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Apresentacao e-Tec Brasil

Prezado estudante,
Bem-vindo a Rede e-Tec Brasil!

Vocé faz parte de uma rede nacional de ensino, que por sua vez consti-
tui uma das acoes do Pronatec - Programa Nacional de Acesso ao Ensino
Técnico e Emprego. O Pronatec, instituido pela Lei n® 12.513/2011, tem
como objetivo principal expandir, interiorizar e democratizar a oferta de
cursos de Educacao Profissional e Tecnolégica (EPT) para a populacao brasi-
leira propiciando caminho de o acesso mais rapido ao emprego.

E neste ambito que as acdes da Rede e-Tec Brasil promovem a parceria entre
a Secretaria de Educacao Profissional e Tecnoldgica (SETEC) e as instancias
promotoras de ensino técnico como os Institutos Federais, as Secretarias de
Educacao dos Estados, as Universidades, as Escolas e Colégios Tecnoldgicos
e o Sistema S.

A Educacado a Distancia no nosso pais, de dimensdes continentais e grande
diversidade regional e cultural, longe de distanciar, aproxima as pessoas ao
garantir acesso a educacao de qualidade, e promover o fortalecimento da
formacdo de jovens moradores de regides distantes, geograficamente ou
economicamente, dos grandes centros.

A Rede e-Tec Brasil leva diversos cursos técnicos a todas as regides do
pais, incentivando os estudantes a concluir o Ensino Médio e realizar uma
formacao e atualizacdo continuas. Os cursos sao ofertados pelas instituicoes
de educacao profissional e o atendimento ao estudante é realizado tanto nas
sedes das instituicdes quanto em suas unidades remotas, os polos.

Os parceiros da Rede e-Tec Brasil acreditam em uma educacao profissional
qualificada — integradora do ensino médio e educacdo técnica, — é capaz
de promover o cidaddo com capacidades para produzir, mas também com
autonomia diante das diferentes dimensdes da realidade: cultural, social,
familiar, esportiva, politica e ética.

Nos acreditamos em vocé!
Desejamos sucesso na sua formacao profissional!
Ministério da Educacéo

Novembro de 2011

Nosso contato
etecbrasil@mec.gov.br






Indicacao de icones

Os icones sdao elementos graficos utilizados para ampliar as formas de
linguagem e facilitar a organizacao e a leitura hipertextual.

Atencao: indica pontos de maior relevancia no texto.

Saiba mais: oferece novas informacbes que enriqguecem o

assunto ou “curiosidades” e noticias recentes relacionadas ao
tema estudado.

O >

Glossario: indica a definicdo de um termo, palavra ou expressao
utilizada no texto.

Midias integradas: sempre que se desejar que os estudantes
O desenvolvam atividades empregando diferentes midias: videos,
filmes, jornais, ambiente AVEA e outras.

= B

Atividades de aprendizagem: apresenta atividades em
diferentes niveis de aprendizagem para que o estudante possa
realiza-las e conferir o seu dominio do tema estudado.

¢
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Palavra do professor-autor

Prezado aluno,

Estamos desfrutando de um momento sem igual na histéria da humanida-
de. O desenvolvimento tecnolégico proporcionou condi¢des que nem eram
imaginadas ha alguns anos. Este avanco extraordinario afetou todos os as-
pectos de nossa vida, em termos de atividades, relacionamentos, proces-
sos e oportunidades. A mesma situacao é desfrutada pelas organizacoes de
uma maneira geral, em qualquer area de atuacdo. A grande questao é como
podemos tirar proveito deste momento sem igual?

Ha uma necessidade de entendermos o que o ambiente nos proporciona
para que possamos tirar o melhor proveito destas oportunidades. E tal en-
tendimento requer planejamento, organizacao, direcao e controle para que
0 sucesso seja alcancado. Este processo de administracdo ou gestao é o ob-
jetivo de nosso estudo. Os mesmos conceitos e principios que sao aplicados
em nossa vida podem ser aplicados em uma organizacao.

Desta forma, quando uma organizacao tem como objetivo maximizar o lu-
Cro e evitar perdas, necessita saber quais sao os principais aspectos e acoes
gue precisa tomar para ajuda-la a garantir bons resultados na produtividade.
Neste sentido, a gestao deste conjunto de decisdes é fundamental!

O nosso estudo, neste médulo, pretende proporcionar um entendimento
da gestdao de processos produtivos com o objetivo de gerenciar estrategi-
camente 0s recursos escassos (humanos, tecnoldgicos, informacionais e
outros), sua interacdo e os processos que produzem e entregam bens e
servicos visando atender aos requisitos dos clientes, com uma vantagem
competitiva sobre os demais concorrentes.

Este mddulo esta organizado em uma sequéncia l6gica, com uma variada
série de atividades que visam estimula-lo a entender o processo produtivo,
bem como contribuir para que vocé seja um profissional ainda mais quali-
ficado. Neste processo, de aprendizado, procure sempre mais informacoes
gue possam ampliar a sua visdo e compreensao, além de focar o seu estudo
com muita disciplina.

Sucesso!

Professor Albino Mileski Junior






Apresentacao

A disciplina de gestdo de processos produtivos trata da coordenacao de
atividades integradas que buscam os resultados do negécio como um todo.
Para que este objetivo possa ser alcancado, a disciplina preocupa-se em
gerenciar estrategicamente os recursos escassos (humanos, tecnolégicos,
informacionais e outros), sua interacdo e os processos que produzem e
entregam bens e servicos objetivando atender necessidades e/ou desejos de
qualidade, tempo e custo de seus clientes (CORREA, 2004).

A gestdao de processos produtivos visa compatibilizar este objetivo com as
necessidades de eficiéncia no uso dos recursos que os objetivos estratégicos
da organizacdo requerem. Para isto a tecnologia de producao é abordada, a
qual define a maneira como o bem sera produzido, envolvendo consideracoes
sobre o grau de padronizacao dos produtos, tipo de operacao, ambiente de
producao, fluxo dos processos e a natureza dos produtos.

Como se trata de um processo de gestao ha a necessidade de que exista um
controle para que a produtividade seja alcancada, realizando as eventuais
correcoes no processo. Desta forma, sdo utilizadas ferramentas como Just in
Time, Kanban, Downsizing, Six Sigma, Qualidade Total e outras.
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Aula 1 - Administracao da producao

O objetivo desta aula é que vocé conheca os conceitos que dardo base
para entender a gestao dos processos produtivos. Para que isto seja possi-
vel, vocé tera a oportunidade de analisar um caso pratico, realizara algu-
mas pesquisas em sites, discutird questdes praticas e exercitara de diversas
maneiras 0s conhecimentos adquiridos.

1.1 Administracao da producao

Cada um de no6s, no dia a dia, convive com muitas organizacdes diferentes.
Estas possuem objetivos os quais estao relacionados com o nosso atendi-
mento como consumidores de bens ou servicos. Tudo que esta ao nosso
redor, foi disponibilizado por uma empresa, onde um gerente de producdo
organizou 0s processos internos desta empresa
para que pudéssemos ser atendidos. Vocé, pos-
sivelmente, nao se deu conta de que ao tomar
emprestado um livro da biblioteca, ao receber
um tratamento no hospital, ao ter os servicos
esperados das lojas, ou as aulas na universida-
de, que todos eles também foram produzidos.
Apesar de nem sempre as pessoas que super-
visionaram sua “producao” sejam chamadas
gerentes de producdo, mas é isso o que elas Figura 1.1 - Administracdo da

_ producao.
realmente sdo. Fonte: www.fundicril.com.br.

A figura 1.2 mostra o modelo desenvolvido por Slack, Chambers e Johnston
(2002) para explicar a administracao da producao. Este serd o modelo utili-
zado ao longo do nosso estudo.

A funcado producao é a funcdo administrativa responsavel pelo estudo e pelo
desenvolvimento de técnicas de gestdo da producao de bens e servicos. Na
organizacao, ela representa a reuniao de recursos destinados a producao de
seus bens e servicos. Qualquer organizacdo possui uma funcao producao
porque produz algum tipo de bem e/ou servico. Entretanto, nem todos os
tipos de organizacao, necessariamente, denominam a funcao producao por
esse nome.

13



Recursos
de entrada
a serem
transformados

Materiais,
informacdes e
consumidores
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Pessoal
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transformacéo
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estratégicos
da producao

Estratégia
da producéo
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competitiva da

Bens
e
/ Servicos

Planejamento
e controle

Projeto

\
=

Ambiente

Figura 1.2 - Modelo geral da administracao da producao.
Fonte: SLACK, CHAMBERS e JOHNSTON (2002).

.
aldld
Para saber mais sobre
administracdo da producdo,
consulte o site: http:/
pt.wikipedia.org/wiki/
Administracao_da_producao.

By

Administracao da producao é o termo usado para as atividades, decisdes e
responsabilidades dos gerentes de producéo. E a area responsavel pelos re-
cursos fisicos e materiais da organizacao, onde sera executado o processo de
transformacado das matérias-primas em produto final para a comercializacao
ao consumidor final.

A producdo consiste em todas as atividades que diretamente estao relacio-
nadas com a producdo de bens ou servicos; portanto, a funcao producao
ndo compreende apenas as operacdes de fabricacdo e montagem de bens.

Resumo

e Administracao da producao: é o termo usado para as atividades, deci-
soes e responsabilidades dos gerentes de producao.

* Funcao producao: é a funcao administrativa responsavel pelo estudo
e pelo desenvolvimento de técnicas de gestdao da producao de bens e
Servicos.

* Producao: consiste em todas as atividades que diretamente estao rela-
cionadas com a producao de bens ou servicos

Atividades de aprendizagem
e Analise o0 caso da lkea e responda as questdes propostas.

lkea

A lkea é um varejo de méveis que apresenta uma diferenca. Com cerca
de 100 lojas gigantes em cerca de 15 paises, desenvolveu sua prépria
maneira especial de vender méveis. Tipicamente, os consumidores da lkea

14 Processos Produtivos



passam entre uma hora e meia e duas horas na loja - bem mais do que
nas lojas de moveis rivais. Uma razdo importante para isso é a eficacia da
forma como organiza suas lojas. Todas sdo iguais nos aspectos mais im-
portantes, em todo o mundo. O design e a filosofia das operacoes de suas
lojas reproduzem o negdcio original iniciado ao sul da Suécia por Ingvar
Kamprad nos anos 50. Nessa época, Kamprad foi bem-sucedido na venda
de moveis por meio de catalogo. Em resposta aos pedidos dos consumi-
dores para que tornasse mais facil a visualizacao de alguns de seus méveis,
construiu um showroom em Estocolmo, ndo no centro da cidade, onde
o terreno era caro, mas em suas redondezas. Em vez de comprar displays
caros, simplesmente organizou os méveis, mais ou menos, na disposicao
em que se encontrariam nos ambientes domésticos. Além disso, em vez
de transportar os moveis do depodsito para o showroom, pedia que 0s
consumidores os retirassem diretamente do armazém. Essa abordagem
“anti-servico”, como foi descrita, é a base das lojas lkea de hoje.

Os moveis Ikea representam “valor pelo dinheiro” com ampla variedade
de escolha. Geralmente, sdo projetados para ser estocados e vendidos
“encaixotados”, mas sua montagem pelo consumidor é facil. Todas as
lojas sao projetadas em torno do mesmo conceito de servico: facilidade
de localizacdo, estacionamento, movimentacao em seu interior e simpli-
cidade para fazer o pedido e retirar os bens adquiridos. Na entrada de
cada loja, ha grandes quadros de avisos que proclamam a filosofia da
lkea e orientam os consumidores ainda nao acostumados com o estabe-
lecimento. Catalogos estao também disponiveis nesse ponto, mostrando
ilustracoes, dimensodes e variedade de produtos a disposicao. Talvez mais
importante para os compradores com criancas, ha também uma darea de
lazer, um pequeno cinema, uma sala para cuidados com bebés e banhei-
ros. Os pais podem deixar seus filhos na area de lazer supervisionada por
algum tempo. Cada crianca é vestida com um avental amarelo numerado
para facilitar a localizacdo dos pais por meio de um sistema de alto-falan-
tes, caso ocorra qualquer problema. Os consumidores podem também
tomar carrinhos emprestados, caso desejem manter seus filhos proximos
enguanto estiverem no interior da loja.

Algumas partes do showroom mostram “ambientes montados”, en-
guanto outras exibem, por exemplo, todas as camas reunidas, o que
permite aos consumidores fazer comparacoes. Eles ndo sdo abordados
por qualquer vendedor, que oferece ajuda ou orientacdo. A filosofia da
lkea é nao “atrapalhar” os consumidores dessa maneira, mas deixa-los a

Aula 1 — Administragdo da produgéo 15



vontade e com tempo de pensar. Se um consumidor desejar orientacao,
ha pontos de informacdes no showroom onde funcionarios, com unifor-
mes vermelhos vivos, podem ajuda-lo e orienta-lo, fornecendo réguas,
papel para esquemas e assim por diante. Cada movel possui uma etique-
ta indicando suas dimensoes, preco, materiais usados, pais de origem e
outras cores disponiveis. H4 também um cédigo numérico que indica sua
localizacao no depdsito, onde pode ser retirado. As etiquetas dos itens de
grandes dimensodes orientam os interessados para que se dirijam ao setor
de informacdes para mais esclarecimentos. Apos visitar o showroom, os
consumidores passam para uma area de autosservico, onde pequenos
itens sao expostos em prateleiras. Eles podem ser retirados diretamente
das prateleiras pelos consumidores e colocados em sacolas amarelas ou
carrinhos. Depois, 0s consumidores passam pelo armazém de auto-servi-
co, onde podem retirar os itens visualizados no showroom. Finalmente,
pagam nos caixas, construidos com esteiras rolantes que movimentam as
compras até os funcionarios na area de saida. Nessa area, ha pontos de
informacdes e servicos e, frequentemente, uma lanchonete com comida
sueca tipica. Uma grande area de transporte permite que os consumidores
tragam seus carros do estacionamento para carregar as compras Qualquer
consumidor que tenha comprado além da capacidade de carga de seu
carro pode alugar ou comprar um bagageiro.

Fonte: SLACK, CHAMBERS e JOHNSTON (2002)
e Responda as seguintes questoes:

1. Como o projeto de producao da Ikea difere da maior parte das operacoes
de varejo de méveis?

16 Processos Produtivos



2. Quais seriam os maiores problemas em administrar operacées como
a lkea?

3. O que vocé identifica como a “funcao de producdo” dentro da lkea?
Como ela difere da “funcdo de vendas”?

Anotacoes

Aula 1 — Administracdo da producao 17 e-Tec Brasil






Aula 2 - Producao na organizacao

Nesta aula, continuaremos abordando os conceitos da administracao. A
intencao é que vocé entenda nao apenas como a funcao producao esta
estabelecida dentro da organizacdo como também quao importante ela é
para o negocio.

2.1 Producao na organizacao
Segundo Slack, Chambers e Johnston
(2002), a funcao producao é central
para a organizacao porque produz os
bens e servicos que sao a razao de sua
existéncia, mas nao € a Unica nem,
necessariamente, a mais importante.
Entretanto, as outras trés funcoes cen-

. T Figura 2.1 - Producéo.
trais de qualquer organizac¢ao sao: Fonte: http://ultimas-noticias.org/.

* A funcao marketing: é responsavel por comunicar os produtos ou ser-
vicos de uma empresa para seu mercado, de modo a gerar pedidos de
servicos e produtos por consumidores.

* A funcao desenvolvimento de produto/servico: é responsavel por
criar novos produtos e servicos ou modifica-los, de modo a gerar solicita-
¢oes futuras de consumidores por produtos e servicos.

¢ A funcao producao: é responsavel por satisfazer as solicitacdes de con-
sumidores por meio da producao e entrega de produtos e servicos.

Existem, segundo Slack, Chambers e Johnston (2002), as funcdes ditas como
de apoio, que suprem e apoiam a funcao producao, das quais destacamos:

* A funcao contabil-financeira: que fornece a informacao para ajudar .

L, . . . . Para saber mais sobre a funcao
0s processos decisérios econémicos e administra os recursos financeiros | yoducao, consulte o site

da organizacao. http://www.administradores.
com.br/informe-se/artigos/a-
importancia-da-administracao-
~ . _ de-producao-como-ferramenta-
* A funcao recursos humanos: que tanto recruta e desenvolve os fun impulsionadora-da-estrategia-

cionarios da organizacao, como também se encarrega de seu bem-estar. empresarial/12040/.

19



Funcdes principais

Funcéo engenharia/
suporte técnico

Funcdes de suporte

Funcéo contabil-
-financeira

Funcao
marketing

Uma definicao ampla
da administracao da
producdo

Funcao recursos
humanos

Funcéo informacao/
tecnologia

Figura 2.2 — FuncGes centrais e de apoio.
Fonte: SLACK, CHAMBERS e JOHNSTON (2002).

E importante lembrar que diferentes empresas podem tanto chamar suas

funcdes com outros nomes, como também ter um conjunto diferente de
funcoes de apoio. No entanto, quase todas as organizacoes vao ter as
trés funcdes centrais, porque todas possuem necessidade fundamental

de vender seus servicos, satisfazer os consumidores e criar meios para sa-

tisfazer seus clientes no futuro. E importante destacar que os nomes das
funcoes, as fronteiras e as responsabilidades variam entre organizacoes, e

gue nao existe uma distincao clara entre as préprias funcées centrais ou
entre estas e as de apoio.

Fonte: SLACK, CHAMBERS E JOHNSTON (2002)

Resumo

20

Administracao da producao: é o termo usado para as atividades, deci-
soes e responsabilidades dos gerentes de producao.

Funcado producao: é a funcao administrativa responsavel pelo estudo
e pelo desenvolvimento de técnicas de gestdao da producao de bens e
Servicos.

Producao: consiste em todas as atividades que diretamente estao rela-

cionadas com a producao de bens ou servicos
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Atividades de aprendizagem
Responda a questao proposta a seguir.

Stagepoint
Podemos ser uma empresa pequena, mas muitos de nossos consu-
midores sao grandes indUstrias ou empresas de producao que espe-
ram de n6és um nivel de servico tao profissional como de qualquer
um de seus fornecedores. Também esperam de nés aconselhamen-
to, que disponibilizemos nossos servicos em qualquer parte do mun-

do e nunca os deixemos na mao.

Richard Carleton, um dos trés diretores da Stagepoint, empresa de servi-
cos teatrais em Midlands, Inglaterra, fundou a empresa com um amigo
em 1995, quando resolveu encerrar sua carreira de contador e transfor-
mar seu hobby em negécio. De fato, a Stagepoint, que agora emprega 12
pessoas, consiste de duas empresas: a Stagepoint Technical Services, que
aluga e vende equipamento de luz, som, efeitos especiais e de palco para
producodes teatrais, conferéncias e eventos, e a Stagepoint Production,
gue oferece servico completo de projeto, “visualizacdo” e instalacdo para
espetaculos e eventos. Os consumidores variam de grandes empresas in-
ternacionais, que desejam um evento como um congresso de vendas na
Riviera, até sociedades de teatro amador.

Uma das razoes pelas quais temos sido bem-sucedidos é o fato de
estarmos tentando oferecer um servico de qualidade superior ao de
nossos concorrentes. Todo equipamento é checado e limpo antes
de ser alugado e estamos dispostos a reagir prontamente quando
um consumidor estd com problemas. Basicamente, tentamos con-
duzir uma organizacao eficiente e de resposta rapida, ao mesmo
tempo em que oferecemos alto nivel de criatividade em nossos pro-
jetos. Todavia, embora seja vital o jeito como administramos nossas
operacoes, nem sempre pensamos em administracdo da producao,
marketing ou financas como atividades separadas. Uma empresa
peguena nao pode arcar com isso. De certa forma, todos precisam
estar preparados para fazer qualquer coisa. Em um dia tipico de
trabalho, eu talvez tenha que gastar algum tempo vendendo um
servico para um cliente prospectivo, ou tenha que ajudar a insta-
lar um equipamento no Centro Nacional de Exposicoes, que é aqui
perto, ou ainda tenha que tentar descobrir por que um cliente esta
atrasando o pagamento. Ao mesmo tempo, posso ter que tentar
descobrir por que um de nossos caminhdes ficou detido na frontei-
ra tcheca, quando os equipamentos estdo sendo esperados no dia

sequinte. E bem diferente de ser um contador.
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Questao:

* Qual é a sobreposicao entre producdo, marketing e desenvolvimento de
produto/servico na Stagepoint?

Anotacoes
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Aula 3 - Modelo de transformacao

Nesta aula, sequindo o processo de aprendizagem, trataremos dos concei-
tos de sistema. Ao estudar este conceito utilizando um modelo sistémico
ou um de transformacado, vocé entenda as similaridades entre todas as
operacoes produtivas e as diferencas existentes entre elas.

3.1 Modelo de transformacao

Se analisarmos qualquer operacao, observaremos como resultado a produ-
cao de bens ou servicos, ou um misto dos dois, o que é obtido por um
processo de transformacao ou operacao de producdo. Por transformacao
devemos entender a utilizacdo de recursos para mudar o estado ou condicao
de algo para produzir saidas. A figura 3.1 mostra uma representacao es-
guematica, um modelo de transformacao, usado para descrever a natureza
da producao. Em resumo, a producao envolve um conjunto de recursos de
entrada utilizados para transformar algo ou para ser transformado em saidas
de bens e servicos.

Recursos
transformadores

e Instalacoes
* Pessoal

transformacao
Recursos
transformados

o Materiais
e Informacées
e Consumidores

Bens e servicos

Figura 3.1 - Modelo de transformacgao.

Fonte: Adaptado de SLACK, CHAMBERS E JOHNSTON (2002).
Para Slack, Chambers e Johnston (2002), qualquer atividade de producao
pode ser vista conforme o modelo de transformacado. Este modelo é a repre-
sentacao de um sistema. Entendemos que sistema é um conjunto de partes
gue interagem entre si, com um objetivo comum, que atuam de acordo com
0s insumos no sentido de produzir um resultado. Desta forma, é possivel
descrever uma ampla variedade de operacdes dessa maneira. Contudo, ha
diferencas entre operacoes diferentes.
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Assista ao video do processo
de fabricacdo do Audi Q7 na
Alemanha, disponivel no site:
http://www.youtube.com/

watch?v=izWC-KQhgH0

Para saber mais sobre sistemas,
consulte o site: http://
pt.wikipedia.org/wiki/Teoria_
geral_de_sistemas.



Se vocé analisar um hospital ou uma fabrica de automaéveis, eles podem ter
a mesma representacao esquematica. Entretanto, as operacdes sao diferentes.
Enguanto um realiza operacdes de manufatura, produzindo bens fisicos, o outro
envolve operacao de servico, que produz mudancas nas condicoes fisiologicas,
nos sentimentos e no comportamento de pacientes. A natureza dos processos
também sera diferente. A fabrica de automdveis contém corte e conformacao
de metais e processos de montagem, enquanto o hospital contém diagnéstico,
processos assistenciais e terapéuticos - conjuntos separados de instalacdes (ma-
quinas, prédios, etc.) que empregam tecnologias de processos muito diferentes.

A diferenca mais importante entre as duas operacdes é a natureza de suas
entradas. Ambas possuem funciondrios e instalagdes como entradas de pro-
ducao, mas agem sobre coisas bem diferentes. A fabrica de automoveis utiliza
seus funcionarios e instalacoes para transformar aco, plastico, tecido, pneus e
outros materiais em veiculos que, finalmente, sdo entregues aos consumido-
res. Por outro lado, os funcionarios e a tecnologia de um hospital transformam
os préprios consumidores. Os pacientes sao parte das entradas e das saidas da
producao - sao eles que serao processados. Isto trara implicacbes importantes
sobre 0 modo como a producao precisa ser administrada.
Fonte: SLACK, CHAMBERS E JOHNSTON, 2002.
Resumo
* Modelo de transformacao: ¢ um modelo utilizado para descrever a
natureza da producado. Este modelo considera os recursos necessarios na
entrada que sofrerdo o processamento gerando uma saida, que podera
ser um bem ou servico. O modelo nos auxilia a entender a similaridade
entre as operacdes produtivas.

Atividades de aprendizagem
e Responda a questao proposta a seqguir.

O porto de Roterda é o maior do mundo. Representa um elo vital entre o
transporte maritimo de carga e o transporte no interior da Europa, como
o ferroviario, o rodoviario e o fluvial. Relacione os processos de transfor-
macao que vocé julga de responsabilidade dos gerentes de producao do
porto e identifique suas entradas e saidas.
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Aula 4 - Processo de transformacao

O objetivo desta aula é concluir o contetdo apresentado na aula anterior,
realizando o detalhamento das partes integrantes do modelo de transfor-
magao, para que vocé possa entender o processo de transformacao ou a
dinamica do sistema produtivo, suas partes e objetivos.

4.1 Entradas do processo de transformacao
As entradas para a producao, segundo Slack, Chambers e Johnston (2002),
podem ser classificadas em:

a) Recursos transformados: os que sao tratados, transformados ou con-
vertidos de alguma forma. Estes recursos sao materiais, informacoes e
consumidores.

b) Recursos de transformacao: os que agem sobre os recursos transfor-
mados. Existem dois tipos de recursos de transformacao que formam
a estrutura de todas as operacoes: instalacdes (prédios, equipamentos,
terreno e tecnologia do processo de producdo) e funcionarios (os que
operam, mantém, planejam e administram a producao).

4.2 Processo de transformacao

Para Slack, Chambers e Johnston (2002), o propoésito do processo de trans-
formacdo das operacoes estd diretamente relacionado com a natureza de
seus recursos de entrada transformados.

a) Processamento de materiais: as operacdes que processam materiais
podem transformar suas propriedades fisicas (forma, composicao ou ca-
racteristicas) na manufatura; mudar sua localizacao (empresas de entrega
de encomendas); mudar a posse ou a propriedade dos materiais (no vare-
jo); estocar ou acomodar os materiais como em um armazém.

b) Processamento de informacoes: as operacoes que processam infor-
macoes podem transformar suas propriedades informativas (a forma da
informacao); mudar a posse da informacao; estocar ou acomodar a in-
formacao (biblioteca); mudar a localizacdo da informacao, como as em-
presas de telecomunicacoes.
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¢) Processamento de consumidores: as operacoes que processam consu-
midores podem mudar suas propriedades fisicas de maneira similar aos
processadores de materiais; podem estocar, mais apropriadamente, aco-
modar (hotel); transformar a localizacdo de seus consumidores; transfor-
mar o estado fisiol6gico de seus consumidores; transformar seu estado
psicolégico.

4.3 Saidas do processo de transformacao
As saidas do processo de transformacao, portanto, o seu propdsito sao bens
fisicos e/ou servicos, e estes, geralmente, sdo vistos como diferentes em varios.

a) Tangibilidade: em geral, os bens fisicos sao tangiveis, ou seja, vocé pode
tocar fisicamente nele, enquanto os servicos sao intangiveis.

b) Estocabilidade: devido a tangibilidade, os bens podem ser estocados
por algum tempo apds sua producao, entretanto os servicos, geralmente,
nao sao estocaveis.

¢) Transportabilidade: outra consequéncia da tangibilidade é a habilidade
de transportar bens fisicos, enquanto os servicos forem intangiveis, serao
intransportaveis.

d) Simultaneidade: outra principal distincdo entre bens fisicos e servicos
diz respeito ao tempo de sua producao. Os bens fisicos sdo quase sempre
produzidos antes de o consumidor recebé-los, mas os servicos sao fre-
guentemente produzidos simultaneamente com seu consumo.

e) Contato com o consumidor: os consumidores tém baixo nivel de con-
tato com as operacdes que produzem os bens. No caso dos servicos, por
serem produzidos e consumidos simultaneamente, em geral ha um nivel
mais alto de contato entre o consumidor e a operacao.

f) Qualidade: em razao de os consumidores ndao verem a producao dos
bens fisicos, avaliardo a qualidade da operacao com base nos proprios
bens. Entretanto, nos servicos, o consumidor, que muitas vezes participa
da operacao, nao avalia apenas seu resultado, mas também aspectos de
sua producao.

Entretanto, algumas operacdes produzem apenas bens fisicos e outras, ape-
nas servicos, mas a maioria produz um composto dos dois. A figura 4.1
mostra varias operacoes posicionadas em um espectro que vai de fabricantes
de bens fisicos puros a fabricantes de servicos puros.
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Alguns produtores de bens fisicos além de estarem bastante preocupados
com a fabricacdo dos produtos podem também produzir alguns servicos,
como assisténcia técnica para seus produtos. Os servicos produzidos nessas
circunstancias sao chamados de servicos facilitadores. Existem apenas para
facilitar a venda dos produtos a que ddo sustentacao.

Bens Puros

¢ Tangivel

* Pode ser estocado

e A Producéo precede
consumo

¢ Baixo nivel de contato
com consumidor

¢ Pode ser transportado

¢ Qualidade evidente

Producao de petréleo

Fundicao de aluminio

Fabricante de maquinas
Restaurante

o Intangivel

¢ Nao pode ser estocado

¢ Producao e consumo
simultaneos

e Alto nivel de contato com
consumidor

* Nao pode ser
transportado

o Dificil julgar a qualidade

Servigos de informatica
Consultoria gerencial

Clinica psicoterapica

Servicos Puros

Figura 4.1 - Saidas do processo de transformacao.
Fonte: Adaptado de SLACK, CHAMBERS E JOHNSTON (2002).

J& os servicos produzidos por um restaurante sdo mais do que facilitadores.
Na realidade é parte essencial do que o consumidor estd pagando. Desta for-
ma, o restaurante é tanto uma operacao de producao que produz produtos
alimenticios, quanto um fornecedor de servicos, como sugestdes, ambiente
e atividades relacionadas a servir a comida.

Resumo

e Entradas do processo de transformacgao: sao os recursos utilizados na
entrada do processo de transformacao, os quais sao divididos em recur-
sos transformadores (instalacdes e pessoal) e os recursos transformados
(combinacao de materiais, informacoes e consumidores).

* Processo de transformacao: sdo as operacdes que transformam recur-
sos de entrada em recursos de saida ao agir em algum aspecto de suas
propriedades fisicas, propriedades de informacao, posse, localizacdo, es-
toque ou acomodacao, estado fisiolégico ou psicoldgico.
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e Saidas do processo de transformacao: sao as combinacdes de bens
ou produtos fisicos (tangiveis) e servicos menos tangiveis resultantes das
operagoes.

B9 Atividades de aprendizagem
e Descreva as operacdes das organizacoes a seguir usando o modelo de
transformacao. Identifique cuidadosamente os recursos de transforma-
cdo, os recursos transformados, o tipo de processo de transformacao e
as safdas resultantes do processo de transformacao: aeroporto interna-
cional, supermercado, fabrica de carros de alto volume.
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Aula 5 - Tipos de operacoes de
producao

O objetivo desta aula é comecar a entender como as operacdes produtivas
diferem umas das outras. Como visto na aula anterior, a similaridade se
déa por meio dos recursos utilizados, os quais foram representados por um
modelo de transformacdo. E quais seriam as condicdes que diferem as
operacdes umas das outras?

5.1 Tipos de operacoes de producao

Seguindo a nossa andlise para entendermos as diferencas entre as opera-
coes de producado, encontramos nas palavras de Slack, Chambers e Johnston
(2002), a nossa resposta. Embora as operacoes sejam similares entre si na
forma de transformar recursos de entrada em saida de bens e servicos, apre-
sentam diferencas em quatro aspectos importantes: volume de saida; varie-
dade de saida; variacao da demanda de saida e grau de visibilidade (contato
com o consumidor) envolvido na producao da saida.

Figura 5.1 - Hamburguer
Fonte: www.sxc.hu

a) Dimensao volume: tomando como exemplo a producao de hambur-
guer em grande volume, temos a cadeia Mcdonalds. Ela serve milhdes
deles diariamente em todo o mundo. O volume de producao tem impli-
cacoes importantes na maneira como a producdo esta organizada, por
exemplo, o grau de repeticao das tarefas e a especializacdo de tarefas.
Isso possibilita a sistematizacao do trabalho, pela qual os procedimentos-
-padrées estdo estabelecidos em um manual, com instrucdes de como
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b)

(9)

30

cada parte do trabalho deve ser realizada. Considerando também que as
tarefas sao sistematizadas e repetidas vale a pena desenvolver frigidei-
ras e fornos especializados. Entretanto, a implicacdo mais importante do
grande volume é a obtencdo de custos unitarios baixos: os custos fixos
de producao, como ar-condicionado e aluguel, sao diluidos em grande
numero de produtos ou servicos. No sentido contrario, considerando um
pequeno restaurante, que serve alguns pratos rapidos. A variedade de
itens no cardapio pode ser similar a uma grande operacao, mas o volu-
me sera muito menor. Desta forma, o grau de repeticdo também sera
muito menor, bem como nao existirda uma especializacao, pois 0 niumero
de funcionarios sera menor o que implicard na execucao de uma maior
variedade de tarefas, prejudicando a sistematizacdo. O menor nimero de
hamburgueres servido pode inviabilizar o investimento em equipamento
especializado. Por todas essas razées, o custo de cada hamburguer servi-
do é, provavelmente, maior (mesmo se o preco for comparavel).

Dimensao variedade: uma empresa de téxi oferece grande variedade
de servicos, 0s quais podem restringir-se ao transporte de pessoas e ba-
gagens, estando preparada para busca-las em qualquer lugar e leva-las
a outro; fazer o roteiro que vocé escolher, a determinado preco, o que
requer relativa flexibilidade. Para este tipo de servico a empresa deve pos-
suir motoristas com conhecimento da area e que a comunicacao entre
sua base e os taxis seja eficaz. A variedade do servico oferecido permite
atender bem as necessidades de seus consumidores, a um preco conside-
ravel. O custo por quildmetro rodado serd mais alto para um taxi do que
para uma forma de transporte coletivo, o qual estara menos de acordo
com as necessidades do consumidor. Apesar de ambos atenderem, mais
OuU Menos aos mesmos consumidores com necessidades semelhantes ao
fornecer transporte para distancias relativamente curtas, o servico de taxi
possui, teoricamente, um numero infinito de rotas para oferecer a seus
consumidores. Ao passo que o transporte coletivo possui algumas rotas
bem definidas. O transporte coletivo percorre as rotas conforme uma
programacao, divulgada com bastante antecedéncia e aceita de maneira
rotineira. Se todos seguirem a programacao, pouca flexibilidade é exigida
pela operacao, sendo a mesma padronizada e regular. A falta de mudan-
ca e de interrupcao da operacao diaria resulta em custos relativamente
baixos, comparados ao uso do taxi para 0 mesmo percurso.

Dimensao variacao: ao analisarmos o padrao de demanda de um hotel
resort, podemos observar que muitos consumidores preferem o mesmo
na época de verao a de inverno. Este hotel poderia, no pico da tempora-
da, desejar acomodar o dobro de héspedes que sua capacidade permite
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d)

se tivesse espaco disponivel. Contudo, se a demanda fora de estacao for
apenas uma pequena fracdo de sua capacidade, podera até considerar o
fechamento em periodos de demanda muito fraca. A implicacao de tal
variacao nos niveis de demanda é que a operacao deve de alguma for-
ma, mudar sua capacidade. No nosso exemplo, o hotel poderia contratar
funcionarios extras apenas no periodo de verdo. Entretanto, ao flexibili-
zar suas atividades, deve tentar prever o nivel da provavel demanda que
recebera. Se a previsao for errada e o ajuste de sua capacidade for abaixo
do nivel de demanda, perdera negdcios. Todos esses fatores tém o efeito
de aumentar os custos do hotel. Por outro lado, se o hotel analisado for
proximo a uma importante rede rodoviaria € a uma atracao turistica, o
mesmo pode ser procurado por viajantes de negécios durante a semana
e por turistas nos fins de semana e periodos de férias. Desta forma, sua
demanda estara relativamente nivelada. Sob essas circunstancias, o hotel
pode planejar suas atividades com antecedéncia. A equipe de funciona-
rios pode ser organizada, o alimento pode ser comprado e os aparta-
mentos podem ser limpos de maneira rotineira e previsivel. Esta condicao
resulta em alta utilizacdo dos recursos. Portanto, o custo unitario desse
hotel, provavelmente, seja menor do que o de hotel de porte compara-
vel, com padrao de demanda altamente variavel.

Dimensao visibilidade: é uma dimensao ligeiramente mais dificil de
considerar, pois leva em conta o quanto das atividades de uma operacao
¢é percebido pelo consumidor, ou quanto da operacdo esta exposta aos
consumidores. No caso das operacoes de processamento de consumido-
res, a proporcao de suas atividades visiveis aos clientes é maior do que
a maioria das operacoes de processamento de materiais. No entanto,
mesmo as operacdes de processamento de materiais exercem alguma es-
colha da utilidade que desejam para suas operacoes. Uma loja de mate-
riais de construcdao, em sua operacao, tem alta visibilidade a medida que
seus consumidores experimentam a maior parte de suas atividades de
agregacao de valor. Os consumidores desse tipo de operacao tém grau
de tolerancia a espera relativamente baixo. Eles podem julgar a operacao
por meio de suas percepcoes, em vez de seguirem critérios objetivos.
Neste caso, as operacoes de alto contato exigem funcionarios com boa
habilidade interpessoal. Os consumidores podem também exigir bens
gue nao estejam a venda na loja. Este processo ¢ denominado alta varie-
dade recebida e ocorrerda mesmo se a variedade de servico para a qual a
operacao foi projetada for baixa. O que faz com que as operacdes de alto
contato ndo obtenham, em geral, alta produtividade dos recursos e, con-
sequentemente, tendam a serem operacdes de custo relativamente alto.
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Se considerarmos uma venda pela internet, a situacao vai ser um pouco
diferente. Os consumidores irdo reagir mal a sites lentos, mal projetados
ou com falhas. A operacdo, no entanto, possui bem menos visibilidade.
A maior parte do processo é mais semelhante a uma operacao de fabrica.
O tempo de espera entre o pedido e a entrega dos itens nao precisa ser
de minutos, como ocorre na loja, mas pode ser de horas ou mesmo de
dias. Isso permite que as tarefas de localizacdo dos itens, embalagens e
despacho sejam padronizadas pelos funcionarios da organizacao e nao
haja necessidade de habilidade de contato com o consumidor, o que fa-
cilita a obtencao de alto nivel de utilizacao dos funcionarios. A operacao
baseada na internet pode também centralizar suas operacées em um
local fisico, enquanto a loja de materiais de construcao, em razao de sua
natureza de alto contato, necessariamente, precisa de muitos locais pré-
ximos aos centros de demanda. Por todas essas razoes, a operacao por
catalogo tera custo inferior a operacao de loja.

Resumo

=
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Tipos de operacao de producao: é uma maneira de diferenciarmos
uma operacao produtiva da outra, considerando quatro dimensoes.

Atividades de aprendizagem

Descreva o volume, a variedade e a variacao e o nivel de contato (visibi-
lidade) com o consumidor para as seguintes organizacoes: parque tema-
tico; padaria; dentista.
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Aula 6 - Dimensoes da producao

Ao final desta aula teremos as condicbes necessarias para entender como
as operacoes produtivas diferem umas das outras. Esta condicao foi ini-
ciada na aula anterior, quando tratamos dos tipos de operacoes, apresen-
tadas pelas suas quatro dimensdes. Ao analisarmos as implicacoes destas
dimensdes, complementaremos a base conceitual para entender a dife-
renca entre as operacoes.

6.1 Implicacoes das dimensoes da producao
De acordo com Slack, Chambers e Johnston (2002), as quatro dimensdes
analisadas na aula anterior possuem implicacdes para o custo de criacao de
bens e servicos. A figura 6.1 resume estas implicacdes que mostram como
as dimensdes podem manter os custos de processamento baixos ou carregar
algum tipo de penalidade em custo para a producao. Se observarmos, vere-
mos que a dimensao volume é desenhada com sua extremidade “baixa” a
esquerda, ao contrario das outras dimensdes, para manter todas as implica-
c6es de “baixo custo” a direita.
Implicacdes Implicacdes

Baixa repeticdo Alta repetibilidade
Funcionarios participam Especializacao

do trabalho Volume m Sistematizacao

Menor sistematizacao Capital intensivo

Custo unitario alto Custo unitario baixo
Flexivel Bem definida
Complexo Rotinizada

Atende a necessidade m Variedade Padronizada

dos consumidores
Custo unitario alto

Capacidade mutante
Antecipacao
Flexibilidade

Ajustado com a
demanda
Custo unitario alto

Tolerancia de espera

m Variagdo de demanda

Regular
Baixo custo unitario

Estavel
Rotineira
Previsivel

Alta utilizacao
Custo unitario baixo

Tempo entre produgdo e

limitada consumo
Qualidade = percepcao m Contato com consumidor Padr(_)plzagao
do consumidor Alta utilizacao de
Habilidade de contato funcionarios
Custo unitario alto Centralizacao

Figura 6.1 — Tipos de operacoes
Fonte: Adaptado de SLACK, CHAMBERS e JOHNSTON (2002)

33



De certa forma, a posicao de uma operacdo nas quatro dimensdes é deter-
minada pela demanda do mercado a que esta servindo. Entretanto, grande
parcela das operacoes possui alguma discricao ao moverem-se nas dimen-
soes. Se analisarmos as diferentes posicdes que os bancos adotaram na di-
mensao visibilidade, perceberemos que em determinado momento, usar os
caixas era a Unica forma que os clientes tinham para contatar o banco. Com
o passar do tempo outros servicos foram desenvolvidos pelos bancos para
criar mercados diferentes. Para quase qualquer tipo de industria, podem-
-se identificar operacdes que se encontram em diferentes partes das quatro
dimensdes, e que estao, dessa forma, implicitamente competindo por nego-
cios de formas diferentes.

Resumo
e Tipos de operacao de producao: é uma maneira de diferenciarmos
uma operacao produtiva da outra, considerando quatro dimensoes.

Atividades de aprendizagem
Leia o texto abaixo e responda as questdes propostas.

Formule 1 - A cadeia de hotéis mais barata
Fornecer acomodacoes de hotel a preco s o~
acessivel, que sejam modernas, conforta- #
veis, higiénicas e de qualidade consistente
parece ser quase uma contradicao. Afinal,
hotéis sao exemplos notaveis de servicos
de alto contato — sdo intensivos em fun-
cionarios e precisam enfrentar a varieda-
de demandada pelos consumidores, cada um deles com grande gama
de necessidades e expectativas. Entdo, seria impossivel dirigir uma cadeia
de hotéis bem-sucedida sem transferir aos consumidores o alto custo do
contato? Nao para o Formule 1, subsidiaria do grupo francés Accor, cuja
cadeia de hotéis se espalha pela Europa, América do Sul e Africa do Sul.
A cadeia é administrada para oferecer notavel valor, adotando dois princi-
pios nem sempre associados as operacoes de hotel — padronizacdo e uso
inovador de tecnologia.

Geralmente, os hotéis Formule 1 estdo localizados nas proximidades de
areas industriais servidas por rodovias importantes, entroncamentos rodo-
viarios proximos as cidades, para estarem visiveis e acessiveis aos consumi-
dores potenciais. Sdo reconhecidos instantaneamente e construidos com

34 Processos Produtivos



materiais pré-fabricados modernos em cinco tamanhos - 50, 64, 73, 80 e
98 apartamentos. As unidades pré-fabricadas sdo organizadas em varias
configuracoes para se ajustarem as caracteristicas locais. Todos os aparta-
mentos possuem 9m?2 de area e sao desenhados para serem atraentes, fun-
cionais, confortaveis e a prova de som. O mais importante sdo desenhados
para facilitar a limpeza e a manutencdo. Todos possuem as mesmas insta-
lacoes, que incluem cama de casal, cama de solteiro, pia, armario, mesa de
trabalho com assento, guarda-roupas e um aparelho de televisao.

A recepcao de um hotel Formule 1 funciona apenas das 6h30min as 10h
da manha e das 5 as 10h da noite. Fora desses horarios, uma maquina
automatica aluga os apartamentos aos usuarios de cartao de crédito, da
acesso ao hotel, fornece um cédigo de acesso para o apartamento e ainda
imprime um recibo. A tecnologia também é evidente nos sanitarios. O lo-
cal de banho e os vasos sao automaticamente limpos apés o uso, e se uti-
lizam dispositivos de vaporizacao para espalhar uma solucao desinfetante
pelo banheiro que é seca antes de ele ser novamente usado.

Para simplificar ainda mais as coisas, os hotéis Formule 1 ndao possuem
restaurante, porque estao localizados proximos a restaurantes da regiao.
Entretanto, um café da manha continental esta disponivel, geralmente
das 6h30min as 10h e, obviamente, em sistema de selfservice!

Fonte: SLACK, CHAMBERS e JOHNSTON (2002)
* Agora, responda as seguintes questoes:

1. Qual o papel da tecnologia ao permitir que o Formule 1 mantenha seus
custos baixos?
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2. Como o conceito da “padronizacdo” ajuda o Formule 1 a manter os
custos baixos?

Anotacoes
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Aula 7 - Papel da funcao producao

Agora que vocé ja tem a base conceitual da administracao da producao,
passara nesta aula a entender qual é o papel que a funcao producao deve
desempenhar para atingir o sucesso estratégico. A preocupacao do profis-
sional da area deve estar voltada para aspectos internos e externos, com
atencao especial focada no cliente.

7.1 Papel da funcao producao

Em nossa andlise verificamos vérios conceitos que procuram nos proporcio-
nar uma definicdo, a qual nos mostra a sua utilidade ou objetivo. No caso
da producéao, nao foi diferente. Entretanto, como poderiamos explicar para
alguém qual é o papel da funcao producao? Antes de qualquer coisa, vocé
deve ter compreendido os conceitos tratados na aula 1, e depois - sequindo
a sequéncia de estudo - perceber que a producao nao é apenas uma area
da empresa! Talvez vocé esteja se perguntando “como assim”? Bem, nas
aulas seguintes a nossa visao foi ampliada, mostrando-nos que a producao
é o0 motivo da existéncia da organizacao. Desta forma, quando usamos a
expressao papel da funcdo producdo é para designar algo além de suas res-
ponsabilidades e tarefas 6bvias na organizacdo. Designamos com ela a razao
basica da funcao — o principal motivo de sua existéncia.

Por que, entdo, toda organizacdo precisa preocupar-se com uma fungao pro-
ducdo? Conforme Slack, Chambers e Johnston (2002), a maioria das orga-
nizacoes tem a opcao de contratar fora a producao de seus servicos e bens
e tornarem-se “empresas virtuais”. Elas podem pagar a alguma outra para
fornecer o que sua funcdo producao faz. Este fato nos faz questionar outra
situacao: “O que a funcao producao precisa fazer para justificar sua existén-
Cia na empresa?”

E essa justificativa que é o papel que estamos considerando. Ainda de acor-
do com Slack, Chambers e Johnston (2002), existem trés outros papéis a
serem considerados, os quais sdo particularmente importantes para a funcao
producao: (1) como implementadora da estratégia empresarial; (2) como
apoio para a estratégia empresarial e (3) como impulsionadora da estratégia
empresarial.
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Inepta
Significa sem nenhuma
aptiddo; inadequada.

a)

b)

)
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Implementacao da estratégia empresarial: a maioria das empresas
possui algum tipo de estratégia, mas é a producao que a coloca em
pratica. Por exemplo, se uma linha aérea possui estratégia de atrair
maior proporcao de passageiros que viajam a negocio, é a parte pro-
ducao de cada funcdo que tem a tarefa de operacionalizar a estra-
tégia. E a producdo de marketing que deve organizar atividades de
promocao e estabelecer preco apropriado. A producdo de recursos
humanos precisa treinar sua tripulacdo e também a equipe de terra
para atingir niveis elevados de servicos aos consumidores. A funcao
producao tera que (a) supervisionar a manutencao das aeronaves,
(b) organizar os servicos de bilhetes, o manuseio de bagagem e as ins-
talacoes de espera, (c) orientar a preparacao de alimentos e bebidas
especiais e o entretenimento durante os voos. A implicacao desse pa-
pel para a funcao producao é muito significativa: mesmo a estratégia
mais original e brilhante pode tomar-se totalmente ineficaz por causa
de uma funcédo producao inepta.

Apoio para a estratégia empresarial: a producao deve desenvolver
seus recursos para que fornecam as condicbes necessarias para per-
mitir que a organizacao atinja seus objetivos estratégicos. Por exem-
plo, se um fabricante de microcomputadores decide competir para ser
0 primeiro no mercado com novos produtos inovadores, sua funcao
producao precisa ser capaz de enfrentar as mudancas exigidas pela
inovacao continua. Deve desenvolver ou comprar processos que sejam
flexiveis o suficiente para fabricar novos componentes e produtos.
Organizar e treinar seus funcionarios para que eles possam adequar
os produtos as necessidades, realizando as mudancas necessarias na
producao. Desenvolver uma cadeia de suprimentos que os ajudem a
responder rapidamente no fornecimento dos componentes. Quanto
mais agil for a producdo, mais apoio estard dando para a estratégia
competitiva da organizacdo. Se a empresa adotasse uma estratégia
empresarial diferente, seria também necessario que sua funcao pro-
ducao adotasse objetivos diferentes.

Impulsao da estratégia empresarial: produtos defeituosos, servicos
de baixa qualidade, entregas em atraso, promessas nao cumpridas,
pouca oferta de produtos ou servicos ou um custo de producdo muito
elevado causarao a quebra de qualquer organizacao a longo prazo.
Ao contrario, qualquer organizacao que tenha uma atitude diferente
do exposto acima tera maior vantagem competitiva. E, o que é mais
importante, uma producao que tenha desenvolvido a capacidade de
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lidar com qualquer requisito futuro do mercado esté garantindo a orga-
nizacdo os meios para seu sucesso futuro. Dessa forma, tanto o sucesso
de curto prazo quanto o de longo prazo advém diretamente da funcao
producdo. Uma funcado producao que esteja oferecendo vantagens a
curto e a longo prazo esta impulsionando a estratégia da organizacao,
tornando-a competitiva.

Resumo

Papel da funcao producao: qualquer funcdo producdo possui trés
papéis a desempenhar dentro de uma organizacao: implementadora da
estratégia da organizacao; apoiadora da estratégia global da organizacao
e lider da estratégia. A extensdao em que a funcéo producao preenche
esses papéis em conjunto com suas aspiracoes pode ser utilizada para
julgar sua contribuicao para a organizacao. Para fazermos isso utilizamos
um modelo de quatro estagios.

Atividades de aprendizagem

Para as seguintes organizacoes, expligue como suas funcdes producao
podem apoiar, implementar e impulsionar a estratégia empresarial:

a) restaurante fast food:
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b) servico de revelacao de filmes:

c) refinaria de petroleo:
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Aula 8 - Contribuicao da funcao
producao

Ao final desta aula, vocé conseguird avaliar como a funcdo producao
contribui com a organizacao, para que a mesma possa obter a vantagem
competitiva sobre os concorrentes, posicionando-se no mercado com uma
organizacao de referéncia.

8.1 Contribuicao da funcao producao

A habilidade de qualquer funcao producao de exercer seus papéis na orga-
nizacao pode ser julgada pela consideracao de seus propésitos ou aspiracoes
organizacionais. Um modelo de quatro estagios foi desenvolvido para avaliar
o papel competitivo e a contribuicao da funcao producao de qualquer tipo
de empresa.

—
e
———

—

Figura 8.1 — Estagios
Fonte: http://leonardodarezzo.blogspot.com

Slack, Chambers e Johnston (2002) esclarecem que o modelo traca a pro-
gressao dessa funcao, desde o papel negativo que exerce no Estagio 1 de
producado até tornar-se o elemento central de estratégia competitiva no Es-
tagio 4 de producao.

Estagio 1 - Neutralidade interna: é o nivel mais fraco de contribuicdo
da funcao producdo. As outras funcoées consideram que ela,
potencialmente, sé pode manter-se neutra ou prejudicar a
eficdcia competitiva da organizacdo. Ela mantém-se voltada
para dentro reagindo as mudancas dos ambientes interno e
externo, contribuindo pouco para o sucesso competitivo. Sua
ambicao é passar despercebida, ndo sendo vista como fonte
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Benchmarking

Constitui um processo
sistematico de comparagoes
entre processos semelhantes e,
a partir delas, a promocao de
melhorias que permitam que
uma determinada atividade
tenha exceléncia quando
comparada com outras
equivalentes em empresas

do mesmo setor ou de outros
setores da economia.

O benchmarking auxilia
empresas a definir metas,
estimula novas ideias e oferece
um método formalizado de
gerenciamento de mudanca.

de qualquer originalidade, talento ou impulso competitivo,
sendo internamente neutra, ndo atingindo algo positivo e
evitando erros maiores. Mesmo boas organizacoes podem ter
problemas causados pela funcado producdo, e a publicidade
resultante pode ser muito negativa.

Estagio 2 - Neutralidade externa: para sair da situacdo anterior, a

funcdo producdo comeca a comparar-se com empresas ou
organizacoes similares. O processo de benchmarking pode
nao conduzi-la imediatamente ao topo do mercado, mas, pelo
menos, pode leva-la a comparar seu desempenho e pratica aos
das concorrentes, realizando as devidas mudancas ao adotar
as melhores praticas. Sequindo as melhores ideias e normas de
desempenho das demais empresas do setor, estard tentando
ser externamente neutra.

Estagio 3 - Apoio interno: neste estagio, provavelmente, a producao

atingiu a primeira divisao em seu mercado. Ela pode nao
ser melhor do que as empresas concorrentes em todos o0s
aspectos de desempenho, mas esta junto com as melhores.
Ao atingir este estagio, o seu objetivo é ser a melhor do
mercado. Tal condicdo é atingida obtendo-se uma visao clara
da concorréncia ou dos objetivos estratégicos da empresa
e desenvolvendo-se os recursos de producao adequados
para superar as deficiéncias que impedem a organizacdo de
concorrer eficazmente.

Estagio 4 - Apoio externo: a diferenca deste estagio em relacao ao
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anterior é muito sutil, embora muito importante. Neste estagio
a organizacao percebe a funcdo producdo como provedora
da base para seu sucesso competitivo. A producado tem uma
visao de longo prazo, na qual ela prevé provaveis mudancas
nos mercados e na oferta de insumos, entdo ela desenvolve
capacidades que serao exigidas para competir nas condicoes
futuras de mercado. A funcao producdo estd tornando-se
central para a preparacao da estratégia. A producao neste
estagio é criativa, proativa e inovadora capaz de se adaptar
as mudancas dos mercados. Essencialmente, estd tentando
manter “um passo a frente” dos concorrentes na maneira de
criar produtos e servicos e organizar suas operacoes.
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Mantém a superioridade
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Estar entre as melhores
Neutralidade

_ externa
Parar de cometer erros Neutralidade
interna
Estagio 1 Estagio 2 Estdgio 3 Estagio 4

Figura 8.2- O papel e a contribuicao da fun¢ao producao
Fonte: Adaptado de Slack, Chambers e Johnston (2002)

Resumo

Papel da funcao producao: qualquer funcdo producdo possui trés pa-
péis a desempenhar dentro de uma organizacao: implementadora da es-
tratégia da organizacao; apoiadora da estratégia global da organizacao e
lider da estratégia. A extensdo em que a funcao producao preenche esses
papéis em conjunto com suas aspiracoes pode ser utilizada para julgar
sua contribuicao para a organizacao. Isto foi feito quando utilizamos um
modelo de quatro estagios.

Atividades de aprendizagem

Descreva como a funcdo producao de uma empresa locadora de veiculos

deveria ser desempenhada, a medida que evolui do Estagio 1 para o
Estagio 4.
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Aula 9 - Objetivos da producao |

Nesta aula, vamos aprender que a producdo possui objetivos de desempe-
nho, os quais proporcionam um diferencial competitivo para a organiza-
cao, quando compreendidos e utilizados de maneira adequada. O enten-
dimento de quais sao os objetivos de desempenho da producédo e quais
sdo os beneficios internos e externos que derivam do fato de exceder-se
em cada um deles é o que diferencia uma organizacao de sucesso.

9.1 Objetivos de desempenho da producao

Figura 9.1 - Desempenho
Fonte: www.getfastcapital.com

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2002), a classificacao mais util dos
objetivos de desempenho da producdo que qualquer operacao possa
perseguir pode ser obtida identificando-se os stakeholders da operacao.
Qualquer organizacao esta preocupada em satisfazer aos requisitos de seus
clientes por servicos rapidos e confidveis a um preco razoavel, assim como
estd empenhada em ajudar seus fornecedores a melhorar os servicos que
oferecem. De forma similar, também esta interessada em assegurar o valor
econdmico de longo prazo as pessoas e instituicoes que compraram acoes da
organizacao. Por outro lado, a empresa também é responsavel por garantir
qgue seus empregados sejam bem tratados e que a sociedade ndo seja
toda afetada negativamente por suas atividades de producdo. Entretanto,
em qualquer tipo de organizacao, é responsabilidade da funcado producdo
compreender os objetivos (algumas vezes conflitantes) de seus stakeholders
e estabelecer seus objetivos de acordo.
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Stakeholders

Sao pessoas ou grupos de
pessoas que possuem interesse
na operacdo, e que podem ser
influenciadas por influenciar

as atividades da operacdo
produtiva. Alguns stakeholders
sdo internos, por exemplo,

os empregados da operacao;
outros sdo externos, como

a sociedade ou grupos
comunitérios, ou ainda,

0s acionistas da empresa.

Os stakeholders externos
possuem um relacionamento
comercial direto com a empresa,
por exemplo, os fornecedores
da produgdo e os consumidores
que irdo receber os produtos
0U Servicos.




Para Slack, Chambers e Johnston (2002), todo o processo decisério da pro-
ducao estd baseado nos objetivos que satisfazem os stakeholders, os quais
devem ser alcancados pelas operacoes produtivas. Entretanto, no nivel ope-
racional, é necessario um conjunto de objetivos mais bem definidos. Estes
sao 0s cinco objetivos de desempenho basicos e se aplicam a todos os tipos
de operacbes produtivas.

a)

b)
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Objetivo qualidade: significa “fazer de forma correta as coisas”,
mas as Coisas, ou seja, 0S processos que a producao precisa fazer certo
variarao de acordo com o tipo de operacao. Por exemplo, no hospi-
tal, qualidade pode significar assegurar que os pacientes obtenham o
tratamento mais apropriado, sejam adequadamente medicados, bem
informados sobre o que estd acontecendo e, também, que sejam con-
sultados se houver formas alternativas de tratamento. Também incluiria
coisas como assegurar a limpeza e a higiene hospitalar e que os fun-
cionarios sejam bem informados e corteses em relacao aos pacientes.
O bom desempenho de qualidade em uma operacao nao apenas leva a
satisfacao de consumidores externos, como também torna mais facil a
vida das pessoas envolvidas na operacdo. Quanto menos erro em cada
unidade de producdao menos tempo serd necessario para a correcao e,
consequentemente, menos confusado e irritacdo. Os custos crescentes
ndo sao consequéncia da ma qualidade. O objetivo de desempenho
da qualidade envolve um aspecto externo que lida com a satisfacao
do consumidor e um aspecto interno que lida com a estabilidade e a
eficiéncia da organizagao.

Objetivo rapidez: significa quanto tempo os consumidores precisam
esperar para receber seus produtos ou servicos. Por exemplo, no hospital,
significa que os pacientes do Pronto-Socorro sao examinados e trata-
dos rapidamente, antes do agravamento de suas condi¢cdes de saude.
Também pode significar que os que nao necessitam de atendimento de
urgéncia nao precisam permanecer em longas filas de espera. A rapi-
dez da operacao interna auxiliada, sobretudo pela rapidez da tomada de
decisdo, movimentacdo de materiais e das informacdes internas da
operacdo proporciona resposta rapida aos consumidores externos.
Entretanto, a rapidez interna pode ter beneficios complementares como
a reducado de estoques e reducao de riscos.
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c) Objetivo confiabilidade: significa fazer as coisas em tempo para os

consumidores receberem seus bens ou servicos prometidos. Um hospi-
tal, por exemplo, com alto padrdo de confiabilidade ndo cancelaria ope-
racdes ou qualquer outro compromisso assumido com seus pacientes,
entregando os resultados dos exames em tempo e cumpriria seus pro-
gramas de imunizacdo. Os consumidores sé podem julgar a confiabi-
lidade de uma operacao apds o produto ou servico ter sido entregue.
Desta forma, ao selecionar o servico pela primeira vez, o consumidor nao
tera qualquer referéncia quanto a confiabilidade. Contudo, no decorrer
do tempo, a confiabilidade pode ser mais importante do que qualquer
outro critério. As operacdes que possuem confiabilidade interna maior
sdo mais eficazes do que as que nao possuem, porque economiza tem-
po, dinheiro e proporciona estabilidade.

Resumo

Objetivos de desempenho: sao os objetivos das operacdes produtivas,
no nivel operacional, que procuram satisfazer a seus stakeholders.

Atividades de aprendizagem

Quais sao as implicacoes interna e externa quando a producao procura
“fazer as coisas mais rapidamente”, ou seja, procura influenciar a veloci-
dade com que os bens e servicos sdo fornecidos?
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Aula 10 - Objetivos da producao li

Esta aula completa o nosso estudo dos conceitos relativos aos objetivos
de desempenho. Ao final desta aula vocé terd obtido a compreensao de
como eles proporcionam o diferencial competitivo para a organizacéo.

10.1 Objetivos de desempenho da producao
Como tratado na aula anterior, no nivel estra-

tégico, os objetivos de desempenho relacio- ]

nam-se com os interesses dos stakeholders da

operacao. Isso diz respeito a responsabilidade

da empresa para com seus consumidores, for-

necedores, empregados e sociedade em geral.

Na visdo de Slack, Chambers e Johnston
(2002), estes objetivos precisam ser mais bem Figura 10.1 - Objetivos
o ) ) Fonte: www.sxc.hu
definidos para o nivel operacional, para que as
providéncias necessarias sejam tomadas e possam contribuir para a compe-

titividade da organizacao, conforme definido no nivel estratégico.

Ja foram analisados, na aula 9, trés objetivos. E agora, vamos concluir abor-
dando os dois objetivos faltantes.

10.1.1 Objetivo flexibilidade

Significa capacidade de mudar a operacao. Pode ser alterar o que a opera-
cao faz, como ou quando faz. Especificamente, a mudanca deve atender a
quatro tipos de exigéncia:

a) Flexibilidade de produto/servico: é a habilidade de a operacéo intro-
duzir novos produtos e servicos.

b) Flexibilidade de composto (mix): significa a habilidade de fornecer
ampla variedade ou composto de produtos e servicos.

¢) Flexibilidade de volume: é a habilidade de a operacao alterar seu nivel
de safda ou de atividade.

d) Flexibilidade de entrega: é a habilidade de mudar a programacao de
entrega d.o bem ou do servico.
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Afirmam os autores Slack, Chambers e Johnston que o desenvolvimento de
uma operacao flexivel pode também trazer vantagens aos clientes internos
da operacao por meio da agilizacao na resposta, na economia de tempo e
ao manter a confiabilidade .

10.1.2 Objetivo custo

Para as organizacdes que concorrem diretamente em preco, o custo sera
seu principal objetivo de producdo. Quanto menor o custo de produzir seus
bens e servicos, menor pode ser o preco para seus consumidores. Mesmo
as empresas que concorrem em outros aspectos que ndo em preco estarao
interessadas em manter seus custos baixos, pois seus lucros serao acrescidos.
A forma de o gerente de producao influenciar os custos dependera de onde
estes sdo incorridos. O que pode ser com (1) custo de funcionarios (dinheiro
gasto com pessoal empregado), (2) custos de instalacoes, tecnologia e equi-
pamentos (dinheiro gasto em compra, conservacao, operacao e substituicao
de hardware de producado) e (3) custos de materiais (dinheiro gasto nos
materiais consumidos ou transformados na producao). Ao descrevemos 0s
significados e os efeitos de qualidade, rapidez, confiabilidade e flexibilidade
para a funcao producao, identificamos o valor de cada objetivo de desempe-
nho aos consumidores externos e, dentro da operacao, aos clientes internos.
Cada um dos objetivos de desempenho possui varios efeitos externos, e
todos eles afetam os custos Senao vejamos:

a) Operagoes de alta qualidade: ndo desperdicam tempo ou esforco
de retrabalho nem seus clientes internos sao incomodados por servicos
imperfeitos.

b) Operacoes rapidas: reduzem o nivel de estoque em processo, entre as
operacoes, bem como diminuem os custos administrativos indiretos.

c) Operagoes confidveis: ndo causam qualquer surpresa desagradavel aos
clientes internos. Pode-se confiar que suas entregas serdo exatamente
como planejadas. Isso elimina o prejuizo de interrupcao e permite que as
outras operacoes trabalhem eficientemente.

d) Operacgoes flexiveis: adaptam-se rapidamente as circunstancias mutan-
tes e nao interrompem o restante da operacao global.
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Fazer certo as coisas Proporciona Vantagem em qualidade

Fazer as coisas com rapidez Proporciona Vantagem em velocidade

Fazer as coisas em tempo Proporciona Vantagem em confiabilidade

Mudar o que vocé faz Proporciona Vantagem em flexibilidade

Fazer as coisas mais baratas Vantagem em custos

Proporciona

Figura 10.2 - Vantagens proporcionadas pelos objetivos de desempenho
Fonte: Elaborado pelo autor

10.2 Representacao polar dos objetivos de
desempenho
Conforme Slack, Chambers e Johnston (2002), umaforma Util de representar a
importancia relativa dos objetivos de desempenho é a chamada representacao
polar, na qual as escalas que representam a importancia de cada objetivo de
desempenho possuem a mesma origem. Uma linha descreve a importancia
relativa de cada objetivo de desempenho. Quanto mais perto estiver a
linha de seu ponto de origem comum, menos importante serda o objetivo
de desempenho para a operacao. Dois servicos sao ilustrados: um servico
bancéario de varejo e um servico bancario corporativo. Cada um oferece,
essencialmente, o0 mesmo servico basico, mas com objetivos diferentes. As
diferencas entre os dois servicos sao claramente mostradas na figura 10.2.

Servico Bancario Custo
Varejo \
Velocidade Confiabilidade
<— Servico Bancario
Corporativo
4
Qualidade Flexibilidade

Figura 10.3 - Representacao polar
Fonte: Adaptado de SLACK, CHAMBERS e JOHNSTON (2002)
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Resumo
* Objetivos de desempenho: sdo os objetivos das operacdes produtivas,
no nivel operacional, que procuram satisfazer a seus stakeholders.

* Representacao polar: é uma representacao da importancia relativa dos
objetivos de desempenho.

B9 Atividades de aprendizagem
e Realize uma analise para verificar qual a importancia relativa que os ob-
jetivos de desempenho teriam para o setor de servicos de alimentacao.
A analise comparativa deve ser realizada para os servicos de Fast Food,
Buffet e a La Carte, apresentando os resultados numa representacao po-
lar, com os devidos comentarios.
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Aula 11 - Estratégia da producao

O objetivo desta aula é entender os beneficios que uma organizacdo pode
ter ao planejar as suas acoes atuais e futuras. Uma vez que a funcdo pro-
ducao entendeu o seu papel dentro do negdcio e determinou os seus ob-
jetivos de desempenho que definem a sua contribuicao para a estratégia,
ela precisa agora formular um conjunto de principios gerais que guiarao
seu processo de tomada de decisoes.

11.1 Estratégia

Figura 11.1 - Estratégia
Fonte: www.sxc.hu

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2002), nenhuma organizacdo pode
planejar todos os aspectos de suas acdes atuais ou futuras, mas todas as
organizacoes podem beneficiar-se de ter nocdo para onde estao se dirigindo
e de como podem chegar 1a. Elas precisam de alguma direcao estratégica. O
mesmo se da com a funcao producao.

Como tratado na aula anterior, uma vez que a funcdo producao entendeu
seu papel dentro do negécio, e determinou os objetivos de desempenho que
definem sua contribuicao para a estratégia, ela precisa formular um conjun-
to de principios gerais que guiarao seu processo de tomada de decisdes. Isto
é a estratégia de producao da empresa.

Uma estratégia é mais do que uma mera decisao. Ela é o padrao global de

decisbes e acdes que posicionam a organizacao em seu ambiente e tem o
objetivo de fazé-la atingir seus objetivos de longo prazo. Ao definirmos a
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estratégia como um padrao de decisdes, estamos obtendo subsidios para
discutir uma estratégia de producao mesmo quando ela nao esta expressa.
Ao observarmos o padrao geral das decisdes teremos uma indicacdo do
comportamento estratégico real.

ParaSlack, Chamberse Johnston (2002), quando asorganizacdes desenvolvem
estratégias, elas precisam considerar dois conjuntos de questdes, que sdo
separados, mas justapostos. O primeiro conjunto diz respeito ao que é
conhecido como o conteudo da estratégia. Sao as estratégias e acoes
especificas que se constituem no sujeito do processo decisério, ou melhor,
as questbes “o qué” da estratégia, os pontos sobre os quais as decisoes
sao tomadas. O segundo conjunto de questdes relaciona-se com o processo
de como essas estratégias sao determinadas na empresa. O processo de
estratégia governa os procedimentos e os modelos que sao adotados para

tomar as decisdes estratégicas, as questdes “como” da estratégia.

11.2 Estratégia da producao

A estratégia da producao diz respeito ao padrao de decisbes e acdes
estratégicas que define o papel, os objetivos e as atividades da producao.
Como em qualquer tipo de estratégia, podemos considerar seu contetdo
e seu processo separadamente. Neste caso, segundo Slack, Chambers e
Johnston (2002), temos o Conteudo da estratégia de producao que
envolve decisdes e acoes especificas que estabelecem o papel, os objetivos
e as atividades da producao. A estratégia de producdo é uma parte da
estratégia geral da empresa, mas muitos autores que tratam do assunto
possuem visoes e definicoes diferentes. Entre eles, quatro perspectivas sobre
estratégia da producao aparecem:

a) Perspectiva de cima para baixo (top-down): a estratégia da producdo
é um reflexo de cima para baixo do que o grupo ou negécio todo deseja
fazer.

b) Perspectiva de baixo para cima (bottom-up): a estratégia da producao
¢ uma atividade de baixo para cima em que as melhorias da producao
cumulativamente constroem a estratégia.

c) Perspectiva dos requisitos do mercado: a estratégia da producdo
envolve traduzir os requisitos do mercado em decisdes da producao.

d) Perspectiva dos recursos de producao: a estratégia da producao envolve
explorar as capacidades dos recursos da producao em mercados eleitos.
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Nenhuma dessas quatro perspectivas sozinhas da-nos uma visao geral do
que seja a estratégia de producao. Em conjunto, no entanto, elas fornecem
uma ideia das pressdes em jogo para formar o conteldo da estratégia da
producao, conforme representado na figura 11.2.

Perspectiva top-down
0 que a empresa
deseja que as
operacoes facam

Perspectiva Perspectivas das
dos recursos de exigéncias do mercado

operacoes Estratégia de 0 que o
O que os recursos operagbes posicionamento de

de operagoes mercado requer que
podem fazer as operagoes facam

0 que a experiéncia diaria
sugere que as operacgoes
deveriam fazer
Perspectiva bottom-up

Figura 11.2 — Perspectivas da estratégia de producao
Fonte: Adaptado de SLACK, CHAMBERS e JOHNSTON (2002)

11.3 Matriz da estratégia da producao

As duas Ultimas perspectivas em estratégia de producao sao particularmente
importantes. A maior parte do debate em organizacbes sobre estratégia da
producado diz respeito a reconciliacdo da perspectiva de requisitos do mer-
cado com a dos recursos da producao. Essas duas perspectivas juntaram-se
para formar a matriz da estratégia da producao. A figura 11.3 ilustra uma
matriz desse tipo. A matriz enfatiza as intersecoes entre o que esta sendo
requerida pelo mercado e como a operacao produtiva tenta alcancar isso por
meio das escolhas que faz em seu processo decisério estratégico.

Note, na figura 11.3, que nem todas as intersecoes estdo preenchidas. Isto
se da porque nem todas as intersecbes sao igualmente importantes. Algu-
mas sao particularmente criticas, e uma das tarefas-chaves da estratégia da
producao é decidir qual intersecdo merece atencdo especial. Essa tarefa é
tratada por modelos de processo de estratégia da producao.
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Uso de recursos

.

Equipamento de monitoramento de

Qualidade qualidade especializado, podendo ser

_8 desenvolvido em um local.

[= :

7] 0O planejamento e controle comuns

g‘ Velocidade permitem que os pedidos urgentes recebam _g

(7] prioridade. o

4 h=]

- Sistemas de monitoramento de g .8

% Confiabilidade desempenho alertam cedo sobre prazos =R
S

wn perdidos. Ea

o @ £

.E A escala aumentada em um Unico local per- £

XN Flexibilidade mite a producdo simultanea de diferentes S

Q

rodutos.
(o) p
Concentrar toda a manufatura em um local
Custo
que reduz custo.
Decisdes estruturais Decisdes infra-estruturais

Decisoes Estratégicas

Figura 11.3 - Matriz da estratégia de producao

Fonte: Adaptado de

SLACK, CHAMBERS e JOHNSTON (2002)

Resumo

Estratégia: é o padrao global de decisbes e acdes que posicionam a
organizacao em seu ambiente, cuja finalidade é fazer com que atinja os
objetivos a longo prazo.

Estratégia da producao: diz respeito ao padrdo de decisdes e acdes
estratégicas que define o papel, os objetivos e as atividades da producao.

B Atividades de aprendizagem
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Realize uma pesquisa sobre a matriz da estratégia de producao na
internet e faca o esboco do que vocé imagina que seja uma “matriz de
estratégia de operacao” para uma loja de conveniéncia.
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Aula

12 - Processo da estratégia da
producao

Na aula passada mostramos os beneficios que uma organizacao pode ter
ao planejar as suas acdes atuais e futuras. Como o foco do nosso estudo
esta voltado para a funcao producéo, trataremos, entdao, como ela pode
formular um conjunto de principios gerais que guiardo o processo de to-
mada de decisoes.

12.1 Processo da estratégia da producao

E o método usado para produzir as decisdes especificas de contetdo. O pro-
cesso da estratégia da producao refere-se aos procedimentos que sao, ou
podem ser usados para formular as estratégias de producao que a empresa
deveria adotar. Existem muitos quadros de referéncia que foram desenvolvi-
dos para auxiliar neste processo, mas os dois procedimentos mais conheci-
dos sdo metodologia Hill e procedimento Platts-Gregory.

Na opinidao de Slack, Chambers e Johnston (2002), a Metodologia Hill é
um procedimento que consiste de cinco passos, a saber:

Passo 1:

Passo 2:

Passo 3:

envolve um entendimento dos objetivos corporativos da organiza-
¢ao a longo prazo, de maneira que a eventual estratégia de pro-
ducao possa ser vista em termos de sua contribuicao para esses
objetivos.

procura entender como a estratégia de marketing da organizacao
tem sido desenvolvida para atingir os objetivos corporativos, iden-
tificando os mercados de produtos/servicos a que a estratégia de
producao deve satisfazer, bem como identificar as caracteristicas
desses produtos/servicos, como extensao, mix e volume, que a
producao sera solicitada a fornecer.

deve avaliar como diferentes produtos irdo se “qualificar” em seus
respectivos mercados e como serao ganhadores de pedidos em
relacdo aos competidores. A tarefa da estratégia de producédo é
fornecer, melhor que as fun¢des de producédo de seus competido-
res, os critérios que permitam que os produtos ganhem pedidos
no mercado, chamados de “fatores competitivos”.
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Para qualificar, a organizacdo precisa ser tao boa quanto seus competi-
dores. Para ganhar pedidos, é preciso ser melhor que os competidores.
Qualificar ndo é menos importante que ganhar pedido, sao diferentes.
Ambos sdo essenciais se a organizacao quer manter a posicao e crescer.

Passo 4: estabelece o processo mais apropriado para produzir esses produ-

tos (escolha do processo). Tem como objetivo definir um conjunto
de caracteristicas estruturais da producao que sejam consistentes
entre si e apropriadas a maneira que a empresa deseja competir,
ou seja, a producao deve escolher dentre um numero de alterna-
tivas de processo para produzir seus produtos.

Passo 5: deve providenciar a infraestrutura necessaria para suportar a pro-
ducao desses produtos. Consiste de caracteristicas nao processuais
dentro da producdo. Abrange os procedimentos, sistemas, contro-
les, estruturacdo do trabalho, estrutura organizacional, e outros que
sao envolvidos em aspectos nao processuais da producao.

Quadro12.1 - Metodologia Hill

Passo1 ____[Passo2 ___|Passo3  |Passod ____|Passo5 |

Objetivos da
organizacao

o Taxas de crescimento
e Lucratividade
* Retorno sobre ativos
o Fluxo de caixa

e Alavancagem
financeira

Estratégia de
marketing

Mercados e segmentos
de produtos/servicos

Gama de produtos/
Servicos

Composto de
especificagdes
Volumes

Padronizacao ou
customizagao

Taxa de inovacéo

Como os produtos ou
servicos ganham os
pedidos

e Preco
° Qualidade
e Velocidade de entrega

» Confiabilidade de
entrega

e Gama de produtos/
Servicos

* Projeto do produto/
Servico

e Imagem da marca

e Servicos de apoio

Fonte: Adaptado de SLACK, CHAMBERS e JOHNSTON (2002)

Estratégia de ocupacoes

Escolha de processo Infraestrutura

Tecnologia de processo Apoio funcional

Compensagdes embutidas e Sistemas de
No Processo planejamento
e controle da
produgéo

Papel de estoque

Capacidade, tamanhos,
momentos para
incremento, localizagdo

Estruturacéo do
trabalho

Sistemas de
pagamento

Estrutura
organizacional

Agora, vamos ver a definicdo de Procedimento Platts-Gregory. Para os
autores é um procedimento que consiste de trés passos:
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Passo 1: desenvolve um entendimento da posicao de mercado da orga-
nizacao. Isto é feito avaliando-se as oportunidades e ameacas
dentro do ambiente competitivo. Também procura identificar os
fatores exigidos pelo mercado (caracteristicas, qualidade, entre-
ga, flexibilidade e preco) e compara-los com o nivel de desem-
penho atingido (como a producdo desempenha os fatores para
satisfazer ao mercado).

Passo 2: tem como objetivo avaliar as capacidades da producao (instalacoes,
capacidade, amplitude do processo, processos, recursos humanos,
qualidade, politicas de controle, fornecedores e novos produtos).
Seu proposito é identificar a pratica corrente da producao e avaliar
a extensao pela qual essa pratica ajuda a atingir o tipo de desempe-
nho que foi indicado como sendo importante no passo 1.

Passo 3: trata do desenvolvimento de novas estratégias de producao. En-
volve a reavaliacao das varias opcoes que estao disponiveis para a
organizacao e a selecdo daquelas que melhor satisfazem os crité-
rios identificados nos dois passos anteriores.

Importéancia Importancia
minima N maxima
Acesso o e j—— °
. oo, .. i —_—
Velocidade o f oot |
Consisténcia ® -+

Competéncia e }

Atendimento e i
Flexibilidade e f
Seguranca e }

Custo N

Integridade e }

Comunicacdo e |

Limpeza o |

Conforto e !
Qualidade dos bens e ;

Estética o

Publico 1 Publico 2 Publico 3
"econémica” "executiva" "primeira”

Figura 12.1 - Procedimento Platts-Gregory para um servico de transporte aéreo
Fonte: Adaptado de Corréa e Corréa (2004)
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Resumo

* Processo da estratégia da producao diz respeito ao método usado para
produzir as decisdes especificas de contetido. O processo da estratégia da
producao refere-se aos procedimentos que sdo, ou podem ser usados para
formular as estratégias de producao que a empresa deveria adotar.

=  Atividades de aprendizagem

R * Realize uma pesquisa sobre objetivos qualificadores e ganhadores de pe-
didos e responda o que vocé acha que poderiam ser os fatores ganha-
dores de pedidos e os qualificadores para organizacdes que fornecem os
produtos ou prestam os seguintes servicos: uma imobilidria; servicos de
contabilidade e maquinas de lavar industriais.
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Aula 13 - Processos produtivos |

Nesta aula abordaremos os processos produtivos de manufatura. Nosso
objetivo é entender que os diversos tipos de processos tratados na lite-
ratura sao, geralmente, abordagens para gerenciar o processo de trans-
formacao e dependem do volume e da variedade das saidas de uma ope-
racao. Sao estes tipos de processos que, devidamente compreendidos e
organizados, vao formar os sistemas de producao.

13.1 Tipos de processo

Para Slack, Chambers e Johnston (2002), a posicdo de uma operacao de
producao em continuum, ou seja, um plano volume-variedade determina
a abordagem geral para gerenciar os processos. Essas “abordagens gerais”
para gerenciar os processos sao chamadas tipos de processos. Sao usados
termos diferentes para identificar tipos de processos nos setores de manu-
fatura e servicos.

Na manufatura, esses tipos de processos sao (em ordem de volume crescen-
te e variedade decrescente):

a) Processos de projeto: sdo os que lidam com produtos discretos, usu-
almente bastante customizados. Com muita frequéncia, o periodo de
tempo para fazer o produto ou servico é relativamente longo, como é o
intervalo entre a conclusao de cada produto ou servico. Portanto, baixo
volume e alta variedade sao caracteristicas do processo de projeto. As
atividades envolvidas na execucao do produto podem ser mal definidas
e incertas, as vezes modificando-se durante o préprio processo de pro-
ducdo. Exemplos de processos de projeto incluem construcao de navios,
a maioria das atividades das companhias de construcao, a producao de
filmes, grandes operacoes de fabricacdo como as de geradores, perfura-
cao de pocos de petréleo e instalacdo de um sistema de computadores.
A caracteristica principal dos processos de projeto é que cada trabalho
tem inicio e fim bem definidos. O intervalo de tempo entre o inicio de
diferentes trabalhos é relativamente longo e os recursos transformadores
gue fazem o produto provavelmente serdo organizados de forma espe-
cial para cada um deles.

61



b)

(9)

d)
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Processos de jobbing: este processo também trabalha com variedade
muito alta e baixos volumes. Enquanto em processos de projeto cada
produto tem recursos dedicados mais ou menos exclusivamente a ele,
em processos de jobbing cada produto deve compartilhar os recursos de
operacao com diversos outros. Os recursos de producao processam uma
série de produtos, mas, embora todos o0s produtos exijam mesmo tipo de
atencao, existirao diferencas entre si pelas necessidades exatas. Exemplos
de processos de jobbing compreendem muitos técnicos especializados,
como mestres ferramenteiros de ferramentarias especializadas, restau-
radores de moveis, alfaiates que trabalham por encomenda e a gréfica
gue produz ingressos para o evento social local. Os processos de jobbing
produzem mais itens e usualmente menores do que 0s processos de pro-
jeto, mas, como para processos de projeto, o grau de repeticao é baixo.
A maior parte dos trabalhos provavelmente sera Unica.

Processos em lotes ou bateladas: frequentemente este processo pode
se parecer com os de jobbing, mas 0s processos em lotes nao tém o
mesmo grau de variedade dos de jobbing. Como o nome indica, cada
vez gque um processo em lotes produz um produto, é produzido mais do
gue um produto. Dessa forma, cada parte da operacao tem periodos em
gue se esta repetindo, pelo menos enquanto o “lote” ou a “batelada”
estd sendo processado. O tamanho do lote poderia ser apenas de dois ou
trés produtos; nesse caso, o processo em lotes diferiria pouco do jobbing,
especialmente se cada lote for um produto totalmente novo. Ao con-
trario, se os lotes forem grandes, e especialmente se os produtos forem
familiares a operacdo, os processos em lotes podem ser relativamente
repetitivos. Por esse motivo, o processo em lotes pode ser baseado em
um numero maior de niveis de volume e variedade do que outros tipos de
processos. Exemplos de processos em lotes compreendem manufatura
de maquinas-ferramentas, a producdo de alguns alimentos congelados
especiais, a manufatura da maior parte das pecas de conjuntos montados
em massa, como automoveis e a producao da maior parte das roupas.

Processos de producdao em massa: sao os que produzem bens em alto
volume e variedade relativamente pequena, isto é, em termos dos aspec-
tos fundamentais do projeto do produto. Uma féabrica de automoéveis,
por exemplo, poderia produzir diversos milhares de variantes de carros se
todas as opcdes de tamanho do motor, cor, equipamentos extras, e ou-
tros, forem levadas em consideracdo. E, entretanto, essencialmente uma
operacao em massa porque as diferentes variantes de seu proprio produ-
to nado afetam o processo basico de producao. As atividades na fabrica
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e)

de automdveis, como todas as operacdes em massa, sao essencialmente
repetitivas e amplamente previsiveis. Como exemplos de processos de
producao em massa tém-se a fabrica de automoveis, a maior parte de
fabricantes de bens duraveis, como aparelhos de televisdo, a maior parte
dos processos de alimentos, como o fabricante de pizza congelada, uma
fabrica de engarrafamento de cerveja e uma de producao de CDs.

Processos continuos: situam-se um pouco a frente dos processos de
producao em massa, pelo fato de operarem em volumes ainda maiores
e em geral terem variedade ainda mais baixa. Normalmente, operam por
periodos de tempo muito mais longos. As vezes, sao literalmente conti-
nuos no sentido de que os produtos sao inseparaveis, e produzidos em
um fluxo ininterrupto. Este processo também pode ser continuo pelo
fato de a operacao ter que suprir os produtos sem uma parada. Proces-
s0s continuos muitas vezes estao associados a tecnologias relativamente
inflexiveis, de capital intensivo com fluxo altamente previsivel. Exemplos
de processos continuos sao as refinarias petroquimicas, instalacées de
eletricidade, siderurgicas e algumas fabricas de papéis.

Volume >
Baixo Alto

Alta

A

Jobbing

@ Lotes ou bateladas

=

<

Q2

= | Em massa
Baixa

Figura 13.1 - Tipos de processos em operacoes de manufatura
Fonte: Adaptado de SLACK, CHAMBERS e JOHNSTON (2002)

Cada tipo de processo em manufatura implica uma forma diferente de orga-
nizar as atividades das operacdes com diferentes caracteristicas de volume
e variedade.
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Resumo

e Tipos de processos de operacao (manufatura ou servicos) sao abor-
dagens gerais para gerenciar os processos em relacao o tipo de operagao

realizada.

Atividades de aprendizagem

e Classifique os processos produtivos a seguir quanto ao tipo de operacao:

a) fabricacao de automoveis:

b) fabricacao de cremes dentais:

¢) obras de pavimentacao de rodovias:

d) impressao de jornais e revistas:
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Aula 14 - Processos produtivos i

Nesta aula abordaremos os processos produtivos de servicos. Nosso obje-
tivo é entender que os diversos tipos de processos tratados na literatura
sdo, geralmente, abordagens para gerenciar o processo de transformacao
e dependem do volume e da variedade das saidas de uma operacao. Sao
estes tipos de processos que, devidamente compreendidos e organizados,
vao formar os sistemas de producao.

14.1 Tipos de processo
Vimos na aula 13 os tipos de processos no setor de manufatura. Agora trata-
remos dos processos de servicos, seqguindo a mesma metodologia utilizada.

Para Slack, Chambers e Johnston (2002), em operacao de servicos ha menos
consenso sobre os termos do tipo de processo. Os termos que utilizaremos,
estao descritos na sequéncia, considerando, novamente, a ordem de volume
crescente e variedade decrescente:

a) Servicos profissionais: sdo definidos como organizacdes de alto contato,
em gue os clientes despendem tempo consideravel no processo do servico.
Esses servicos proporcionam altos niveis de customizacao, e o processo do
servico é altamente adaptavel para atender as necessidades individuais dos
clientes. Muito tempo de pessoal é despendido no escritério da linha de
frente, no atendimento aos clientes. A quantidade de tempo e atencao
despendida em cada cliente provavelmente significa que a relacao de fun-
cionario por clientes é alta. Servicos profissionais tendem a ser baseados
em pessoas em vez de equipamentos, com énfase no “processo” (como o
servico é prestado) em vez de no “produto” (o que é fornecido). Servicos
profissionais compreendem consultores de gestao, advogados, arquitetos,
cirurgides, auditores, inspetores de seguranca e alguns servicos especiais
na area de computadores. Um exemplo tipico seria a Accenture que vende
0 know-how em solucao de problemas de gestao, possuido por seu pesso-
al capacitado a resolver problemas dos clientes. Normalmente, o problema
sera discutido primeiro com os clientes para definir as fronteiras do projeto.
Cada “produto” ¢é diferente. O papel do gerente de projeto, criar urna
equipe de projeto com a combinacao adequada de habilidades para atacar
o problema. Grande parte do trabalho ocorre nas instalacées do cliente,
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(9

66

com contato frequente entre membros da equipe de projeto e o cliente.
No outro extremo estdo os servicos de massa.

Lojas de servigcos: compreendem muitas transacoes de clientes que en-
volvem tempo de contato limitado e pouca customizacdo. Esses servicos
em geral sao predominantemente baseados em equipamentos e orienta-
dos para o “produto”, com a maior parte do valor adicionada no escritério
de retaguarda, com relativamente pouca atividade de julgamento exercida
pelo pessoal da linha de frente. O pessoal, em geral nao profissional, pro-
vavelmente tem uma divisdo do trabalho precisamente definida e deve
sequir procedimentos preestabelecidos. Servicos de massa incluem super-
mercados, redes nacionais de estradas de ferro, aeroportos, servicos de
telecomunicacoes, livrarias, emissoras de televisdo, o servico de policia e
o atendimento em um servico publico. Por exemplo, os servicos ferrovi-
arios, como a Virgin Trains no Reino Unido, ou a SNCF na Franca, todos
movimentam grande numero de passageiros com grande volume de pa-
triménio moével percorrendo uma imensa infraestrutura de ferrovias. Os
passageiros escolhem uma viagem da série oferecida. O pessoal do setor
de vendas de passagens da empresa ferroviaria pode aconselhar os passa-
geiros a respeito da forma mais rapida ou barata de sair de A para B, mas
nao pode “customizar” o servico colocando um trem especial para eles.

Servicos de massa: sao caracterizadas por niveis de contato com o cliente,
customizacao, volumes de clientes e liberdade de decisdo do pessoal, que
as posiciona entre os extremos do servico profissional e de massa. O servico
é proporcionado por meio de combinacdes de atividades dos escritorios
da linha de frente e da retaguarda, pessoas e equipamentos e énfase no
produto/processo. Lojas de servicos compreendem bancos, lojas em ruas
comerciais e shopping centers, operadores de excursdes de lazer, empre-
sas de aluguel de autos, escolas, a maior parte dos restaurantes, hotéis e
agentes de viagens. Por exemplo, a organizacao Multibroadcast, no Reino
Unido, oferece tanto aluguel como vendas de produtos eletrodomésticos
no varejo. Sua gama de produtos é mostrada em seus pontos de venda,
enquanto as operacoes de retaguarda procuram comprar e administrar. O
pessoal da linha de frente ndo esta |4 somente para receber o dinheiro; tem
algum treinamento técnico e pode aconselhar os clientes durante o pro-
cesso de venda do produto. O cliente esta essencialmente comprando um
produto relativamente padronizado, mas sera influenciado pelo processo
de venda, que pode ser customizado no sentido de que as necessidades
dos clientes individuais sdo diagnosticadas e atendidas, dentro dos limites
do numero de produtos da operacao.
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Volume
Baixo Alto

Servicos profissionais

Loja de servicos

Variedade

Servicos de massa

Baixa

Figura 14.1 - Tipos de processos em operac¢des de servigos
Fonte: Adaptado de SLACK, CHAMBERS e JOHNSTON (2002)

Assim como as operacdes de manufatura, cada tipo de processo em ope- u
racdes de servico implica uma forma diferente de organizacao da operacao
para atender as caracteristicas diferentes de volume-variedade.

Resumo

¢ Tipos de processos de operacao (manufatura ou servicos) sao abor-
dagens gerais para gerenciar 0s processos em relagao o tipo de operacao
realizada.

Atividades de aprendizagem =
e Classifique os processos produtivos a seguir quanto ao tipo de operacao:

a) servico de taxi:
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b) consultério dentério:

c) consultoria de projetos:

Anotacoes
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Aula 15 - Matriz produto-processo

Nosso objetivo nesta aula é agrupar os conceitos das aulas 13 e 14, traba-
lhando a matriz produto-processo. Esta matriz nos proporcionara um enten-
dimento da relacao entre os diferentes tipos de processos, tanto de manufa-
tura (producao) como de servicos, e suas necessidades, definindo qual tipo
de processo a organizacao pode empregar, o que vai refletir diretamente na
operacao, portanto, no sistema de administracdo da producao.

15.1 Matriz produto-processo

A relacdo entre os diferentes tipos de processos e suas respectivas necessi-
dades de volume e variedade é representada pela matriz produto-processo,
apresentada na figura 15.1. Nessa matriz, a medida que o volume aumenta
e a variedade diminui, o equipamento especializado e os fluxos de material
padronizado tornam-se economicamente viaveis. Essa evolucao na estrutura
do processo esta relacionada com as diferentes etapas do ciclo de vida de
um produto (Figura 15.2).

Tipos de processo Tipos de processo

Volume >
de operacdes de ) de operacdes de
manufatura < Variedade servicos
Projeto Nenhum Se.rw.go
Maior flexibilidade EIEE
de processo do que é
Jobbing necessario, logo,
/ de alto custo Loja de
/ servico
Lotes ou bateladas Menor flexibilidade de
processo do que é necessario,
logo, de alto custo
Massa Servico de
massa
Continuo

Alinha “natural” de ajuste do processo
as caracteristicas de volume/variedade
de produtos/servicos
Figura 15.1 - Matriz produto-processo
Fonte: Adaptado de Slack, Chambers e Johnston (2002)
A matriz representa os tipos ideais de processos, considerando-os em funcao
da variacdo do custo e flexibilidade, o que nao significa que uma organiza-
cao nao possa obter outra posicdo. A Volvo é um exemplo disto, pois sua

producao de veiculos é realizada em paletes moveis ao invés de em uma
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Para saber mais assista ao video
da fabrica da Volvo Cars em
Ghent, na Bélgica, disponivel no
site:

linha de montagem. Isto se da porque sua taxa de producao é mais baixa,
0 que ocasiona reducdo na velocidade e eficiéncia da linha, contudo o seu
sistema é mais flexivel, e hd um melhor controle de qualidade do que na
linha tradicional.

A diagonal da matriz representa uma posicao “natural” do custo minimo
de uma operacao. Os dois cantos opostos a diagonal “natural” da matriz
indicam que as organizacdes que tentarem operar naquelas regides estao fa-
dadas ao fracasso. O canto superior direito reflete uma condicao de lentidao
para reagir as mudancas de mercado, no qual a organizacao tenta competir
com alto volume e baixo custo, utilizando o processo por projeto, que possuli
altos custos variaveis e capacidade limitada.

No canto inferior esquerdo, localizam-se as organizacdes que anteciparam a
venda de volumes maiores de produto que o volume real de vendas, o que
ocasiona custos fixos elevados e processo intensivos de capital, processos

continuos.

i \/\ i

1
. Vendas !
1 1
i i
1 1
i i
1 1
1 1
1 1
Introducéo ! !
1 1 1 1 1
1 1 1 1 1
1 1 1 1 1
1 1 1 1

Desenvolvimento Crescimento e Maturidade Declinio Tempo
e projeto volume

Figura 15.2 - Ciclo de vida do produto

Fonte: Elaborado pelo autor

Para Slack, Chambers e Johnston (2002), é limitado o valor de comparacoes
feitas ao longo de um espectro que vai, por exemplo, da construcao de na-
vios em um extremo a geracao de eletricidade no outro. Ninguém reclama
que iates sao tdo mais caros que eletricidade. O principal ponto é que tanto
nas operacdes de manufatura como nas de servicos, devido a sobreposicdo
dos diferentes tipos de processos, as organizacoes frequentemente podem
escolher qual tipo de processo empregar. Essa escolha tera consequéncias
para a operacao, especialmente em termos de seu custo e flexibilidade.

Ainda, na visdo dos autores, a maior parte das operacdes tende para a dia-

gonal “natural” da matriz e poucas operacoes sao encontradas nos cantos
extremos da matriz. Contudo, como ha alguma sobreposicao entre os varios
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tipos de processos, as operacdes podem ser posicionadas levemente para
fora da diagonal. As operacdes que estdo a direita da diagonal “natural”
tém processos que normalmente estariam associados com menores volumes
e variedade maior. Isso significa que seus processos provavelmente sao mais
flexiveis do que parecem ser devido a sua posicao volume-variedade real,
obtendo vantagem ao padronizar seus processos. Por essa razao, seus custos
provavelmente sdo mais altos do que seriam com um processo que estivesse
mais proximo da diagonal. Ao contrario, as operacbes que estdao do lado
esquerdo da diagonal adotaram processos que normalmente seriam usados
em uma situacao de maior volume e menor variedade. Seus processos serao,
portanto, “superpadronizados” e provavelmente demasiado inflexiveis para
sua posicao volume-variedade. Essa falta de flexibilidade também pode levar
a altos custos, porque o processo nao sera capaz de mudar de uma atividade
para outra tao eficientemente como um processo mais flexivel.

Resumo

e Matriz produto-processo é uma matriz que representa os tipos ideais
de processos, considerando-os em funcao da variacao do custo e flexibi-
lidade. Esta relacdo entre os diferentes tipos de processos e suas respec-
tivas necessidades de volume e variedade visa auxiliar a organizacao a
escolher um tipo de processo economicamente viavel.

Atividades de aprendizagem

e Explique a relacao entre variedade e volume e descreva por que é im-
provavel encontrar muitas operacoes alto volume/alta variedade e baixo
volume/baixa variedade.

Aula 15 — Matriz produto-processo 1
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Aula 16 - Sistemas de producao |

Nesta aula trataremos dos sistemas de producao, abordando o conceito e
tipos de sistemas, cuja finalidade é aplicar todos os conceitos estudados
anteriormente para que vocé obtenha uma visao sistémica do processo de
producao.

16.1 Sistemas de producao

Vamos recordar de algumas definicbes basicas! Antes de qualquer coisa,
0 que é sistema? Sabemos que sistema é um conjunto de partes que in-
teragem entre si, com um objetivo comum, que atuam de acordo com os
insumos no sentido de produzir um resultado. Desta forma, uma possivel
definicdo de sistemas de producéo é a que envolve os tipos de processos uti-
lizados em manufatura de produtos e servicos, ou seja, € a maneira pela qual
se organiza a producao de bens e servicos, com caracteristicas diferentes de
volume e variedade.

O sistema de producao, portanto, é a maneira pela qual a empresa organiza
sua estrutura e realiza suas operacdes de producdo, adotando uma inter-
dependéncia logica entre todas as etapas do processo produtivo, desde o
momento em que 0s materiais e matérias-primas saem do almoxarifado até
chegar ao depdsito como produto acabado.

Cada empresa adota um sistema de producao para realizar as suas opera-
coes e produzir produtos ou servicos da melhor maneira possivel e, com isso,
garantir eficiéncia e eficacia.

Existem alguns outros conceitos que noés ja estudamos e que podem ampliar
a nossa visao de sistemas de producado. Por exemplo, quando estudamos os
elementos que compdem um sistema, vimos que existem os insumos (maté-
ria-prima, mao de obra, capital ou recursos financeiros, maquinas e equipa-
mentos e o know-how ou conhecimento de como se faz), os processos (de
conversao — manufatura; de transferéncia — servicos) e as saidas (bens e/ou
servicos). Em relacdo aos processos, vamos ampliar o nosso entendimento
tratando de que forma o processo de conversdao em manufatura, realizado
na industria é aquele que muda o formato da matéria-prima, muda a com-
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posicao e muda a forma dos recursos. Enquanto, o processo de transferén-
cia, nos servicos, é aquele que realiza a transferéncia de conhecimento e/ou
tecnologia.

Desta forma, podemos entender que sistema de producdo é um con-
junto de atividades e operacdes inter-relacionadas envolvidas na pro-
ducao de bens ou servicos a partir do uso de recursos (entradas) para
mudar o estado ou condicao de algo para produzir saidas/resultados
(safdas). (MOREIRA, 2008)

16.2 Tipos de sistemas de producao

Existem varias formas de classificar os sistemas de producao, as quais podem
ser: pelo grau de padronizacao dos produtos, pela natureza do produto, e
pelo tipo de operacao que sofrem os produtos.

Em relacao ao grau de padronizagao, os sistemas produtivos podem ser
classificados como sistemas que produzem produtos padronizados — que
sao aqueles bens ou servicos que apresentam alto grau de uniformidade; e
sistemas que produzem produtos sob medida — sao bens ou servicos custo-
mizados para um cliente em especifico.

A classificacdo dos sistemas produtivos tem por finalidade facilitar o enten-
dimento das caracteristicas inerentes a cada sistema de producao e sua rela-
cao com a complexidade das atividades de planejamento e controle destes
sistemas.

Em relacdo a natureza do produto, os sistemas de producao podem estar
voltados para a geracao de bens ou de servicos. Quando o produto fabrica-
do é algo tangivel, como um carro, uma geladeira ou uma bola, ou seja, que
pode ser tocado e visto, diz-se que o sistema de producao é uma manufatura
de bens.

Por outro lado, quando o produto gerado é intangivel, podendo apenas ser
sentido, como uma consulta médica, um filme ou transporte de pessoas, diz-
-se que o sistema de producao é um prestador de servicos.

Sao similares sob o aspecto de transformar insumos em produtos Uteis aos

clientes através da aplicacao de um sistema de producao, devendo projetar
seus produtos, prever sua demanda, balancear seu sistema produtivo, treinar
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sua mao de obra, vender seus produtos, alocar seus recursos e planejar e
controlar operacoes. Entretanto, existem grandes diferencas em como estas
atividades sao executadas (orientacdo do produto; contato com o cliente;
uniformidade dos fatores produtivos; avaliacdo do sistema).

Em relacdo ao tipo de operacao, temos varias possibilidades de classifica-
cao, utilizadas na literatura técnica em geral, as quais se completam. Vamos
encontrar a classificacdo tradicional, tratada por Moreira (2008), por exem-
plo, onde os sistemas de producao sao agrupados em trés categorias:

a)

b)

(9

Sistemas de producao continua: também chamados de fluxo em linha
apresentam uma sequéncia linear para se fazer o produto ou servico; 0s
produtos sdao bastante padronizados e fluem de um posto de trabalho a
outro numa sequéncia prevista. Por exemplo, o processo de engarrafa-
mento de uma empresa de bebidas.

Sistemas de producao intermitente: a producdo é feita em lotes.
Terminando-se a fabricacao do lote de um produto, outros produtos
tomam o seu lugar nas maquinas. O produto original sé voltara a ser
feito depois de algum tempo, caracterizando-se assim uma producao
intermitente de cada um dos produtos. Por exemplo, em metallrgicas
que dividem as operacdes em etapas e na mesma maquina, faz-se o
primeiro processo, em seguida a maquina é parada e comeca a pro-
ducao do segundo processo, quando terminado volta-se ao primeiro
processo.

Sistema de producao para grandes projetos: tem-se uma sequéncia
de tarefas ao longo do tempo, geralmente de longa duracdo, com pouca
ou nenhuma repeticdo. Caracteriza-se por ter um alto custo e dificuldade
de gerenciamento nas fases de planejamento e controle.

Resumo

Sistemas de producao: é um conjunto de atividades e operacoes inter-
-relacionadas envolvidas na producao de bens ou servicos a partir do uso
de recursos de entradas para mudar o estado ou condicao de algo para
produzir saidas/resultados.

Tipos de sistemas de producao: é uma classificacdo que tem por finali-
dade facilitar o entendimento das caracteristicas inerentes a cada sistema
de producao e sua relacdao com a complexidade das atividades de plane-
jamento e controle destes sistemas.
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g9 Atividades de aprendizagem
Com base no estudo de caso da Packard Bell responda a questao proposta.

Van der Lande suaviza o fluxo:

Quando a Packard Bell projetou seu novo centro de montagem em
Angers, na Franca, optou por ndo estocar nenhum PC acabado. A chave
para isso veio da Van der Lande, uma empresa especializada em equipa-
mento de manuseio de materiais. A fabricacdo e teste de PCs podem ser
complexos. Ela envolve grande nimero de componentes de hardware e
software, mediante a escolha particular de pecas, dependendo da espe-
cificacdo do consumidor. Depois da montagem, o programa relevante de
operacao e aplicacao é instalado e testado por garantia. Se um computa-
dor ndo estiver atendendo inteiramente aos altos padroes de qualidade,
é automaticamente transportado para uma estacao de retificacdo. Depois
dos reparos, os produtos sao reintroduzidos no processo de producao.
Dessa forma, perdas potenciais de material e tempo sao reduzidas ao mi-
nimo. Finalmente, manuais e documentacao sao adicionados, depois dos
quais, o produto é embalado e despachado. Ao longo de todo o sistema
de montagem, a tecnologia de “rastreamento e checagem” permite que
qualquer peca do produto seja monitorada e conduzida por todo o pro-
cesso de producao. Isso permite que qualquer configuracdo seja produzi-
da em qualquer ordem. Todas as instrucdes exigidas por trabalhador no
sistema de montagem estao presentes no terminal do computador, permi-
tindo aos operadores verificar todos os dados de montagem e monitorar
os resultados dos testes, a medida que eles vao ocorrendo.

Fonte: SLACK, CHAMBERS e JOHNSTON (2002)

e Como voceé classificaria esse processo de manufatura?
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Aula 17 - Sistemas de producao Il

Nesta aula vamos concluir o estudo dos sistemas de producao, utilizando
a mesma abordagem anterior, ou seja, aplicar todos os conceitos estuda-
dos anteriormente para que vocé possa obter a visao sistémica do proces-
so de producao.

17.1 Tipos de sistemas de producao

Na aula anterior analisamos a classificacdo dos sistemas de producao em
relacdo ao grau de padronizacao dos produtos, a natureza do produto e
iniciamos a discussao do tipo de operacao que sofrem os produtos. Agora
vamos concluir o nosso estudo desta classificacao.

Para Lustosa et al (2008), os sistemas de producdo podem ser classificados
em dois grandes grupos quanto ao tipo de operacao: processos continuos e
processos discretos.

a) Processos continuos: envolvem a producao de bens ou servicos que
ndo podem ser identificados individualmente. Sdo empregados quando
existe uma alta uniformidade na producdo e demanda de bens ou ser-
vicos, fazendo com que os produtos e os processos produtivos sejam
totalmente interdependentes, favorecendo a automatizacdo, ndo exis-
tindo flexibilidade no sistema. Sdo necessarios altos investimentos em
equipamentos e instalacdes, a mao de obra é empregada apenas para a
conducdo e manutencao das instalacdes, sendo seu custo insignificante
em relacdo aos outros fatores produtivos. Exemplos deste processo sao:
energia elétrica, petréleo e derivados, produtos quimicos de uma forma
geral, servicos de aquecimento e ar condicionado, de limpeza continua.

b) Processos discretos: envolvem a producao de bens ou servicos que po-
dem ser isolados, em lotes ou unidades, particularizando-os uns dos ou-
tros. Por sua vez os processos discretos podem ser subdivididos em:

* Processos repetitivos em massa: sao os empregados na producao
em grande escala de produtos altamente padronizados. Normalmente,
a demanda pelos produtos é estavel fazendo com que seus projetos
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tenham pouca alteracdo no curto prazo, possibilitando a montagem
de uma estrutura produtiva altamente especializada e pouco flexivel,
onde 0s altos investimentos possam ser amortizados durante um
longo prazo. Sao exemplos: automéveis, eletrodomésticos, produtos
téxteis, produtos ceramicos, abate e beneficiamento de aves, suinos,
gado e a prestacao de servicos em grande escala como transporte
aéreo, editoracao de jornais e revistas.

* Processos repetitivos em lote: caracterizam-se pela producao de um
volume médio de bens ou servicos padronizados em lotes, sendo que
cada lote seqgue uma série de operacdes que necessita ser programada
a medida que as operacdes anteriores forem realizadas. O sistema
produtivo deve ser relativamente flexivel, empregando equipamentos
pouco especializados e mao de obra polivalente, visando atender
diferentes pedidos dos clientes e flutuacées da demanda. Temos como
exemplo: produtos téxteis em pequena escala, sapatos, alimentos
industrializados, ferragens, restaurantes.

* Processos por projeto: tem como finalidade o atendimento de uma
necessidade especifica dos clientes, com todas as suas atividades
voltadas para esta meta. Os produtos tém uma data especifica para
a sua conclusao, a qual alcancada, o sistema produtivo se volta para
um novo projeto. Sao concebidos em estreita ligacao com os clientes,
de modo que suas especificacdes impdem uma organizacao dedicada
ao projeto. Exige-se alta flexibilidade dos recursos produtivos. Sao
exemplos: navios, avides, usinas hidroelétricas e na prestacao de
servicos especificos como agéncias de propaganda, escritérios de
advocacia, arquitetura.

17.2 Classificacao de Slack, Chambers e
Johnston

E, finalmente, como a nossa analise foi baseada no modelo de Slack, Cham-

bers e Johnston (2002), onde o modelo de transformacao (figura 17.1) foi a

nossa base de estudo, vamos analisar esta classificacdo. O ponto de partida

é o modelo de transformacao, que nada mais é do que a aplicacao da teoria

de sistemas a analise dos sistemas de producao.

Depois de descrever detalhadamente cada um de seus elementos, Slack,

Chambers e Johnston (2002), apresentam uma classificacdo cruzada em fun-
cao dos tipos de recursos a serem transformados e dos tipos de processos de
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transformacao. Em seguida, eles se ocupam com os tipos de operacdes de
producado e estabelecem quatro medidas que consideram importantes para
distinguir entre as diferentes operacdes: dimensao volume, dimensao varie-
dade, dimenséao variacao e dimensao visibilidade (ver Aula 5).

Recursos
transformadores

e Instalacoes
® Pessoal

transformacao
Recursos
transformados

o Materiais
e Informacoes
e Consumidores

Bens e servicos

Figura 17.1 - Modelo de transformacao

Fonte: Adaptado de SLACK, CHAMBERS E JOHNSTON (2002).
Para cada uma das quatro medidas, eles consideram um continuum e des-
crevem as implicaces para o sistema de producdo. Também, considerando
0 mesmo continuum, identificam:

* Tipos de processos em manufatura (em ordem de variedade crescente
e volume decrescente): processos continuos; processos de producdo em
massa; processos em lotes ou bateladas; processos de jobbing e proces-
sos de projeto.

e Tipos de processos em servicos (em ordem de volume crescente e
variedade decrescente): servicos profissionais; lojas de servicos; servicos
de massa.

Considerando o modelo apresentado na figura 17.1, para a analise de um
sistema de producao podemos estabelecer relacoes entre os elementos do
sistema e os critérios das diversas classificaces.

17.2.1 Analisando as entradas (em funcao do tipo
de recursos a serem transformados)

Temos sistemas predominantemente processadores de materiais; sistemas

predominantemente processadores de informacoes; sistemas predominan-

temente processadores de consumidores.
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Analisando o processo de transformacao: em funcéo da acao principal
do processo de transformacdo, temos sistemas que transformam as pro-
priedades fisicas; sistemas que transformam as propriedades informativas;
sistemas que mudam a posse ou propriedade; sistemas que mudam a locali-
zacao; sistemas que estocam ou acomodam; sistemas que mudam o estado
fisiolégico ou psicoldgico.

E, em funcao do fluxo dentro do processo de transformacao: temos o
fluxo continuo; continuo puro; continuo com montagem ou desmontagem;
continuo com diferenciacao final; fluxo intermitente; fluxo misto; por projetos.

No processo de transformacao em funcao do fluxo, os trés primeiros pro-
Cessos, possuem equipamentos e mao de obra geralmente de localizacdo
fixa, enquanto o fluxo de materiais passa de um posto de trabalho a outro.
Contudo, no caso do tipo por projetos, o produto fica fixo e os materiais,
equipamentos e mao de obra se movimentam até o mesmo.

Em funcao da decisao de produzir: antecipada ou para estoque, ou sob
encomenda.

Em funcao do grau de contato com o consumidor: alto grau de contato
ou linha de frente; baixo grau de contato ou retaguarda.

17.2.2 Analisando as saidas

Em funcao da natureza das saidas: fabricacdo ou manufatura de pro-
dutos, quando se trata de uma saida tangivel, que pode ser estocada e
transportada; geracao ou prestacao de servico, quando a saida é intangivel,
consumida simultaneamente com a sua producao, onde é indispensavel a
presenca do consumidor e ndo pode ser estocada ou transportada.

Em funcao do volume de saidas: alto volume; médio volume; baixo
volume.

Em funcao da variedade ou padronizacao das saidas: alta variedade de
saidas ou produtos sem nenhuma padronizacao; variedade média de saidas
ou produtos com alguma padronizacao; baixa variedade de saidas ou produ-
tos altamente padronizados.
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Em funcao da variacao da demanda pelas saidas: producao sazonal ou
com alta variacao da demanda; producao nao sazonal ou com baixa variacdo
da demanda.

Os critérios analisados para estas classificacdes estdo relacionados com o
modelo de transformacao (entradas, processo de transformacao e saidas),
o que facilita a compreensao. As classificacbes demonstradas nas aulas 16
e 17 podem ter uma importancia maior do que a outras quando o objetivo
é escolher a ferramenta que pode ser aplicada em determinado sistema de
producao. Desta forma, uma das utilidades das classificacdes apresentadas
é permitir discriminar grupos de técnicas de planejamento e gestao da pro-
ducao apropriada a cada tipo particular de sistema, para que a escolha e a
tomada de decisao sobre elas sejam facilitadas.

Resumo

e Sistemas de producao: ¢ um conjunto de atividades e operacoes inter-
-relacionadas envolvidas na producao de bens ou servicos a partir do uso
de recursos de entradas para mudar o estado, ou condicao de algo para
produzir saidas/resultados.

* Tipos de sistemas de producao: é uma classificacdo que tem por finali-
dade facilitar o entendimento das caracteristicas inerentes a cada sistema
de producao e sua relacdo com a complexidade das atividades de plane-
jamento e controle destes sistemas.

Atividades de aprendizagem
e Desenhe uma matriz produto-processo e localize nela as seguintes
operacoes:

uma fabrica de papel-jornal;
uma videolocadora;

um restaurante bandejao;
um show de rock;

um atelié da alta costura;

SOV kA WN-=

uma fébrica de cosméticos.
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Aula 18 - Sistemas de administracao
da producao

O foco da aula de hoje é proporcionar a vocé a base conceitual dos siste-
mas de administracdo da producao, os quais sdo responsaveis pela gestao
dos processos produtivos. Dara também o entendimento de quais técnicas
e logicas podem ser utilizadas para atender as necessidades do processo
de producao. Ao aplicar os conhecimentos obtidos, vocé sera capaz de
melhorar o desempenho de nosso sistema de producao.

18.1 Sistemas de administracao da
producao

Os sistemas de administracao da producao referem-se ao modo como a or-

ganizacao produz bens e servicos. Os conceitos sobre funcdo de producao/

operacao e gestdo de producao/operacao ja foram repassado a vocé. Vamos,

portanto, iniciar o nosso entendimento a respeito dos sistemas de adminis-

tracdo da producao.

Os sistemas de administracdo da producao (SAP) sao a parte central dos
processos produtivos. Eles tém o objetivo basico de planejar e controlar o
processo de manufatura em todos seus niveis, incluindo materiais, equipa-
mentos, pessoas, fornecedores e distribuidores. Segundo Corréa e Gianesi
(1996), através dos SAP é que a organizacao garante que suas decisdes ope-
racionais sobre o que, quando, quanto e com o que produzir e comprar
sejam adequados as suas necessidades estratégicas, que por sua vez sao
ditadas por seus objetivos e seu mercado.

Portanto, é através deste sistema que a organizacao alinha suas decisdes
a fim de obter os resultados pretendidos. Assim, SAP é um sistema que
tem a funcao de auxiliar os administradores para que possam executar sua
funcéo de forma adequada. Trata-se de um sistema com capacidade para
suportar atividades como planejamento de necessidades futuras de capaci-
dade, controle de entradas e saidas de matérias-primas, controle de niveis
apropriados de estoques, programacao de atividades de producéo, controle
de qualidade dos produtos produzidos e controle da rastreabilidade do lote
desde as matérias-primas que foram utilizadas para sua fabricacdo até seu
consumidor final.
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0 que produzir e comprar?
Quanto produzir e comprar?
Quando produzir e comprar?

Com que recurso produzir?

Figura 18.1 — Questoes logisticas basicas

Fonte: www.sxc.hu

Para Corréa e Gianesi (1996), sistemas de administracao da producao (SAP)
sao sistemas que proveem informacdes que suportam o gerenciamento efi-
caz do fluxo de materiais, da utilizacdo de mao de obra e dos equipamentos,
a coordenacao das atividades internas com as atividades dos fornecedores
e distribuidores e a comunicacdo com os clientes no que se refere a suas
necessidades operacionais.

O ponto chave nesta definicao, de acordo com Corréa e Gianesi (1996), é a
necessidade gerencial de usar as informacoes para tomar decisdes inteligen-
tes. Os SAPs nao tomam decisdes ou gerenciam sistemas; os administradores
é gue executam estas atividades. Na realidade, os SAPs tém a funcao de pro-
porcionar suporte aos administradores para que possam executar sua funcao
de forma adequada. Algumas atividades gerenciais tipicas que devem ser
suportadas pelos SAPs sdo: planejar as necessidades futuras de capacidade;
planejar os materiais comprados; planejar os niveis adequados de estoques;
programar atividades de producao; ser capaz de saber da situacdo atual; ser
capaz de reagir eficazmente; prover informacdes a outras funcdes; ser capaz
de prometer prazos.

Um SAP adequado nao é suficiente para garantir, por si s6, 0 sucesso com-
petitivo de uma organizacao (uma vez que os sistemas produtivos sdo sis-
temas, que dependem da interacdo de todos os seus componentes, nao
infraestruturais, mas também, com igual relevancia, de seus componentes
estruturais — as pessoas, 0s equipamentos e as instalacoes). Entretanto, é
condicdo necessaria para que uma organizacao atinja sucesso competitivo
(CORREA; GIANESI, 1996).

Como vimos, os sistemas de administracdo da producao sao sistemas de infor-

macao que dao apoio ao processo de tomada de decisdes, em nivel tatico e
operacional. Existem, portanto, diversas alternativas técnicas e l6gicas que po-
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dem ser utilizadas com este objetivo. As trés principais sao: Just-In-Time (JIT), 8@
Manufacturing Resorces Planning (MRP Il) e Optimized Production Technology Para saber mais assista a0 video
(OPT). Os dois ultimos sao sistemas integrados de informacdo baseados em | Just-In-Time, disponivel no site:

computador. Em nosso estudo abordaremos o sistema JIT e o OPT.

Uma classificacao bastante usual sobre os sistemas de administracao da pro-
ducao é a de que trata dos sistemas como:

a) Producao empurrada: sistema no qual as estacoes de trabalho pro-
duzem de acordo com uma previsao de demanda que é apresentada, a
qual pode ou néo ser confirmada. Neste sentido, caso a demanda real na
estacao de trabalho seja inferior a projetada, a estacdo empurra o exce-
dente para o préximo estagio formando estoques intermediarios ou de
produtos finais. Veja figura 18.2:

Empurrado:

Condicdes para disparar producao:

1. Disponibilidade do material

2. Presenca da ordem no programa definida a
/ partir de previsdes

3. Disponibilidade do equipamento

Demanda

&

Figura 18.2 - Producao empurrada
Fonte: Adaptado de CORREA e CORREA (2004)

b) Producao puxada: neste caso, as estacoes de trabalho produzem de
acordo com a demanda real. O que significa que o sistema baseia-se no
principio de que um processo posterior pede e retira pecas do estoque de
um processo anterior apenas nas quantidades e nos momentos necessa-
rios a sua utilizacao. Veja figura 18.3:

Demanda

g
e a0
/r' | -
o li Puxado:
i \ Condigées para disparar producao:
1. Sinal vindo da demanda - quadrado Kanban

&/ com menos de dois produtos (no exemplo)

2. Disponibilidade do equipamento
3. Disponibilidade do material

Figura 18.3 - Producao puxada
Fonte: Adaptado de Corréa e Corréa (2004)
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Resumo

e Sistemas de administracao da produg¢ao (SAPs) sdo os sistemas de
informacao que dao apoio ao processo de tomada de decisdes, em nivel
tatico e operacional, provendo informacdes que suportam o gerencia-
mento eficaz do fluxo de materiais, da utilizacdo de mao de obra e dos
equipamentos, a coordenacao das atividades internas com as atividades
dos fornecedores e distribuidores e a comunicacdo com os clientes no
gue se refere a suas necessidades operacionais.

Atividades de aprendizagem

A seguir sao propostas algumas questdes para ajuda-lo no seu aprendizado.
E importante que vocé revise as aulas 9 e 10, pois as questdes envolvem os
conceitos destas aulas.

1. Como os sistemas de administracdo da producdo podem auxiliar a or-
ganizacao a alcancar altos niveis de eficiéncia em custos de producao/
manufatura?

2. Quais sdo as principais vantagens internas e externas da reducdo dos
tempos de entrega dos produtos? Como os sistemas de administracdo
da producao podem auxiliar a atingir estas vantagens?
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3. O critério “confiabilidade de entregas” tem sido considerado importante
para a nova realidade competitiva. Por qué? De que forma os sistemas de
administracao da producao podem auxiliar a organizacao a melhorar sua
confiabilidade de entregas?

Anotacoes
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Aula 19 - Just In time (JIT)

Nesta aula vamos examinar o sistema de administracdo da producao co-
nhecido como Just In Time (JIT). Analisaremos este sistema tanto como
uma filosofia quanto como um método para o planejamento e controle
das operacoes. Contudo, é importante entendermos que este sistema tem
implicacdes mais amplas, as quais o tornam conhecido como a “producao
enxuta”. Os principios deste sistema consistem numa mudanca radical,
em relacao a pratica tradicional de producéao, o que o tem tornado uma
esperanca na gestao de processos produtivos.

19.1 Definicao de JIT

Para Slack, Chambers e Johnston (2002), o JIT significa produzir bens e ser-
vicos exatamente no momento em que sao necessarios, ou seja, Nnao antes
para que ndo formem estoques, e nem depois para que seus clientes nao
tenham que esperar. Além desse elemento temporal, podemos adicionar as
necessidades de qualidade e eficiéncia.

Uma possivel definicdo pode ser a seguinte: Just In time (JIT) é uma abor-
dagem disciplinada, que visa aprimorar a produtividade global e eliminar
os desperdicios. Ele possibilita a producao eficaz em termos de custo,
assim como o fornecimento apenas da quantidade correta, no momen-
to e locais corretos, utilizando o minimo de instalacdes, equipamentos,
materiais e recursos humanos. O JIT é dependente do balanco entre a
flexibilidade do fornecedor e a flexibilidade do usuario. Ele é alcancado
por meio da aplicacao de elementos que requerem um envolvimento to-
tal dos funcionarios e trabalho em equipe. Uma filosofia-chave do JIT é a
simplificacao.

E importante entendermos que nenhuma definicdo de JIT engloba todas as
suas implicacdes para a gestao de operacdes. E por isso que existem tantas
frases e termos para descrever esta abordagem, como: manufatura enxuta;
manufatura de fluxo continuo; manufatura de alto valor agregado; produ-
cao sem estoque; guerra ao desperdicio; manufatura veloz; manufatura de
tempo de ciclo reduzido.
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A melhor maneira de compreender como a abordagem JIT difere da aborda-
gem tradicional de manufatura é analisar o contraste entre os dois sistemas
de producao simplificados da figura 19.1.

Abordagem tradicional — os estoques separam os estagios

Estoque Estoque
amortecedor amortecedor

Estagio A Estagio B Estagio C
= = o =

Abordagem just-in-time — as entregas sao feitas contra pedidos

a a

Pedidos Pedidos
Estagio A Estagio B Estagio C
Entregas Entregas

Figura 19.1 - Sistemas de producao simplificados
Fonte: Adaptado de SLACK, CHAMBERS e JOHNSTON (2002)

O JIT vé os estoques como um “manto” que fica sobre o sistema de pro-
ducao, evitando que os problemas sejam descobertos (SLACK; CHAMBERS;
JOHNSTON, 2002).

Figura 19.2 - Problemas ocultos
Fonte: Adaptado de CORREA e CORREA (2004)
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19.2 Filosofia JIT

JIT é uma expressao ocidental para uma filosofia e uma série de técnicas de-
senvolvidas pelos japoneses. A filosofia esta fundamentada em fazer bem as
coisas simples, em fazé-las cada vez melhor e em eliminar todos os desperdi-
cios em cada passo do processo. O lider do desenvolvimento do JIT no Japao
foi a Toyota Motor Company. A estratégia da Toyota no Japao tem sido
aproximar progressivamente a manufatura de seus clientes e fornecedores.
Isso foi feito por meio do desenvolvimento de um conjunto de praticas de JIT.
Segundo Slack, Chambers e Johnston (2002) existem trés pontos principais
gue definem a filosofia JIT: a eliminacdo de desperdicio, o envolvimento dos
funcionarios na producédo e o esforco de aprimoramento continuo. Contu-
do, podemos considerar: fluxos puxados; papel dos estoques; tamanhos de
lote; erros; papel da mao de obra direta e indireta; organizacao e limpeza;
fim aos desperdicios e melhoria continua.

Para Corréa e Corréa (2004), alguns autores definem a filosofia JIT como um
sistema de manufatura cujo objetivo é otimizar os processos e os procedi-
mentos através da reducao continua de desperdicios. Os sete desperdicios
citados sao: superproducdo; espera; transporte; processamento; movimen-
to; produzir defeitos; estoques.

As metas do JIT sao: zero defeito; tempo zero de preparacao; estoques zero;
movimentacao zero; quebras zero; lead time zero; lote unitario.

19.3 Sistema Kanban

O termo kanban , em japonés, significa cartdo. Esse cartdo tem a funcao de
controlar os fluxos de producao, tendo como principio “puxar” a producao.
O cartao pode ser substituido por outro sistema de sinalizacdo, como luzes,
caixas vazias e até locais vazios demarcados.

O processo se inicia com a colocacdo de um kanban em pecas ou partes
especificas de uma linha de producéo, para indicar a entrega de uma deter-
minada quantidade. Quando se esgotarem todas as pecas, © mesmo aviso
é levado ao seu ponto de partida, onde se converte num novo pedido para
mais pecas. Quando for recebido o cartdo ou quando nao ha nenhuma peca
na caixa ou no local definido, entdo se deve movimentar, produzir ou solici-
tar a producao da peca.
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O kanban permite agilizar a entrega e a producao de pecas. Pode ser empre-
gado em industrias montadoras, desde que o nivel de producao nao oscile
em demasia. Os kanbans fisicos (cartdes ou caixas) podem ser:

a) Kanbans de Producao: é o sinal (usualmente cartao ou caixa) que auto-
riza a producao de determinada quantidade de um item. Os cartdes (ou
caixas) circulam entre o processo fornecedor e o supermercado, sendo
afixados junto as pecas imediatamente ap6s a producao e retirados ap6s
0 consumo pelo cliente, retornando ao processo para autorizar a produ-
cao e reposicao dos itens consumidos.

b) Kanbans de Movimentacao: também chamado de Kanban de Trans-
porte, é o sinal (usualmente um cartdo diferente do Kanban de Producéo)
que autoriza a movimentagao fisica de pecas entre o supermercado do
processo fornecedor e o supermercado do processo cliente (se houver). Os
cartoes sao afixados nos produtos (em geral, o cartdo de movimentacao é
afixado em substituicao ao cartdo de producao) e levados a outro processo
ou local, sendo retirados ap6s o consumo e estando liberados para realizar
novas compras no supermercado do processo fornecedor. O kanban puxa
a producao e dita o ritmo de producao para atender as demandas.

Estes cartdes transitam entre os locais de armazenagem e producdo subs-
tituindo formularios e outras formas de solicitar pecas, permitindo que a
producao se realize just in time.

\d Y | \ Ly |

¥ - N &Y V-
- AV A - '\ A
: o ' . o I

——> Fluxo de material EE = Estoque de entrada

- = = = = Fluxo de kanbans de transporte ES = Estoque de saida

-------------- » Fluxo de kanbans de producao

Figura 19.3 - Esquema simplificado do fluxo de kanban
Fonte: Adaptado de CORREA e CORREA (2004)

Resumo

e Just In Time: significa produzir bens e servicos exatamente no momento
em que sd0 necessarios, ou seja, Nao antes para que nao formem esto-
ques, e nem depois para que os clientes nao tenham que esperar.

e Kanban: significa cartao e tem a funcao de controlar os fluxos de produ-
cao, tendo como principio “puxar” a producao.
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Atividades de aprendizagem
¢ Quais sao os principais objetivos da filosofia Just In Time?

[}
Il

Anotacoes
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Aula 20 — Optimized Production
Technology (OPT)

Este é mais um sistema desenvolvido com a finalidade de auxiliar no planeja-
mento, levando em consideracao as restricoes de capacidade, em vez de so-
brecarregar parte do sistema produtivo e nao atender ao plano de producao.

20.1 Conceito de OPT

A Teoria das Restricdes (TOC) é uma filosofia de negdcios desenvolvida por
Eliyahu Goldratt. Foi baseada na aplicacdo de principios cientificos e no ra-
ciocinio légico para guiar organizacées humanas. A TOC foi concebida para
auxiliar organizacoes a alcancar seus objetivos continuamente, sendo base-
ada em um conjunto de principios basicos, alguns processos simples, ferra-
mentas l6gicas e é aplicavel através da deducado légica a areas especificas
como financas, logistica, geréncia de projetos, administracao de pessoas,
estratégia, vendas, marketing e producao.

De acordo com a TOC, toda organizacao tem, em um dado momento no
tempo, pelo menos uma restricdo que limita a performance do sistema (a
organizagao em questao) em relacao a sua meta. Essas restricbes podem ser
classificadas como restricdes internas e restricoes externas, ou de mercado.

Para gerir a performance do sistema, a restricdo deve ser identificada e admi-
nistrada corretamente. Ao longo do tempo, a restricdo pode mudar (porque
a restricdo anterior foi solucionada com sucesso ou por mudangas no am-
biente de negdcios) e a analise recomeca.

A teoria das restricoes foi desenvolvida para focalizar a atencdo na restricao
de capacidade ou gargalo da producéo. Pela identificacdo da localizacao da
restricdo, a producédo esta sempre focalizando aquela parte que determina
criticamente o ritmo de producao. A abordagem que utiliza essa ideia é cha-
mada de optimized production technology (OPT).

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2002), o OPT é uma técnica computa-
dorizada que auxilia a programacao de sistemas produtivos, ao ritmo ditado
pelos recursos mais fortemente carregados, ou seja, 0s gargalos. Se a taxa de
atividade em qualquer parte do sistema exceder a do gargalo, alguns itens
estarao sendo produzidos sem que possam ser utilizados. Se a taxa de traba-
Iho cai abaixo do ritmo no gargalo, todo o sistema é subutilizado.
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20.2 Filosofia do OPT

A filosofia do OPT é composta por dez principios, 0s quais demonstram o
foco do sistema sobre os gargalos, e sao os seguintes: (1) balancear o fluxo,
nao a capacidade; (2) o nivel de utilizacao de um recurso nao gargalo é de-
terminado por alguma outra restricao do sistema, nao por sua prépria capa-
cidade; (3) utilizacéo e ativacdo de um recurso ndo sao sindbnimas; (4) uma
hora perdida num recurso gargalo é uma hora perdida para sempre em todo
o sistema; (5) uma hora poupada num recurso nao gargalo é uma miragem;
(6) os gargalos governam tanto o fluxo de producdo como os estoques do
sistema; (7) o lote de transferéncia pode nao ser, e muitas vezes nao deveria
ser, igual ao lote de processamento; (8) o lote de processamento deveria ser
variavel, ndo fixo; (9) os lead times sao resultados da programacao e ndo po-
dem ser determinados a priori; (10) os programas devem ser estabelecidos,
olhando todas as restricoes simultaneamente.

Para Slack, Chambers e Johnston (2002), o OPT nao deve ser visto como al-
ternativa ao MRP — Materials Requirements Planning, nem é impossivel utilizar
os dois conjuntamente. Entretanto, a base filoséfica do OPT, descrita, mostra
que ele pode conflitar com a maneira pela qual, muitas empresas utilizam
seus sistemas MRP na pratica. Enquanto o MRP, como conceito, nao prescreve
lead times fixos ou tamanhos de lote fixos, muitas empresas, por simplicida-
de, utilizam o MRP fixando tais elementos. Entretanto, como a demanda, o
suprimento e o processo de manufatura apresentam variacbes ndo planeja-
das numa base dindmica, os gargalos também sao dinamicos, modificando
sua localizacédo e sua severidade. Por essa razao, os lead times raramente sdo
constantes ao longo do tempo. De forma similar, se os gargalos determinam
a programacao, os tamanhos de lote podem alterar-se ao longo da fabrica,
dependendo do fato de um centro de trabalho ser um gargalo ou néo.

O OPT utiliza a terminologia do “tambor-pulmao-corda” para explicar sua
abordagem de programacao. Usando OPT, o centro de producao gargalo
torna-se o “tambor”, dando o ritmo para o restante da fabrica. Esse ritmo
determina a programacao de setores nao gargalo, puxando o trabalho (a
“corda”) de acordo com a capacidade do centro de trabalho gargalo, e ndo
de acordo com a capacidade do préprio centro de trabalho.

Nunca deveria ser permitido a um gargalo trabalhar em ritmo menor que sua
capacidade maxima; consequentemente, estoques de protecdo (“pulmao”)
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deveriam ser colocados antes do gargalo, de modo a garantir que ele nunca
pare por falta de trabalho (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002).

“tambor"

"pulmao

= —— e = =

S 720N
~
L |

M1

o

Figura 20.1 - A logica do tambor-pulmao-corda
Fonte: Adaptado de Corréa e Corréa (2004)
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Operacao em
recurso ndo gargalo

Operacao em
recurso gargalo

Operacdo em
recurso de entrada

Montagem

"Time-buffer" protetor
do gargalo

"Time-buffer" protetor
do montagem

Para Slack, Chambers e Johnston (2002), alguns argumentos em prol da
utilizacdo do OPT em ambientes MRP sao de que ele auxilia a focalizacdo
nas restricoes criticas, além de reduzir a necessidade de planejamento muito
detalhado nos setores ndo gargalo, reduzindo assim o tempo de processa-
mento no MRP.

Resumo
e TOC: teoria das restricoes é uma filosofia de negdcios baseada na
aplicacao de principios cientificos e do raciocinio légico para guiar
organizacoes.

e OPT: é uma técnica computadorizada que auxilia a programacao de
sistemas produtivos, ao ritmo ditado pelos recursos mais fortemente
carregados, ou seja, os gargalos.

Aula 20 — Optimized Production Technology (OPT)
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B, Atividades de aprendizagem
* Quais sao os principais objetivos da filosofia Optimized Production
Technology?

Anotacoes
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Figura 5.1 — Hamburguer

Fonte: http://www.sxc.hu/browse.phtm|?f=download&id=966629

Figura 6.1 —Tipos de operacoes
Fonte: Adaptado de SLACK, CHAMBERS e JOHNSTON (2002)

Figura 6.2 — Imagem do Hotel Férmula 1

Fonte: http://exame.abril.com.br/negocios/empresas/noticias/accor-vai-abrir-100-hoteis-formule-1-no-brasil-com-franquias

Figura 8.1 — Estagios

Fonte: http://4.bp.blogspot.com/_IsOPhLoll2s/SnpC_NZbwal/AAAAAAAAAZO/mXPjh_qt1VY/s1600-h/auto-ayuda-apren-

da-concluir-etapas-ir-em-frente-460x345-br.jpg

Figura 8.2— 0 papel e a contribuicdo da func&o produgdo
Fonte: Adaptado de Slack, Chambers e Johnston (2002)

Figura 9.1 — Desempenho

Fonte: http://www.getfastcapital.com/blog/wp-content/uploads/2011/06/running_the_small_business_race.jpg

Figura 10.1 — Objetivos
Fonte: http://www.sxc.hu/browse.phtml?f=download&id=1078183

Figura 10.2 — Vantagens proporcionadas pelos objetivos de desempenho
Fonte: Elaborado pelo autor

Figura 10.3 — Representacdo polar
Fonte: Adaptado de SLACK, CHAMBERS e JOHNSTON (2002)

Figura 11.1 — Estratégia
Fonte: http://www.sxc.hu/browse.phtml?f=download&id=1209957

Figura 11.2 — Perspectivas da estratégia de producdo
Fonte: Adaptado de SLACK, CHAMBERS e JOHNSTON (2002)

Figura 11.3 — Matriz da estratégia de producdo
Fonte: Adaptado de SLACK, CHAMBERS e JOHNSTON (2002)

Figura 12.1 - Procedimento Platts-Gregory para um servico de transporte aéreo
Fonte: Adaptado de Corréa e Corréa (2004)
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Figura 13.1 - Tipos de processos em operacdes de manufatura
Fonte: Adaptado de SLACK, CHAMBERS e JOHNSTON (2002)

Figura 14.1 - Tipos de processos em operacdes de servicos
Fonte: Adaptado de SLACK, CHAMBERS e JOHNSTON (2002)

Figura 15.1 — Matriz produto-processo
Fonte: Adaptado de Slack, Chambers e Johnston (2002)

Figura 15.2 — Ciclo de vida do produto
Fonte: Elaborado pelo autor

Figura 17.1 - Modelo de transformagao
Fonte: Adaptado de SLACK, CHAMBERS E JOHNSTON (2002)

Figura 18.1 — Questdes logisticas basicas
Fonte: www.sxc.hu

Figura 18.2 — Produgéo empurrada
Fonte: Adaptado de CORREA e CORREA (2004)

Figura 18.3 — Produgéo puxada
Fonte: Adaptado de Corréa e Corréa (2004)

Figura 19.1 — Sistemas de producdo simplificados
Fonte: Adaptado de SLACK, CHAMBERS e JOHNSTON (2002)

Figura 19.2 — Problemas ocultos
Fonte: Adaptado de CORREA e CORREA (2004)

Figura 19.3 — Esquema simplificado do fluxo de kanban
Fonte: Adaptado de CORREA e CORREA (2004)

Figura 20.1 — A ldgica do tambor-pulmao-corda
Fonte: Adaptado de Corréa e Corréa (2004)
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Atividades autoinstrutivas

1. Afuncao administrativa responsavel pelo estudo e pelo desenvolvimento
de técnicas de gestao da producao de bens e servicos é a:

a) funcao compras.
b) funcao logistica.
¢) funcao producao.
d) funcao marketing.

e) funcao financeira.

2. O termo usado para as atividades, decisdes e responsabilidades dos ge-
rentes de producao é:

a) producao

b) funcao producao.

c) gestao da producao.

d) administracdo da producao.

e) nenhuma das alternativas.

3. Afuncao responsavel por comunicar os produtos ou servicos de uma em-
presa para seu mercado, de modo a gerar pedidos de servicos e produtos
por consumidores é:

a) funcao marketing.
b) funcao logistica.
¢) funcao producao.
d) funcdo compras.

e) funcao financeira.
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a)
b)
)
d)

e)

a)
b)
0
d)

e)

a)
b)
)
d)

e)

a)
b)
0
d)

e)

As funcbes de uma organizacao estao divididas em dois grupos que sao:

funcdes centrais e de projeto.
fungodes centrais e de apoio.
funcdes especiais e de suporte.
funcdes principais e centrais.

nenhuma das alternativas.

Ao analisarmos um processo, a utilizacao de recursos para mudar o esta-
do ou condicao de algo é conhecida como:

entradas.
saidas.
recursos.
producao.

transformacao.

O modelo que representa o sistema de producao é chamado de:

modelo de sistemas.
modelo de processos.
modelo de operacoes.
modelo de transformacao.

nenhuma das alternativas.

Os recursos materiais, informacdes e consumidores, em nosso modelo,
sdo conhecidos como recursos:

transformados.
de transformacao.
de transicdo.

de transfiguracao.

nenhuma das alternativas.
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8.

a)
b)
)
d)

e)

a)
b)
<)
d)
e)

O propodsito do processo de transformacdo das operacdes esta direta-
mente relacionado com a natureza de seus recursos de entrada trans-
formados. Neste caso, se nds tivermos pessoas o processamento sera
conhecido como:

processamento de pessoas.
processamento de servicos.
processamento de bens.
processamento de informacoes.

nenhuma das alternativas.

As saidas do processo de transformacao sao:

bens.

Servicos.
informacoes.
alternativas (a) (b).

alternativas (b) (c).

10. Como é chamado o servico que um produtor de bens fisicos pode fornecer?

a)
b)
)
d)
e)

11.

a)
b)
)
d)

e)

servicos técnicos.
servicos pos-venda.
servicos facilitadores.
servicos especiais.

nenhuma das alternativas.

Complete a sequinte frase com a alternativa correta. “Os bens fisicos sao
, OU seja, vocé pode tocar fisicamente nele, enquan-

to os servicos forem

tangiveis e intangiveis.
tangiveis e estocaveis.
transportaveis e intangiveis.
transportaveis e tangiveis.

estocaveis e intangiveis.
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12. Considerando as quatro dimensdes utilizadas para diferenciarmos uma ope-
racao produtiva da outra, aquela que tem implicacdes sobre a organizacao
da producéo, repeticdo e especializacdo das tarefas é conhecida como:

a) dimensao visibilidade.
b) dimensao variacao.
c¢) dimenséao variedade.
d) dimensao volume.

e) dimensao espaco.

13. Ao analisarmos o padrao de demanda de um hotel resort, podemos ob-
servar que muitos consumidores preferem o mesmo na época de verao
a de inverno. Qual dimensao leva em consideracao este fato?

a) dimensao visibilidade.
b) dimensao variacao.
c) dimensao variedade.
d) dimensao volume.

e) dimensao espaco.

14. Complete a frase com a alternativa correta. “As quatro dimensdes ana-
lisadas possuem implicacdes para o , de criacao de
bens e servicos”.

a) valor.

b) custo.

c) tempo.
d) processo.

e) negdcio.
15. A posicao de uma operacao nas quatro dimensdes é determinada pela:

a) agilidade da organizacao.
b) operacao da organizacao.
¢) demanda do mercado.

d) producao da organizacao.

e) nenhuma das alternativas.
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16. Complete a frase com a alternativa correta. “Existem trés papéis a se-
rem considerados para a funcdo producdo: como implementadora da
; COMO apoio para a e como im-

pulsionadora

a) estratégia operacional.
b) estratégia empresarial.
c) estratégia financeira.
d) estratégia comercial.

e) nenhuma das alternativas.

17. Uma linha aérea possui estratégia de atrair maior proporcao de passagei-
ros que viajam a negocio. £ a parte producao de cada funcdo que tem a
tarefa de operacionalizar a estratégia. Esta acao diz respeito a qual papel
da producao?

a) impulsionadora.

b) apoiadora.

¢) implementadora.

d) defensora.

e) nenhuma das alternativas.

18. Se um fabricante de microcomputadores decidiu competir para ser o pri-
meiro no mercado com novos produtos inovadores, sua funcao produ-
cao precisa ser capaz de enfrentar as mudancas exigidas pela inovacdo
continua. Esta acao diz respeito a qual papel da producao?

a) impulsionadora.

b) apoiadora.

¢) implementadora.

d) defensora.

e) nenhuma das alternativas.
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19. Uma funcao producao que esteja oferecendo vantagem a curto e longo
prazo, esta demonstrando qual papel na organizacao?

a) impulsionadora.

b) apoiadora.

¢) implementadora.

d) defensora.

e) nenhuma das alternativas.

20. Complete a frase com a alternativa correta. “A habilidade de qualquer fun-

cao producdo de exercer seus papéis na organizacao pode ser julgada pela
consideracao de seus ou aspiragdes organizacionais”.

a) servicos.

b) produtos.

¢) indicadores.

d) processos.

e) propositos.

21. Complete a frase com a alternativa correta. “Um modelo de quatro es-
tagios foi desenvolvido para avaliar o papel competitivo e a contribuicdo

da funcao producao de qualquer tipo de empresa. O modelo traca a
dessa funcao.

a) preparacao.

b) precisao.

C) progressao.

d) perspectiva.

e) participacao.

22. "(...) sdo as pessoas ou grupos de pessoas que possuem interesse na

operacao, e que podem ser influenciadas por ou influenciar as atividades
da operacao produtiva”. Este conceito refere-se aos:

a) comakership.

b) stakeholders.
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c) managers.
d) stockholders.

e) shareholders.

23. Complete a frase com a alternativa correta. “Qualquer organiza-

cao estd preocupada em satisfazer aos requisitos de seus clientes por
rapidos e confidveis a um preco razodvel, assim
como estd empenhada em ajudar seus fornecedores a melhorar os
gue oferecem”.

a) produtos.
b) bens.

c) valores.
d) retornos.

e) servicos.

24. Existem alguns objetivos de desempenho basicos, 0os quais se aplicam
a todos os tipos de operacdes produtivas. Quantos sao estes objetivos?

a) 2.
b) 5.
o 8.
d) 11.

e) 14.

25. Qual objetivo de desempenho que considera “fazer certo as coisas”?

a) confiabilidade.
b) rapidez.

¢) qualidade.

d) custo.

e) flexibilidade.
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26. Qual objetivo de desempenho que considera “fazer as coisas em tempo”?

a) confiabilidade.
b) rapidez.

¢) qualidade.

d) custo.

e) flexibilidade.

27. Qual objetivo de desempenho que considera “quanto tempo 0s consu-
midores precisam esperar para receber seus produtos ou servigos”?

a) confiabilidade.
b) rapidez.

¢) qualidade.

d) custo.

e) flexibilidade.

28. Qual objetivo de desempenho que considera “capacidade de mudar a
operacao”?

a) confiabilidade.
b) rapidez.

¢) qualidade.

d) custo.

e) flexibilidade.

29. Existe um objetivo de desempenho que mesmo as empresas que con-
correm em outros aspectos, elas buscam ter este objetivo. Qual é este
objetivo?

a) confiabilidade.
b) rapidez.

¢) qualidade.

d) custo.

e) flexibilidade.
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30. Uma forma util de representar a importancia relativa dos objetivos de
desempenho é a chamada representacao:

a) circular.
b) solar.

c) polar.

d) octogonal.

e) triangular.

31. Complete a frase com a alternativa correta. “Nenhuma organizacdao
pode todos os aspectos de suas acoes atuais ou fu-
turas, mas todas as organizacdes podem beneficiar-se de ter nocdo para
onde estao dirigindo-se e de como podem chegar 1a".

a) organizar.

b) controlar.

c) formular.

d) estruturar.

e) planejar.

32. Complete a frase com a alternativa correta. “A funcao producao precisa

um conjunto de principios gerais que guiarao seu
processo de tomada de decisdes”.

a) organizar.
b) controlar.
c¢) formular.
d) estruturar.

e) planejar.

33. O padrao global de decisdes e acdes que posicionam a organizacao em
seu ambiente e tem o objetivo de fazé-la atingir seus objetivos de longo
prazo é conhecido como:

a) estratégia.

b) planejamento.
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c) organizacao.
d) objetivo.

e) recurso.

34. As estratégias e acdes especificas que se constituem no sujeito do pro-
cesso decisorio, ou melhor, as questdes “o que” da estratégia, os pontos
sobre o0s quais as decisdes sao tomadas é chamado de:

a) processo da estratégia.

b) conteudo da estratégia.

€) acao estratégica.

d) decisao estratégica.

e) desempenho da estratégia.

35. Os procedimentos e 0s modelos que sao adotados para tomar as deci-
sOes estratégicas, as questdes “como” da estratégia, é chamado de:

a) processo da estratégia.

b) conteldo da estratégia.

€) acao estratégica.

d) decisao estratégica.

e) desempenho da estratégia.

36. Complete a frase com a alternativa correta. “A

respeito ao padrao de decisoes e acoes estratégicas que define o papel,
0s objetivos e as atividades da producao”.

a) estratégia operacional.
b) estratégia empresarial.
c) estratégia financeira.
d) estratégia comercial.

e) estratégia da producao.
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37. Existe um conjunto de perspectivas, que sozinhas nao nos déo uma visao
geral do que seja a estratégia de producao. Em conjunto, no entanto,
elas fornecem uma ideia das pressdes em jogo para formar o contetdo
da estratégia da producao. Quantos sao estas perspectivas?

a) 2.

b) 4.

c) 6.

d) 8.

e) 110.

38. A perspectiva que trata sobre 0 que a organizacao deseja que as opera-
cdes facam é conhecida como perspectiva:

a) top-down.
b) bottom-up.
c) top-side.

d) bottom-side.

e) nenhuma das alternativas.

39. A matriz que enfatiza as intersecdes entre o que esta sendo requerida
pelo mercado, e como a operacao produtiva tenta alcancar isso por meio
das escolhas que faz em seu processo decisério estratégico, é conhecida
como matriz da:

a) estratégia operacional.
b) estratégia da producao.
c) estratégia financeira.
d) estratégia comercial.

e) estratégia empresarial.

40. Qual é o tipo de processo que representa uma fabrica de automoveis?
a) processo de projeto.

b) processo de jobbing.

c) processo em lote.

d) processo em massa.

e) processo continuo.
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41. Arelacao entre os diferentes tipos de processos e suas respectivas neces-
sidades de volume e variedade é representada pela matriz:

a) produto-mercado.
b) produto-processo.
¢) mercado-oferta.

d) mercado nao oferta.

e) nenhuma das alternativas.

42. Como se chama a classificacdo que considera os sistemas produtivos em
relacao a produtos padronizados e produtos sob medida?

a) grau de padronizacao.
b) natureza do produto.
¢) tipo de operacao.

d) sistema de producao.

e) nenhuma das alternativas.

43. A producao de bens ou servicos que ndo podem ser identificados indivi-
dualmente é conhecida como:

a) processo repetitivo em lote.
b) processo repetitivo em massa.
c) processo discreto.

d) processo continuo.

e) nenhuma das alternativas.

44. A organizacao garante que suas decisdes operacionais sobre o que,
quando, quanto e com o que produzir e comprar sejam adequados as
suas necessidades estratégicas através do:

a) ERP.
b) SAP.
o) JIT.

d) OPT.
e) MRP.
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45. Os sistemas de administracao da producao sao os sistemas de informa-
cao que dao apoio ao processo de tomada de decisdes. Existem diversas
alternativas técnicas e légicas que podem ser utilizadas com este objeti-
vo. Os principais sao:

a) ERP SAP JIT.

b) SAP JIT, OPT.

c) JIT, OPT, MRP.

d) OPT, SAP, ERP.

e) MRP, SAP, JIT.

46. O sistema no qual as estacoes de trabalho produzem de acordo com
uma previsao de demanda que é apresentada, a qual pode ou nao ser
confirmada, é conhecido como:

a) producao seguidora.

b) producao puxada.

¢) producao alternada.

d) producao nivelada.

e) producao empurrada.

47. E uma abordagem disciplinada, que visa aprimorar a produtividade glo-
bal e eliminar os desperdicios. Ele possibilita a producao eficaz em ter-
mos de custo, assim como o fornecimento apenas da quantidade cor-
reta, no momento e locais corretos, utilizando o minimo de instalagdes,
equipamentos, materiais e recursos humanos. Esta definicdo refere-se
ao sistema:

a) ERP.

b) SAP.

c) JIT.

d) OPT.

e) MRP.
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48. O sistema de administracdo da producao que utiliza a teoria das restri-
¢des em sua base é conhecido como:

a) ERP.
b) SAP.
o) JIT.
d) OPT.

e) MRP.

49. O sistema de administracdo da producdo que utiliza cartdes com a fun-
cao de controlar os fluxos de producao, tendo como principio “puxar” a
producao, é conhecido como:

a) ERP.
b) SAP.
o) JIT.
d) OPT.

e) MRP.

50. O sistema de administracao da producao que utiliza a terminologia do
“tambor-pulmao-corda” para explicar sua abordagem de programacao
é conhecido como:

a) ERP.
b) SAP.
o) JIT.
d) OPT.

e) MRP.

116 Processos Produtivos



Curriculo do professor-autor

Albino Mileski Junior

Formado em Eletronica (UTFPR) e em Administracdo (UFPR), com cursos em
Especializacdo em Marketing (UFPR), Especializacdo em Producdo (UFPR),
MBA em Geréncia de Sistemas Logisticos (UFPR). E mestre em Engenharia de
Producao (PUC/PR) e em Tecnologia (UTFPR).

Possui 27 anos de experiéncia na area de administracao e engenharia. Tra-
balhou em empresas de grande porte com gestao da cadeia de suprimentos,
de projetos, de inovacdo e tecnologia, de producao e operacdes, logistica
de distribuicao e suprimento e operacdes do comércio internacional. Atuou
como consultor independente em empresas de energia, eletro-eletrdnicos,
automotivas, tecnologia e telecomunicacdes (Bematech, Brasil Telecom,
Nokia, Renault, Volvo, Volkswagen, Siemens, Ericsson, Harris, Siemens,
AmeriCell, BCP, Bell South, Nortel, Anatel, MinCom). Foi assessor junto aos
6rgaos reguladores governamentais (Anatel, MinCom).

Atualmente é professor assistente na PUC/PR, trabalhando na Produtrénica
(Departamentos de Engenharia de Producéo e de Controle e Automacao)
nos cursos de graduacao e pds-graduacao. Atuante pesquisador nas areas
de gestao da producao e operacdes, gestao da tecnologia e inovacao, em
logistica e transporte.

117






Anotacoes

Anotagbes 119 e-Tec Brasil






