.

m2ICcro<

D
E

PRODUTOS/SERVICOS

mudangas no projeto

padronizados

| INTRODUCi\O \” CRESCIMENTO MATURIDADE H DECLINIO
VOLUME Baixo Crescimento rapido Alto e estavel Declinando
CONSUMIDORES Inovadores Adotantes pioneiros Massa do mercado Atrasados
CONCORRENTES Poucos/nenhum Namero crescente Ndmero estavel Z‘géﬁﬁirg em
Possivel
VARIEDADE DE Possivel customizagdo Cada vez mais Surgimento de tipos movimento
alta ou frequentes para

dominantes

padronizagao
de commodity

PROVAVEIS GANHADORES
DE PEDIDO

Caracteristicas do
produto/servigo

Disponibilidade de
produtos/servigos de
qualidade

Baixo preco/ Gama de
produtos e servigos

Precgo baixo

PROVAVEIS Qualidade/ Gama de [Preco/Gama de Gama de produtos e Fornecimento
QUALIFICADORES produtos e servigos produtos e servigos servigos / Qualidade confiavel
PRINCIPAIS OBJETIVOS Flexibilidade / VVelocidade /

DE DESEMPENHO DAS Qualidade Confiabilidade / Custo / Confiabilidade [Custo
OPERACOES Qualidade

Fonte: Administracéo da Produgdo/ Niguel Slack...| et al.Sd0 Paulo:Atlas, 1999.
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RESuUMO
A funcdo da producdo exerce trés papéis importantes dentro de qualquer organizagao:

e Como apoiadora da estratégia global da organizagdo. Faz isso desenvolvendo os recursos de
producdo de maneira a torna-los apropriados, qualquer que seja a estratégia escolhida.

e Como implementadora das estratégias organizacionais. A operagao deve assegurar que a
estratégia da empresa, realmente, funcione na pratica.

e Como lider da estratégia. Isso significa que a fungdo producdo deve fornecer a organizagao
todos os aspectos de desempenho que ela necessita para atingir seus objetivos (competitivos)
em longo prazo.

A avaliacdo da contribuicdo de uma funcao producao poder ser feita por intermédio de varios objetivos
de desempenho. Esses sdo:

e aqualidade dos bens e servigos fornecidos pela operacao;
e arapidez com que sdo entregues os bens e servicos;

e aconfiabilidade na entrega dos bens e servicos;

e aflexibilidade da producdao em mudar;

e 0 custo de produzir os bens e servigos.

Todos esses objetivos de desempenho tém efeitos externos e internos. Os efeitos internos de alta
qualidade, rapidez, confiabilidade e flexibilidade tém como objetivo, geralmente, reduzir os custos de
produgdo.

A estratégia de uma organizacdo ou de parte de uma organizacao é o padrao global de decisGes e acbes
gue posicionam a organiza¢gdo em seu ambiente. Dentro desta definicdo de estratégia, podemos
identificar diferentes niveis que constituem a hierarquia de estratégias.

Na funcdo da producdo, também pode haver diversas unidades ou micro-operag¢des. Cada uma delas
pode ter uma estratégia de producdo que identifica como a micro-operacao ird contribuir para a
estratégia de producdo da macro-operagao.

No nivel da estratégia de producdo das macro-operacgdes, as decisdes podem ser divididas naquelas que
definem o conteldo da estratégia e naquelas que indicam o processo como a estratégia deve ser
formulada.

O conteldo de uma estratégia de producgdo trata da importancia relativa dos objetivos de desempenho
para a produgao. Isto é influenciado pelos grupos de clientes especificos da organizagao, pelas
atividades de seus concorrentes e pela etapa em que se encontram seus produtos e servigos em seu
ciclo de vida.

O conteldo de uma estratégia de producdo também diz respeito a orientacdo geral dada a tomada de
decisdo na producdo. Isto é feito a partir da formulacdo de diversas estratégias que tratam com projeto,
planejamento, controle e melhoria.
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