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ADMINISTRACAO DE PRODUCAO

ADMINIST RACAO DA PRODUCAO- INTRODUCAO

Para todas as atwudades humanas, que visem lucro ou ndo, |
‘ ha sempre a necessidade de algum processo produtwo
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Considerando a defini¢cGo de administragdo como sendo o processo de planejar, orga-
nizar, liderar e controlar o trabalhos das pessoas da organizacgéo, e de usar da melhor
forma possivel os recursos disponiveis para conseguir realizar os objetivos estabeleci-
dos, é possivel dizer que administrar a produgéo consiste em utilizar, da melhor forma,
os recursos destinados a produgdo de bens e servicos. (PEINADO e GRAEML, 2004)

Administracdao da Producao engloba as atividades, decisGes e responsabilidades dos
gerentes de producao. (SLACK et al, 2002)

Administracdao da Producao pode ser definida como o gerenciamento dos recursos di-
retos que sao necessarios para a obtencao dos produtos e servicos de uma organizacao
(DAVIS et al, 2001)

A gestao da producdo é o nucleo de toda atividade empresarial, ou a prépria finalidade
da existéncia do negdcio. O objetivo primario de uma empresa é produzir algo para
satisfazer as necessidades da sociedade ou do mercado. (Chiavenatto, 2010)

Para Corréa e Corréa (2011), a atividade de administracao da producao é a “atividade
de gerenciamento estratégico dos recursos escassos (humanos, tecnoldgicos, informa-
cionais e outros), de sua interacdo e dos processos que produzem e entregam bens e
servigos, visando atender as necessidades e/ou desejos de qualidade, tempo e custo
dos seus clientes.”
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Nas orga-
nizacoes, o processo de transformacado, denominado producao, é a atividade predo-
minante e se constitui no processamento de insumos em saidas que podem ser pro-
dutos ou servicos. (GAITHER; FRAZIER, 2006).

Erdmann (2011) enfatiza que “o ato de produzir implica transformar...”

A Administragdo da Produgdo trata da maneira pela qual as organiza¢ées produzem bens e servigos.

Ambiente

Objetivos estratégicos
da produgiio

Recursos de

entrada a Papel e posigiio
serem competitiva da
transformados produgiio
Materiais

Informagéo
Consumidores

e 4

Instalagoes
Pessoal 3

Recursos de
entrada de
transformaciio |

Ambiente

Fonte:SLACK et al, 2006.

ADMINISTRACAO DA PRODUCAO - EVOLUCAO
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Tudo na
vida evolui. A ciéncia trabalha constantemente para descobrir como fazer melhor,

como reconstruir ou reinventar os aspectos concernentes aos respectivos ramos de
atuagcao. Com a Administracao da Producao também ocorre este fenbmeno. Vamos
conhecer um pouco dessa trajetdria e também das perspectivas futuras para ela. Mas
antes, vamos falar um pouquinho de evolu¢ao, de uma maneira geral.

A evolugdao humana, segundo a teoria de Darwin ocorreu a partir de um homem pri-
mitivo que foi se desenvolvendo ao longo do tempo até chegar ao homo sapiens...

...ou “mulher sapiens” como alguém ja mencionou.
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Também
os modos de producao foram evoluindo. Note que a figura a seguir ndo corresponde
exatamente da um passo atras o inicio da teoria evolutiva, considerando o chimpanzé

como primeiro protagonista, de onde descenderiam todos os outros primatas mais
evoluidos.

Evolugao dos Modos de Producao
Veja como os humanos foram criando
novas formas de producgao de bens

Até o Batman evoluiul

A comunicagao...

PUBLICAIES AN IINNT 29D
DE MASSA
TIPS
MOVELS l
PRIMEISA
FPALAVEA

A EVOLUCAD DA
COMUNTEACAD
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A moda...
Evolucao da

elegancia masculina
A musica...

Bora ver as misicas que estio fazendo
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Mas a maior evolugao do ser humano, sem duvida esta retratada na figura

a seguir:

Prof. Romilson Rangel Aiache 7



a¥a

CENTRO UNIVERSITARIO DO PLANALTO CENTRAL
UNICEPLAC APPARECIDO DOS SANTOS — UNICEPLAC

CENTRO UNIVERSITARIO Codigo de Mantlds 54358

Brincadei-
ras a parte, faz parte da natureza humana transformar coisas. Desde tempos pré-
historicos a civilizagdo humana tem transformado insumos ou matérias-primas em
produtos acabados, pois é da natureza do homem transformar coisas. O
gerenciamento dessas operagdes primarias tambem faz parte também da natureza
humana. A evolug¢ao da humanidade e de seus processos produtivos ocorre continua-
mente, sendo acelerado quando a humanidade esta diante de grandes crises. Nesses
casos, € comum observarmos saltos de evolucao.

Pré-historia
OBJETOS E ESCULTURAS Neolitico
Durange o periodo neoliko as grupos humanos &
& clogoep & producdo de pegas da \ y
cordmica, normaimunts vases, decorados com
Motives pRomEnCos am Sui supedicn; samente na - A
\dade do bronze a producdo da cardmica alcangou 8 -
prande desamvakiments, dovido & uslaacio na . N / R
AMazENagsm 0o dgua & Amentos g y

Pré-Histéria (do inicio dos tempos até a invencao da escrita — aproximadamente 4000
a.C. - A atividade humana de produzir existe desde os mais remotos tempos. O homem
pré-histérico, mesmo de forma incipiente, ja se preocupava com a confecgao de obje-
tos utilizados para cacar, vestir e alimentar-se. Produzir objetos é tdo antigo quanto a
humanidade. As técnicas primitivas tiveram origem na descoberta da: Alavanca; no
dominio do fogo; no polimento das pedras; no cozimento dos alimentos.

Idade Antiga (da invencao da escrita (4000 a.C.) até a queda de Roma (476 d.C) — Com
a sociedade mais organizada, os conflitos e periodos de escassez, atividades produtivas
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e de arma-
zenagem tornam-se cada vez mais vitais.Por volta de 2.000 a.C ja se observava:

- Egipcios — Planejamento;
*  Chinés — Sistemas de governo;
* Romanos — Sistemas de governo e planejamento;

Idade Média (de 476 a 1453 (queda de Constantinopla) - A partir do momento em que
os objetos passaram a ter valor econdmico e transformaram-se em mercadorias, as
relagGes de trocas passaram a ser mais complexas e a preocupagao com a sua produ-
¢do e administracdo aumentou proporcionalmente.

As feiras medievas cresceram demais, alé se
transformarem om burgos. Os burgos passaram entdio a
Sor as pequenas cidades onde moravam os comarciantes

Idade Média (de 476 a 1453 (queda de Constantinopla) — Os mosteiros foram centros
de cultura e de disseminagao técnica. Cada mosteiro, com sua escola monastica, tor-
nava-se um centro de vida religiosa e educacional. Os monges também preservaram a
literatura, estudaram musica e os escritos dos historiadores e filésofos, introduziam
novas culturas, foram pioneiros na tecnologia, astronomia, realizavam descobertas ci-
entificas, aperfeicoavam a paisagem europeia, socorriam os andarilhos e cuidavam dos
naufragos. Ensinavam metalurgia e desenvolveram e disseminaram técnicas de agri-
cultura com o objetivo de aumentar a producao.

Prof. Romilson Rangel Aiache 9



a¥a

CENTRO UNIVERSITARIO DO PLANALTO CENTRAL
APPARECIDO DOS SANTOS — UNICEPLAC

Codigo da Mantida 5455

UNICEPLAC

CENTRO UNIVERSITARIO

Idade Moderna (de 1453 a 1789 - Revolucdo Francesa) - A Revolugdo Industrial (séc.
XIX) acirrou a concorréncia de mercado e sofisticou ainda mais as operacdes de comer-
cializacdao. As grandes navegacdes também concorreram para que se imprimisse maior
importancia as compras, producao e aos estoques. No século XVIII da-se inicio a Revo-
lucdo Industrial (Inglaterra), com a mecanizacao dos sistemas produtivos.

Idade Moderna (de 1453 a 1789 - Revolucao Francesa) — Um exemplo de inovacdo que
aperfeicoou o processo produtivo foi o de Eli Whitney (por volta de 1790), que passou
a produzir o Mosquete “Charleville” 1763, produzido em 1798 com pegas intercambi-
aveis, dando inicio a Padronizacdao de Componentes.
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Idade Contemporanea (1789 até os dias atuais) - Mesmo que jd observado em eventos
anteriores, as duas grandes guerras mundiais comprovaram a necessidade de produ-
¢do em larga escala. Nesses tragicos acontecimentos ficou comprovado que o fator
abastecimento ou suprimento se constituiu em elemento de vital importancia para o
sucesso ou fracasso das campanhas. Para tanto, producao e logistica foram vitais. Mu-
ni¢cdes, alimentos, equipamentos, vestuarios, combustiveis, medicamentos etc. colo-
cados de forma eficiente mantinham a capacidade de avanco ou resisténcia no campo
de batalha.

A evolugdo da Administracao da Producao ocorre paralelamente a evolugao da prdpria
ciéncia administrativa. Segundo Rossés (2014), pode-se identificar 6 fases distintas
dessa evolugao:

12 Fase — artesanal (até 1780)
* Producado baseada no artesanato rudimentar.
* Existéncia de mao-de-obra investida, ndo qualificada e até mesmo escrava.
* Predominio de oficinas, granjas e agricultura.

* Resquicios do feudalismo, com sistema comercial baseado em trocas.

22 Fase — do artesanato a industrializagao (1780 — 1860)

* Acompanha a 12 Revolugao Industrial, quando ocorre a crescente mecanizagao
das oficinas e da agricultura.

* O carvao e o ferro passam a ter enorme importancia para o desenvolvimento
dos paises.

Prof. Romilson Rangel Aiache 11
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As oficinas transformam-se em fébricas e usinas, dotadas de grandes maquinas,
que substituem o esforco fisico humano.

Houve grandes avangos nos setores de transporte e comunicacgao.

32 Fase — desenvolvimento industrial (1860 — 1914)

42

Corresponde a 22 Revolugao Industrial, onde o0 aco e a eletricidade passam a ser
fundamentais, em substituicdao ao carvao e ferro.

Crescente dominio da ciéncia e do avanco tecnoldgico sobre a industria e surgi-
mento do automavel, aviao, telefone, e telégrafo sem fio.

Substituicao do capitalismo industrial pelo capitalismo financeiro devido a ne-
cessidade e surgimento de grandes bancos e instituicdes financeiras, ao lado de
uma espetacular ampliacao do mercado.

Fase — gigantismo industrial (1914 — 1945)

Fase situada entre as duas grandes guerras onde se utilizavam tecnologias e or-
ganizacao com propositos bélicos.

As empresas atingem proporg¢des enormes, passando a atuar tanto no mercado
nacional como internacional.

Predominio de aplicacdes técnicas-cientificas e énfase em materiais petroquimi-
cos, colaborando para o aprimoramento dos setores de transporte e comunica-
cao.

52 Fase — moderna (1945 - 1980)

Desenvolvimento tecnoldgico extraordindrio, especialmente para fins comerci-
ais mediante produtos e processos mais sofisticados.

Surgimento do aluminio, plastico, fibras téxteis, energia nuclear e solar.
No Brasil, surgem as primeiras empresas nacionais de grande porte.

Surgem os primeiros problemas econdémicos, trazendo a incerteza e a imprevi-
sibilidade do que vai acontecer.

Prof. Romilson Rangel Aiache 12
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62 Fase — Incerteza (apd6s 1980)

* Fase carregada de novos desafios, dificuldades, oportunidades, ameacas, tor-
nando o ambiente muito complexo e mutavel.

* Fase da escassez de recursos, acirrada concorréncia, dificuldade de entender o
mercado e assimilar informacoes.

* Mudanga radical no gerenciamento das organizagdes.

* Era da revolugao do computador, que passa a substituir o ser humano em ter-
mos fisicos e intelectuais.

As teorias econOmicas liberais que a partir do século XVII surgiram, buscavam explicar
os fendmenos empresariais (microecondmicos) e estavam baseadas em dados empiri-
cos, na experiéncia cotidiana e tradicdes do comércio da época.

ARrIQUEza A livre concorréncia é o objeto central do liberalismo econdmico.

DASNACOES  Adam Smith (1723 - 1790), considerado o fundador da economia clas-
ADAM SMITH

sica, em seu livro “A Riqueza das Nagdes” (publicado em 1776), apre-
senta sua ideia principal (a competicao) e os principios da especializa-
¢do e da divisao do trabalho.

Isso influencia fundamentalmente os pensadores classicos da Admi-
nistracdo. (CHIAVENATO, 2006)

No inicio do século XX, dois engenheiros desenvolveram os primeiros trabalhos a res-
peito do campo da administracao, cada um deles propondo uma teoria propria.

Na Europa, o engenheiro de minas francés Henri Fayol (1841-1925) é con-
siderado o pai da teoria cldssica que propde aumentar a eficiéncia da em-
presa por meio de sua organizacao e aplicacao de principios gerais da ad-
ministragao.

Prof. Romilson Rangel Aiache 13
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O engenheiro mecanico da Filadélfia (USA) Frederick Winslow Taylor
(1856-1915) iniciou a escola da administracao cientifica, cujo objetivo
era aumentar a eficiéncia da industria por meio da racionalizacao do
trabalho do operario.

Taylor procurava de forma incessante melhores métodos de trabalho
e processos de producao, com o objetivo de se obter melhoria da
produtividade com o menor custo possivel.

A Administracao Cientifica de Taylor

Para Taylor, as indUstrias padeciam principalmente de 3 males:

1. Vadiagem sistematica dos operdrios — em sua observag¢ao, os operarios eram
criaturas sem motivacdao e com tendéncia a faltar o trabalho sem motivo justo;

2. Desconhecimento, pela geréncia, das rotinas de trabalho e do tempo necessario
para sua realizacdo — como a chefia poderia saber se o operario estava sendo
indolente se ndo sabia como e quanto tempo a tarefa exigia para sua execugcao?

3. Falta de uniformidade das técnicas e dos métodos de trabalho — ndao havia uma
padronizacao do trabalho e, logicamente, permitia a diversidade de formas de
execucao.

Taylor buscava determinar cientificamente os melhores métodos para realizacao
de qualquer tarefa para selecionar, treinar e motivar seus trabalhadores. Introduziu
a analise de tempos e movimentos e determinou 4 principios basicos da sua teoria:

1. Principio de planejamento — substituicao de métodos empiricos por procedi-
mentos cientificos — sai de cena o improviso e o julgamento individual, o traba-
Iho deve ser planejado e testado, seus movimentos decompostos a fim de redu-
zir e racionalizar sua execucao.

2. Principio de preparo dos trabalhadores —selecionar os operarios de acordo com
as suas aptiddes e entdo prepara-los e treind-los para produzirem mais e melhor,
de acordo com o método planejado para que atinjam a meta estabelecida.

3. Principio da execucao — distribuir as atribuicdes e responsabilidades para que o
trabalho seja o mais disciplinado possivel.

Prof. Romilson Rangel Aiache 14
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4. Principio de controle — controlar o desenvolvimento do trabalho para se certifi-
car de que estd sendo realizado de acordo com a metodologia estabelecida e
dentro da meta.

Taylor pregava que os trabalhadores deveriam ser incitados a ultrapassar seus padrdes
de desempenho anteriores, para ganhar mais.

Ele chamou seu plano de sistema de tarifas diferenciadas (sistema de compensacao,
envolvendo o pagamento de saldrios mais altos para trabalhadores mais eficientes).

Acreditava que os trabalhadores que alcangassem os padrdes mais elevados nao se-
riam demitidos, porque as empresas se beneficiariam de sua maior produtividade.

Ao mesmo tempo, Taylor achava que os trabalhadores que produzissem abaixo do pa-
drao, encontrariam um novo trabalho “em um ou dois dias”, por causa da falta de mao
de obra.

A experiéncia na Simonds Rolling Machine Company (1893)

Simonds empregava 120 mulheres experientes para inspecionar rolamentos de bici-
cletas. O trabalho era tedioso e as horas de trabalho longas.

Taylor estudou e cronometrou os movimentos das melhores operarias.
Depois, treinou as demais nos métodos de suas colegas mais eficientes.
As menos eficientes foram transferidas ou demitidas.

Com isso, ele reduziu a jornada de trabalho de 10 % horas para 8 % horas, introduziu
periodos de descanso, implantou o sistema de tarifas diferenciadas e outras melhorias

Como resultado disso, 35 inspetoras faziam o trabalho anteriormente realizado por
120; a precisdo aumentou em 2/3; os saldrios cresceram 80% a 100%; e a satisfacdo
dos trabalhadores também cresceu.

Mesmo com essa aparente satisfacdo geral, os trabalhadores e os sindicatos comeca-
ram a se preocupar, uma vez que o aumento da produtividade poderia levar a demis-
soes.

Prof. Romilson Rangel Aiache 15
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Criticas a Administracao Cientifica

- Transformava homens em maquinas, pois os operarios sdo tratados como pecgas
de uma engrenagem;

- O operario era passivo e desencorajado a tomar iniciativas;

- A superespecializagao do operario facilita o treinamento e a supervisdo do tra-
balho, porém, isto reduz sua satisfacdo e ele adquire apenas uma visao limitada
do processo.

- A administracao cientifica nao considera o aspecto social e humano do traba-
Ihador.

- A andlise de seu desempenho leva em conta apenas as tarefas executadas na
linha de producao.

Henry Ford (1863-1947) foi mais um expoente na evolugdao do pro-
cesso produtivo. O Fordismo tinha como principal caracteristica a fa-
bricacdo em massa. Henry Ford criou este sistema em 1914 para sua
industria de automovel, projetando um sistema baseado numa linha
de montagem.

Quadriciclo Ford

Linha de
montagem
Modelo Ford T

Prof. Romilson Rangel Aiache 16



Iﬁ'.’\"’ﬂ‘
CENTRO UNIVERSITARIO DO PLANALTO CENTRAL
UNICEPLAC APPARECIDO DOS SANTOS — UNICEPLAC

CENTRO UNIVERSITARIO

A Highland Park Ford era uma fabrica da Ford
== Motor Company na cidade de Highland Park,
Michigan. Em 1913, essa fabrica tornou-se a
primeira unidade de producao de automoveis
do mundo para implementar a linha de mon-
tagem. A nova linha de montagem melhorou o
tempo de producdo do Modelo T 728 - 93 mi-
nutos. Essa linha de montagem baixou o preco
S v : do Modelo T de 700 ddlares em 1910 para 350
ddlares em 1917, tornando-se um automaovel acessivel para a maioria dos americanos.

Caracteristicas do mercado no século XXI:
* Produtos com ciclo de vida mais curtos e alta taxa de renovacao de producao;
* Alta variedade de produtos;
* Consumidores mais exigentes em termos de qualidade e atendimento rapido;

* Aumento da oferta de artigos importados e precos altamente competitivos.

ADMINISTRACAO DA PRODUCAO — Funcio e Objetivos

O objetivo da Administracao da Producao é fazer uma gestao eficaz das atividades de
curto, médio e longo prazos na transformacao de insumos (matérias-primas), em
produtos acabados e/ou servicos.

E facilmente identificadvel a Administracdo da Producdo em todos os niveis hierarquicos
da empresa, seja na atuacdo dos diretores, gerentes, supervisores e em qualquer
colaborador da empresa.

Como atingir o objetivo?

A Administracdo da Producdo pretende atingir o seu principal objetivo (gestao eficaz
das atividades de curto, médio e longo prazos na transformacao de insumos -matérias-
primas -, em produtos acabados e/ou servicos) cumprindo algumas responsabilidades:

Prof. Romilson Rangel Aiache 17
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1- Organi-
zacao da produgao

Por meio da organizac¢ao da producao, o administrador deve buscar manter refugos e
retrabalhos préximos de zero, apostar na busca de alta produtividade, gerindo proces-
sos por indicadores de desempenho. Ferramentas como Housekeeping e 5S sao exem-
plos que sdo utilizados nesse caso.

Housekeeping (Traduzindo - conservacao da casa) € um programa voltado para a mo-
bilizacao dos funcionarios através da implementa¢ao de mudangas no ambiente de
trabalho, incluindo eliminacao dos desperdicios, limpeza e arrumacgao das salas.
Trata-se de uma versao do programa 5S, consolidado no Japao a partir da década de
50, sendo que tem foco nos 3 primeiros S:

* SEIRI—Organizac¢do / Utilizacdo / Descarte
* SEITON - Arrumacdo / Ordenacgdo

* SEISOU — Limpeza / Higiene

* SEIKETSU — Padronizacao

* SHITSUKE — Disciplina

2 - Projeto para produtos e processos

Projetar bem significa a possibilidade de previsao de gastos, reducao de imprevistos
e de falhas no desenvolvimento do processo produtivo. A aplicacao de engenharia
simultanea em larga escala e o uso das funcdes de qualidade em todas as etapas da
producao, com anadlise de falhas e respectivas corre¢des, sao caminhos para a me-
Ilhoria da produgao. Outra preocupacao é projetar produtos e desenhar proces-

Prof. Romilson Rangel Aiache 18
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sos de servicos com o menor numero possivel de componentes (para os produtos)
e de etapas (para os servigos), como forma de racionalizar o processo.

"Engenharia Simultanea é uma
abordagem sistematica para o de-
senvolvimento integrado e paralelo
do projeto de um produto e os pro-

cessos relacionados, incluindo ma-
nufatura e suporte. (WINNER et al.,
1988 apud PRASAD, 1996)

3 — Preocupagao com o Leiaute e Localizagao

O espacgo onde se realiza a producao deve ser adequado e otimizado, para permitir um
fluxo eficiente do processo produtivo. Da mesma forma, a localizagao onde se encon-
tra a producao deve obedecer aos principios das teorias locacionais.

A Localizacéo da industria

A inmercessdo  das
circunferénciss  dentro
do tridngulo locacional
datermina © ponto de

ladbobn ieasd CLSIO minimo de
transporie
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E preciso preocupar-se com o conforto dos colabo-
radores. Deve-se usar as normas de ergonomia vi-
sando proporcionar o bem-estar e a seguranga do
trabalhador.
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Seguranga

K

Desempenho

Eficiente

Objetivos da Ergonomia no Trabalho

5 - Compromisso com meio ambiente
O administrador da producdo deve preocupar-se com a consequéncia ecoldgica da
sua producao. A fabrica deve ser certificada nos termos da I1SO 14001.

O que é a ISO 14001

A norma ISO 14001 é uma ferramenta criada para auxiliar empresas a identificar,
priorizar e gerenciar seus riscos ambientais como parte de suas praticas usuais. A

norma faz com que a empresa dé uma maior atengao as questdes mais relevantes
de seu negocio. A ISO 14001 exige que as empresas se comprometam com a pre-
vencao da poluicdao e com melhorias continuas, como parte do ciclo normal de
gestao empresarial.

6 - Gestao do Conhecimento

O conhecimento nao pode estar centralizado na figura do chefe ou de alguns poucos
funciondrios, mas compartilhado com todos os colaboradores.
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Classificagcdaodo
Conhecimento > Explicito
Organizacionsal

Processo de Gestdao do Conhecimento

Aguisicaodo
Conhecimento

- Aprendizagem - Individuo

e

x > v
S 0 S B { \"u,‘ ISVEPRY N
D yddo 3 !

- Contrato Social -~ Forma de Utilizagao
Organizacional - Organizacio - Comunidadede (Exploragao/Explotacdo)
- Absorgdode - Processo Criativo Pratica - Capacidadedinamica
Conhecimento « TI—Tecnologiada - Compartilhamento - RecuperagBoe
- Processo Criativo Informagao via Tl TransformacgBodo
- Transformagiodo

g Conhecimento
Conhecimento /

Conhecimento pessoal incorporado a
/ experiéncia
?

Envolve fatores intangiveis sistema de valor,
crencas e perspectivas

Insights, Intuicdes, Emocodes, Habilidades
onhecimento

transmitido e sistematizado

P A E)gpress~oes matem_atlpas
\ Afirmacdes gramaticais

Palavras, Numeros, Formulas, Principios

@ Articulado na linguagem formal facilmente
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ADMINISTRACAO DA PRODUCAO - Relacionamento com outras areas

Com a evolugao da ciéncia administrativa, a administracao da
producdo passou a apresentar um carater interdisciplinar, inte-
grando-se as demais dreas da empresa. Essa valorizacao do “chao
de fabrica” ocorreu paulatinamente, a medida que o ambiente
empresarial foi ficando mais competitivo e a necessidade de pro-
duzir mais, melhor e a menor custo, sem deixar de lado aspectos
como flexibilidade, qualidade e prazos de entrega foram sendo
cada vez mais exigidos.

Gestor de Produgdo

Prof. Romilson Rangel Aiache 22
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Engenharia, quimica, fisica, estatistica, matematica.

— Meio ambiente

— Educacao

Direito

— Outras ciéncias especificas

— Etc.

Prof. Romilson Rangel Aiache
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A Funcao Producao

Pode-se observar, pelo exemplo do quadro anterior, que as atividades organizacionais
exercidas pelas fungcdes mercadolégica, contabil, de gestao de pessoas e logistica apre-
sentam certa similaridade, independente do tipo de produto ou servico fornecido pela
empresa.

Ja as atividades ligadas a producdo/operacdo sdo mais especificas e variam bastante
de organizacao para organizacao. Isso nos mostra que a atividade da producao é a que
mais distingue as organizacdes. (PEINADO e GRAEML, 2004).

A funcao producdo na organizagao representa a reunido de recursos destinados a
producao de seus bens e servicos. Qualquer organizagao possui uma funcao Produ-
¢do porque produz algum tipo de bem e/ou servico. Nem todos os tipos de Organiza-
¢cOes, necessariamente, entretanto, denominam assim a fungao produgao.

Embora a funcdo producdo seja central para a organizacao (porque pro-
duz os bens e servicos que sao a razao de sua existéncia), ndo é a Unica nem, neces-
sariamente, a

mais importante. Todas as organizagdes possuem outras fungdes com suas responsa-
bilidades especificas. Embora essas fungdes tenham sua parte a executar nas ativida-

des da organizacdo, sdao (ou devem ser) ligadas com a funcdo producao por objeti-
vos organizacionais comuns. PASQUALINE et Al. (2010)

O PROFISSIONAL DE PRODUGAO E MAIS ESPECIFICO?

Analisando-se as semelhancgas e diferencas das atividades de cada fun¢do organizaci-
onal, para organizacgbes de diferentes tipos, como foi feito no Quadro anterior, é pos-
sivel concluir que existe maior mobilidade para os profissionais de outras dreas que ndo
a produgdo, ou seja, um profissional na drea contabil/financeira pode ter mais facili-
dade na execug¢do de suas fung¢des ao se transferir para uma organizagdo com ativi-
dade-fim completamente diferente, p. ex., de um supermercado para uma industria,
ou vice-versa. Da mesma forma, é possivel imaginar que a mudang¢a de um profissional
da drea produtiva de uma empresa para outra com atividade muito diferente possa
exigir um tempo de adaptacgéo e aprendizagem muito maior, o que pode tornar
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proibitiva a sua migra¢do para uma empresa com negocio muito diferente daquela em
que trabalhava anteriormente. (PEINADO e GRAEML, 2004, p. 52)

O Modelo de Transformacgao

O processo de produgdo, sob o ponto de vista operacional, envolve recursos a serem
transformados que, submetidos ao processo produtivo, ddo origem ao produto final,
ou seja, aos bens e servigos criados pela organizagdo.

A funcdo producgdo estd focada na transformacgéo de certos insumos em algum resul-
tado desejado, conforme diagrama a sequir. (PEINADO e GRAEML, 2004, p. 52)

Recursos
Transformadores

¢ >
Recursos a serem
transformados

Produto ou Servigo
Final

Processo de Produc¢ao [—J&l

ENTRADA/INPUT TRANSFORMACAO I SAIDA/OUTPUT

ENTRADAS - S3o tudo que o sistema capta do meio para se alimentar. As empresas
captam matéria-prima, componentes, informag¢des, mao de obra, tecnologia, maqui-
nas, equipamentos, dinheiro, consumidores etc.

Recursos a serem transformados: sao aqueles que serao convertidos por meio de um

processo de producao.
51‘;

L
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Recursos transformadores: sdo aqueles que agem sobre os recursos a serem transfor-
mados. Eles atuam de forma “catalisadora”, ou seja, fazem parte do processo de pro-
dugdo, mas ndo sofrem transformacdes diretamente, apenas permitem que a trans-
formacgao aconteca. Os recursos transformadores, geralmente incluem:

* Instalacdes (prédios, maquinas, equipamentos, terreno etc.);

* conhecimento, representado pela tecnologia do processo de producao e a ne-
cessidade do dominio da técnica (know-how).

* funciondrios para operar, manter, planejar e administrar a producao.

TRANSFORMACGAO - E a série de etapas e atividades que modificam as entradas. Nessa
etapa se desenvolve o trabalho da drea da producao e da qualidade.

Processamento de Materiais: pode transformar suas propriedades fisicas (composi-
¢ao, forma ou caracteristicas), sua localizacao (p. ex., entrega de encomendas), sua
posse ou propriedade (p. ex., vendas no varejo) ou proporcionar acomodagdo ou es-
tocagem (p. ex., armazém).
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O processamento de materiais ocorre em organiza¢des do tipo manufatura, empre-
sas de mineragao e extracao, operagdes de varejo, armazéns, servigos postais, trans-
portadores de cargas etc.

Processamento de informacdes: pode transformar suas propriedades informativas
(forma da informacdo), sua posse (p. ex., venda dos resultados de uma pesquisa de
mercado), sua localizacdo (p. ex., telecomunicag¢des) ou possibilitar a sua estocagem
(p. ex., em arquivos e biblioteca). S3o exemplos de processamento de informacgdes o
trabalho de contadores, advogados, bancos, empresas de pesquisa de marketing, ana-
listas financeiros, empresas de telecomunicac¢des, bureaus de armazenamento de da-
dos etc.

PROCESSING INFORMATION..

Processamento de consumidores: pode transformar suas propriedades fisicas (p. ex.,
um spa ou clinica de emagrecimento, um cabeleireiro), acomoda-los (p. ex., hotéis e
pensdes), mudar a sua localizacao (p. ex., servicos de transportes de passageiros) ou
seu estado fisioldgico (p. ex., hospitais ou restaurantes) e seu estado psicoldgico (p.
ex., servicos de entretenimento, radios, teatros, cinema, parques).

Antes de usar o Magic Depois de usar o Magic
Face Cream - Face Cream
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Comparativo de Tipos de Processamento

Todas operac¢des de Contadores Cabelereiros
Manufatura
Empresas de Mineracdo Bancos Hotéis
Operag¢des de Varejo Empresas de Pesquisa de Mercado Hospitais
Armazéns Analistas Financeiros Transportes de Massa
Servigos Postais Servicos de Noticias Teatro
Embarquede Contéineres Pesquisas em Universidades Parques Tematicos
Empresas de Transporte Empresas de Telecomunicac¢des Dentistas
rodovidrio

PROCESSO DE TRANSFORMAGCAO NO FUTEBOL

Antes de torcer para o Sao Paulo

Depois de comecar a torcer para o
S3do Paulo
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SAIDA - As saidas do processo produtivo sdo o produto final desejado e, eventual-
mente, outros subprodutos, desejados ou nao .

= 1,1_4’/ ""l/‘-,‘-‘ i

—~—

RETROALIMENTACAO (Retorno ou feedback) - S3o as informacdes que voltam do
meio indicando o comportamento do sistema. E o que torna o sistema autorregula-
vel, garante sua estabilizacdo e a direcao das a¢cdes. Nas empresas é a monitoracao
das alteracdes de mercado, da tecnologia, da concorréncia que utilizam para tomar
decisodes.

Entrada Processamento Saida

LE

Retroalimentacao
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Exemplos de Modelos de Transformagao

| Operaggo | Entradas | Transformacdo | Saidas _____|

aeronave, pilotos, comissa- movimentac¢do de passagei-
LU EREI R rios, equipe de terra, passa-  ros e cargas (transformacdo

passageiros e cargas transpor-

; A tados.
geiros e cargas. de localizagao).
exibicdo de bens, orientagdo
bens a venda, vendedores, s ¢ . : -
: Z de vendedores, venda de bens ajustados as necessidades
caixas registradoras, consu- 4
bens (transformacdo de mu- dos consumidores.

midores. danca de propriedade).

exame e tratamento dentario,
dentistas, equipamento, en- orientacdo preventiva (trans-
fermeiras, pacientes. formacao fisiolégica do pa-
ciente).

pacientes com dentes e gengi-
vas saudaveis.

Saidas de Produtos

Caracteristica Empresa Produto| Empresa Servigcos
Resultados Fisico Intangivel
Estoques Comuns Impossivel
Padronizacéo dos Comum Dificil
insumos
Influéncia da mao- | \adia/Pequena Grande
de-obra
Padronizagao dos Cortxiin Dificil
produtos
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Estratégia de Producao

Gestdaoda | Planejamento | Desenvolvimento de
Demanda do Negocio [©~ _ Produtos

1 l

Planejamento operacional = 4 : _
: - - ) _ -4 Compras
Planej. da Planej. da e

Utilizacdo ¢ » Necessidade
de Recursos de Materiais

Vendas (& —»

1
|
1
!
1
!
!
+

/

\
Gestio de * |Controleda
\ Producio

Operagoes

A}

A/

Producio

A Estratégia de Producao envolve algumas atividades, a saber:
* Gestdo da Demanda;
* Planejamento do Negdcio;
» Planejamento Operacional;
v Planejamento de utilizacdo de Recursos;
v Planejamento da Necessidade de Materiais;
* Controle da Producao

Gestao da Demanda — refere-se a observagao continua da procura pelos produtos ou
servicos produzidos pela empresa. Observa o mercado e mantém contato com a area
comercial, com o objetivo de preparar a producao para eventuais variacdes no com-
portamento do consumidor. A Gestao da Demanda tem como atividade principal a
Previsdo de Demanda — atividade vital para definir o volume da producao e, por con-
sequéncia, necessidade de insumos, itens a serem estocados, componentes, alocar
mao-de-obra etc.

Planejamento do Negdcio — com base nas definicdes obtidas na Gestao da Demanda e
da especificacdo dos produtos ou servicos que serdao desenvolvidos, define-se a neces-
sidade de espaco fisico, maquinario, equipamentos, mao-de-obra, jornada de trabalho
etc.
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Além disso, define-se também a necessidade de compras e a selecao de fornecedores
para todos os insumos necessarios para a producao. Essa atividade compreende, en-
tao, uma outra, chamada de Planejamento Operacional, que engloba o Planejamento
da Utilizacao de Recursos e o Planejamento da Utilizagao de Materiais.

Controle da Producdo — Refere-se a atividade de acompanhamento do processo pro-
dutivo e da entrega dos produtos ou servicos, de forma a garantir que o processo pro-
dutivo esteja sendo feito de forma eficiente e que garanta o bom atendimento aos
clientes.

Gestdo de Producao é atribuida ao setor de planejamento e controle da produgao
(PCP). Este setor é responsavel por planejar e controlar a utilizacdo dos recursos de
producao.

Atua sobre os seguintes recursos:

» Instalag0es fisicas;
Mao-de-obra;
Matéria-prima;

Equipamentos;

YV V V V

Informacgdes.

Sistemas de Producao

Pasqualini et al (2010, p. 22-29) caracterizam de forma simplificada os Sistemas de
Producdo que serao vistos nos proximos slides. Segundo eles, as operagdes de produ-
cdo podem didaticamente ser divididas em 4 dimensdes (chamadas de 4Vs), que po-
dem ser usadas para distinguir diferentes operacdes. Sao elas (SLACK et al,2008):

* volume de output;

* variedade de output;

* varia¢ao da demanda do output; e

* visibilidade do cliente da produg¢ao do output.

Para os autores, a posi¢do de uma organizagdo em cada uma dessas dimensobes deter-
minard muitas das caracteristicas de sua produgdo como: sistematiza¢do,
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padroniza-
¢do, repeticdes, grau de tarefa de processamento assumido individualmente pelos fun-
ciondrios, flexibilidade e, acima de tudo, o custo unitdrio da produgdo de bens e servi-
¢Os.

1 - Dimensao Volume - O volume de producgao tem implicagcdes importantes na ma-
neira como a producao sera organizada. Um grande volume de producao pode induzir
a tarefas repetitivas que, por sua vez, podem indicar a especializacdao dessas tarefas,
em funcdo da repeticdo. Isso possibilita a sistematiza¢ao do trabalho, com o estabele-
cimento de procedimentos padrdes, cujas instrucdes podem ser compiladas em ma-
nuais que indicardao como cada etapa do trabalho deve ser realizada. (Ex.: McDonalds)
A implicagao mais importante do alto volume é a obtengdo de custos unitarios baixos:
os custos fixos de produc¢ao, como aluguel, ar condicionado, etc., sao diluidos em um
grande nimero de produtos ou servicos.

2 — Dimensao Variedade - Tomemos como exemplo uma empresa de taxi. Essa em-
presa pode oferecer grande variedade de servicos. Pode restringir-se ao transporte de
pessoas e bagagens, estando preparada para busca-las em qualquer lugar e leva-las
para outro. Pode, ainda, a determinado preco, fazer o roteiro que vocé escolher.

A variedade do servico oferecido permite atender bem as necessidades de seus clien-
tes. Isso, contudo, tem seu preco. O custo por km rodado sera mais alto para um taxi
do que para uma forma de transporte como um servico de 6nibus.

A variedade, portanto, dependendo do volume de cada tipo de oferecimento, certa-
mente podera influenciar no preco.

FSTAURANTE
TERRAPLENAGEM

’urm,nmﬂn.:ucum-’f oMb
! - | % B
|

kil
: . a1 N \

Prof. Romilson Rangel Aiache 34



a¥a

CENTRO UNIVERSITARIO DO PLANALTO CENTRAL
UNICEPLAC APPARECIDO DOS SANTOS — UNICEPLAC

CENTRO UNIVERSITAIO Codigo ds Mantlda 5455

3 - Dimensao Variagao - O padrao de demanda de um hotel resort, por exemplo, nas
férias de verdo certamente é alto, fazendo com que a empresa tente alocar o maximo
de clientes nesse periodo. J4 nos periodos de baixa temporada, fora da estacao,
quando a demanda for apenas uma pequena fracdo de sua capacidade, a empresa po-
dera até mesmo considerar o fechamento do hotel. A implicagdo de tal variagdao nos
niveis de demanda é que a operacao deve, de alguma forma, mudar sua capacidade.

4 - Dimensao Visibilidade - A implicacao de tal variagao nos niveis de demanda é que
a operacgao deve, de alguma forma, mudar sua capacidade.

Tipos de Sistemas de Produgao

Existem diversas maneiras de apresentar as classificagcdes dos sistemas de producao.
De modo geral, no entanto, todos os critérios relacionam-se com os elementos do mo-
delo: input — transformacgao — output.
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Para seg-
mentar a atividade de producao, Slack et al., (2008) fracionam a classificacdo em dois
topicos:

* Tipos de Sistema de Producéo na Manufatura; e

* Tipos de Sistema de Produgéo em Operagdes de Servigos

Tipos de Operacgies de Producio

IMPLICAGCOES IMPLICACOES

Alta repetibilidade P ] [ Eaixa repeticio
Especializaghio — : . Menor participagio dos
Sisternatizagho | <. MO VOLUME baixe ™ furciondrios

Clusto unitario baixo - J [ ] Clusto unitério alto
Flexlvel 1 [~ Eern definida

Clotnplexo "A It . : bai Rotinizada

Atende s necessidades | < MO VARIEDADE Haxo Fadronizada
dos consurmidores Iy Fegular

Custo unitério alto ] |~ Eaixo Custo unitrio

Capacidade mutante f] I Estével
Antecipagio - L Rotineira
Flexibilidade | < Alto VARIAQAD DADEMANDA  baixo Frevz el
Ajustado com a demanda T Alta utilizagfo
Custo unitério alto ~] |~ Custo unitério baixo
Tolerfncia de espera ] [ Padronizada
lirnitada o e FPousa habilidade contato

Satisfagho pela | < Alto CONTATO COM O CONSUMIDOR baixo Alta utilizashe das
percepgio do cliente funclonarios
Habilidade de eontato "'*-..__J ] Cantralizacio
Custo unitario alto Custo unitério baixo

Destacam-se cinco tipos de producdao em termos de manufatura, buscando cor-
relacionar o volume de producado e a variedade de produtos a serem manufaturados:

* Processos de Projeto;

* Processos de Jobbing;

* Processos em Lotes ou Bateladas;

* Processos de Producao em Massa; e

*  Processos Continuos.
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Processos
de Projeto:

* Cada produto tem recursos dedicados exclusivamente para ele;
* Bastante customizados;

* Periodos longos de manufatura;

Exemplos: navios, softwares especificos, construgées customizadas.

Processos de Jobbing:

* Alta variedade de tipos de produtos e baixos volumes de produgdo;
* Cada produto deve compartilhar os recursos de operag¢éo com diversos outros;

* Os processos de jobbing produzem mais itens e usualmente menores se compa-
rados aos processos de projeto;

Exemplos: restauradores de moveis, alfaiates, grdfica.

Processos em Lotes ou Bateladas:

* As operagbes acabam se repetindo, pelo menos enquanto se produz o lote;
* Ndo tem o mesmo grau de variedade que os processos de jobbing;

Exemplos: alimentos congelados, pecas para automdveis, produgdo de roupas.

Processos de Producdo em Massa:

* Em alguns casos sdo literalmente ininterruptos;

* Alto volume e variedade estreita;
* Cada produto deve compartilhar os recursos de operagéio com diversos outros;

Exemplos: automoveis, TVs, eletrodomésticos, CDs.

Processos Continuos:

* Maiores quantidades e menores variedades se comparados aos processos de
produgcéo em massa;

Exemplos: petroquimica, eletricidade, siderurgicas.
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A Figura a seguir ilustra esta classificagao e a relagcao volume x variedade:

BAIXO VOLUME
ALTO
ALTA PROJETO
A% JOBBING
A
:{ LOTE OU BATELADA
E
D
A EM MASSA
D :
E CONTINUO
BAIXA

Figura 2.4: Tipos de Producao e Correlagao Entre Volume de Producao e Variedade de Produtos

Fonte: Salck et al., 2008.

Tipos de Sistema de Produ¢do em Operagoes de Servigos

Os servicos classificam-se em trés tipos de producao, utilizando a mesma correlagao
em termos de volume e variedade:

* Servicos Profissionais;
* Lojas de Servigos; e

* Servicos de Massa.

Servicos Profissionais:

* Baseados nas pessoas, ndo em equipamentos. Orientados para o processo;
* Alta customizagdo;

* Muito tempo de pessoal é despendido no atendimento;

* O pessoal de contato possui considerdvel autonomia;

Exemplos: consultores, advogados, arquitetos, cirurgibes, engenheiros.
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Lojas de Servicos:

* O servigo é proporcionado por combinagdes de atividades dos escritdrios da li-
nha de frente e da retaguarda, pessoas, equipamentos e énfase no pro-
duto/processo.

Exemplos: bancos, shopping-centers, lojas comerciais, aluguel de carros, hotéis, es-
colas.

Servicos de Massa:

* Muitas transag¢des de clientes.

* Menor customizagdo.

* Tempo de pessoal é limitado.

* Baseados em equipamentos e orientados para o produto.

* O pessoal, em geral, ndo profissional, provavelmente tem uma divisGo de tra-
balho precisamente definida.

Exemplos: supermercados, aeroportos, servigcos de telecomunicacgdes, livrarias,
emissoras de TVs, policia.

A Figura a seguir ilustra esta classificacao:

VOLUME
BAIXO
ALTO
AEES: SERVICOS
\4 PROFISSIONAIS
A
R
I LOJAS DE SERVICOS
E
D
A SERVICOS DE
D MASSA
E
BAIXA

Figura 2.5: Tipos de Producdo de Servicos e Correlacdo Entre Volume e Variedade de Servicos

Fonte: Slack et al., 2008,
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Russomano (1979) e Rocha (1995) classificam os sistemas de produgéo em 2 tipos:
* Continuo; e
* Intermitente
v’ Intermitente Repetitivo ou em Série

v' Intermitente sob Encomenda

Sistema de Producéo Continuo:

* Uma industria pode ser considerada do tipo continuo se o tempo de prepara-
¢cdo dos equipamentos é pequeno em relagdo ao tempo de operagdo.

Exemplo: industria de papel, petroquimica, cimento e alimentos.

Sistema de Producdo Intermitente:

* Refere-se aos casos em que uma dada preparagdo é usada por um periodo pe-
queno e, logo em sequida, alterada para produzir outra opera¢do. Neste caso,
o tempo de preparacgdo é, em geral, grande em rela¢éo ao tempo de operagdo.
Ndo existe, no entanto, rela¢do definida entre os dois. Dependendo do pro-
grama de produc¢do ou da quantidade a ser produzida, uma dada preparacdo
pode ser utilizada durante minutos ou horas.

Exemplo: moveis, eletrodomésticos, mdquinas, autopecas, motores elétricos...

Sistema de Producdo Intermitente Repetitiva ou em Série:

* No caso de fabricagdo de artigos padronizados em lotes repetitivos, os quais
serdo colocados em lojas de revendedores a disposicdo dos consumidores.
Eventualmente um mesmo modelo de produto acabado é produzido ao longo
de anos, sofrendo apenas alteragdes de forma, assemelhando-se, portanto, a
produgdo continua.

Exemplo: moveis, eletrodomésticos, mdquinas, autopecas, motores elétricos.
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Sistema de Producdo Intermitente sob Encomenda:

No caso de fabricagdo de artigos especiais especificados pelo cliente, quando a
producdo somente inicia-se apds o recebimento do pedido de compra, uma vez
que dificilmente o mesmo produto terd sua produ¢do repetida, quer para o

mesmo ou para outro cliente.

— Exemplo: moveis sob encomenda, edificacbes, navios.

Diferengas entre os tipos basicos de Produgao

Tipo continuo

Tipo intermitente

Exemplos

Indistrias quimicas, usina de aco, linhas de
montagem.

Maquinas pesadas, equipamentos, bens
de consumo duravel, navios.

Previsdao de vendas

Relativamente fécil para um periodo de um
ano ou mais.

Em geral para poucos meses.

Projeto do produto

Estudado com grande detalhe antes de 1ni-
ciar a producao; alteracées pouco frequentes
no projeto.

E frequentemente alterado durante a
producao; o produto é projetado para ser
executado com equipamento disponivel

Equipamento

Especialmente projetado; poucos ajustes das
macquinas; necessita grande manutengao
preventiva,; a carga de trabalho das maqui-
nas é uniforme.

Do tipo universal; ajustes muito frequen-
tes; carga de trabalho das maquinas
sujeita a variagoes.

Movimentacao dos
materiais

Altamente mecanizado; distancias peque-
nas; equipamento com proposito Unico;
maternial movido continuamente de uma
operagao para a proxima,

Feito com equipamento flexivel; geral-
mente com pouca repeticao, necessita de
corredores e passagens entre os equi-
pamentos; € necessario instruir sobre "o
qué” e “para onde" mover.

Consumo pouco variavel de material, mi-

Materiais de grande variedade se acu-

Material nimo de material em processamento, sem mulam, geralmente, em cada operacgao;
“bancos” entre as operagoes. estoque relativamente grande.,
Operarios pouco especializados executam Operéarios especializados tém trabalho

Pessoal sempre a mesma opgracao; pessoal altamen- variadc?; hé necessidade de determinar a
te qualificado planeja o processo e estuda o |cada dia que trabalhos o pessoal devera
produto. executar,

Operacdes Sao frequentes as operacgoes altamente Operacoes muito variadas requerem

repetitivas.

instrugdes frequentes.

Outras caracterfis-
ticas

Visualiza-se facilmente o fluxo de produ-
¢do; tem consumo garantido em pontos de
venda; o custo de produgao pode ser previa-
mente estimado; normalmente produz bens
de consumo.

Tempo de preparagcao maior em relacao a
operacgao; producio inicia apés previsio
de vendas; maior dificuldade de fixar
métodos-padrao de trabalho; normal-
mente produz bens de capital.

Fonte: Pasqualini et al (2010, p. 29)
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Localizacao do aparelho produtivo

A escolha do melhor local para implantagao de um empreendimento é um processo
complexo, pois deve considerar diversos aspectos tais como tipo de empresa e preten-
sdes negociais, além de uma série de caracteristicas, condicionantes e critérios, para
que se evite de correr o risco de se chegar a conclusdes desastrosas quanto a escolha
do “melhor local”.

Nos dias de hoje, ao nivel global, observa-se uma dindmica importante no que diz res-
peito a busca de mercado por parte das organizagdes, resultando em constantes inves-
timentos nos mais variados locais do planeta. Este fenémeno tem induzido paises, ci-
dades e estados a buscarem atrair estes investimentos embasando-se nos mais inusi-
tados artificios. Neste contexto, estudos de localizacéo tém estado cada vez mais pre-
sentes no cotidiano socioeconémico mundial, e vém assumindo um cardter estratégico
no dmbito das organizagdes. (Pasqualini et al, 2010, p. 31)

A finalidade do estudo de localizacao, sob o critério econ6mico, é encontrar o lugar
gue permita, pelo menor custo total, transformar as matérias-primas em produtos aca-
bados ou servicos e transporta-los aos consumidores. Assim, o critério decisivo é o
critério comparativo entre as diversas localidades sob o ponto de vista econémico,
além desta finalidade sugerir uma limitacao ao nivel de manufatura de bens.

Outros critérios, no entanto, podem ser relevantes dependendo das especificidades
da organizacao. Assim sendo, a decisdao em termos de escolha de uma nova localizacao
organizacional é marcada por um nivel de dificuldade importante, envolvendo a avali-
acao de inumeros fatores, conduzindo a reflexdes eternas nos custos de producao,
fonte de matéria-prima, desperdicio e qualificacdo de mao de obra, custo da expansao,
aparecimento de novos mercados, atracao por isencdao de impostos, politicas internas
e tendéncias econOmicas, entre outras variaveis.

Determinacao do Local
* Atitude da comunidade e do governo local com relagao ao depédsito;
* Facilidade dos servicos de transportes;
* Potencial para expansao;
* Disponibilidade de mao-de-obra local,;
* Seguranga do local; e
* Temperatura, umidade, incidéncia de sol, chuva etc. no local.

Prof. Romilson Rangel Aiache 42



CENTRO UNIVERSITARIO DO PLANALTO CENTRAL
UNICEPLAC APPARECIDO DOS SANTOS - UNICEPLAC

CENTRO UNIVERSITARIO

Outras questdes devem ser analisadas para decisao do local:
* seseraem prédio proprio ou alugado;
e tamanho;
* se o estoque serd fracionado (regionalizado ou centralizado);
+ etc.

Teorias Locacionais

* Primeiras contribuigdes tedricas sobre localizagao industrial: Launhardt e Loria,
séc. XIX.

* Von Thinen, economista alemao, tratou da distribuicao das atividades agricolas
em torno dos centros urbanos em fung¢ao dos custos de transportes dos produ-
tos;

* Alfred Weber, em 1909, criou o modelo da teoria da localiza¢ao, onde analisava
a influéncia dos custos de transporte, de mao-de-obra e de forgas aglomerati-
vas;

* Qutros teodricos que desenvolveram estudos nessa area: Predohl (1928), Isard
(1956), Moses (1958), Alonso(1967), Miller e Jensen (1978) e August Losch
(1957), dentre outros.

Técnicas de estudo de localizacao:

Embora o grau de subjetividade na escolha da localizacao seja grande, os gerentes de
producao podem utilizar algumas técnicas sistematicas e quantitativas que podem aju-
dar no processo de decisao.

Pasqualini et al (2010) citam 4:

v' Método da Pontuacdo Ponderada

v' Método do entro de Gravidade

v' Método do Centro de Gravidade/custo
v Analise do ponto de equilibrio locacional

Método da Pontuacao Ponderada

Também denominado de Andlise do Fator Qualitativo, este procedimento envolve, em
primeiro lugar, a identificacéo de critérios que podem ser usados para avaliar as diver-
sas localizagoes.

Em segundo lugar, envolve a importdncia relativa de cada critério e a atribui¢éo de
fatores de ponderagdo (pesos) para cada um deles.
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O terceiro passo é avaliar cada localizacGo segundo cada critério. (Pasqualini et al,

2010, p.35)

Exemplo: uma empresa irlandesa que imprime e faz materiais de embalagens especiais
para a industria farmacéutica decidiu construir uma nova fdbrica em algum lugar do
Brasil, a fim de oferecer um servigo rdpido a seus clientes no Mercosul. Para escolher o
local, decidiu avaliar todas as alternativas em relagdo a diversos critérios. Esses crité-
rios s@o o custo do local, os impostos locais sobre propriedades, a disponibilidade de
mdo de obra com capacita¢@o adequada, o acesso do local a rede de rodovias e o po-
tencial do local para expansées futuras. Apos consulta a seus agentes imobilidrios, a
empresa identificou trés cidades que pareciam bem aceitdveis: Ajuricaba, Braga e Ca-
tuipe. A equipe de técnicos da empresa também analisou cada local e elaborou o Qua-
dro a sequir com a pontuagdo ponderada de cada local:

PONTUAGCAO: 0 A 100
: PONDERACAO DA
CRITERIOS IMPOHT.EI‘:IKCIA LOCAIS
AJURICABA BRAGA CATUIPE

Custo do local 4 80 65 60
Impostos locais 2 20 50 80
Disponibilidade de MO 1 80 60 40
Acresso a autoestradas 1 50 60 40
Acesso a aeroporto 1 20 60 70
Fotencial para expansao 1 75 40 55
TOTALIZACAO 10 585 580 605

Fonte: Pasqualini et al, 2010, p.36

Critérios

Custo do local
Impostos locais
Disponibilidade de MO
Acesso a autoestradas
Acesso a aeroporto
Potencial de expansao
Totalizagdo

Prof. Romilson Rangel Aiache

Pontuacao: 0 a 100

Ponderacao da
Importancia
Ajuricaba

320
40
80
50
20
75

10 585

T O S S S I N

Locais

Braga Catuipe

260
100
60
60
60
40
580

240
160
40
40
70
55
605
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Método do Centro de Gravidade

O transporte é uma etapa da producao que apenas onera o produto, portanto, definir
a localizacao em funcao da busca da fonte do destino parece ser bastante prudente.
Este método, também denominado de Transporte, objetiva otimizar a légica do trans-
porte de produtos entre unidades produtoras e consumidoras, ou seja, a minimizagao
dos custos de transporte.

Baseia-se na ideia de que as localizagdes possiveis tém um “valor ” (intrinseco) que é
a soma de todos os custos de transporte de e para aquela localizagao. A melhor locali-
zagao, a que minimiza os custos, é representada por uma espécie de centro de gravi-
dade (CG) ponderado de todos os pontos de e para onde os bens sdo transportados.

Exemplo: uma empresa que opera quatro lojas de artigos para jardinagem fora da ci-
dade decidiu manter todos os estoques de produtos em um Unico armazém. Cada loja,
em vez de manter grandes estoques de produtos, fara seus pedidos ao pessoal do ar-
mazém, o qual enviara estoques de reposi¢cao para cada loja conforme for necessario.
A localizacdo de cada loja € mostrada no mapa da Figura a seguir. A grade de referéncia
é superposta ao mapa. As coordenadas do centro de gravidade (CG) da localizacdo com
menor custo para o armazém, x ey, sao dadas pelas formulas:

y - 2X) y oW

Onde:

Xi = coordenada x da fonte ou destino i;
Yi = coordenada y da fonte ou destino i;
Vi = a quantidade a ser vendida de ou para a fonte ou destino i;

Cada uma das lojas tem um tamanho distinto e diferentes volumes de vendas. Em ter-
mos do numero de caminhdes de produtos vendidos cada semana, o Quadro a seguir
mostra as vendas das quatro lojas:

Lojas Vendas por semana (cargas de caminhao)
A 3
B 10
C 12
D 8
TOTAL 35
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Localizagao pelo centro de gravidade para o armazém das lojas de jardinagem:

6
5 [/ i s
/
( ~ =

ADMINISTRACAO DA PRODUCAO - Localizagdo

Vendar pur semans Garpes de caminhast

Z(/\’, V) y
X, = 2". Y

Onde
Xi = coordenada x da forte ou desting
(2X5)+(5X10) +(5X12) +(9X8) = 5,48 Y+ coordenada y da forte ou destno

xwz Vi « 2 quantidade 2 sar vendida de ou para a fonte ou destino i;

35

(2X5)+(2x10) +(4X12) +(4X8) = 3,14
35

9

Logo, a localizacao de custo minimo para o armazém € o ponto (5,48; 3,14),

" UNICEPLAC

CINTIO UNVIRSA A0
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Método do Centro de Gravidade/Custo

Trata-se do mesmo método visto anteriormente, mas agregando-se a variavel Custo

do transporte.

Exemplo: Na rede a seguir, MP é o ponto de fornecimento de matérias-primas e PA é
um ponto de consumo de produtos acabados. A localizacdo horizontal (LH) e a locali-
zacao vertical (LV) sdao calculadas como:

Y (custo de transporte X distancia X volume)

LHoulV =
> (custo de transporte X volume)
Localizacao
Local Qu?:) t:l]ﬂde Cus[iﬂuﬁdf:;:j;zr re horizontal vertical
MP 1 200 3 100 500
MP 2 400 2 200 400
MP 3 300 2 500 100
PA 1 150 4 400 500
PA 2 300 3 500 500
PA 3 50 5 300 400
PA 4 250 4 100 300
PA 5 50 3 100 100
500 B B B
MP1 PA1 PAZ
400 B B
MP2 PA3
300 B
PA4
200
100
PAS MP3
I:I 1 1
100 200 300 400 500
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~(200.3.100) + (400.2.200) + (300.2.500) + (150.4.400) + (300.3.500) + (50.5.300) + (250.4.100) + (50.3.100)

LH =
(200.3) + (400.2) + (300.2) + (150.4) + (300.3) + (50.5) + (250.4) + (50.3)
Lh=285,70
Ly - (200.3.500) +(400.2.400) + (300.2.100) +(150.4.500) + (300.3.500) +(50.5.400) + (250.4.300) + (50.3.100)
B (200.3) + (400.2) + (300.2) + (150.4) + (300.3) + (50.5) + (250.4) + (50.3)
Lv= 376,50

A melhor localizacao para determinada empresa, portanto, sera: CG (285,70; 376,50).

500 N ]
MP1 PA1 PA2
400 [ [ ]
MP2 PA3
300
PAd
200
100
PAS MP3
I:I T 1
0 100 200 300 400 500

Analise do ponto de equilibrio locacional

E um método em que sdo comparadas diferentes localidades em fung¢do dos custos
totais de operacao (custos fixos + custos variaveis). Aplica-se a situacdes em que ha
produtos unicos, custos fixos constantes e custos variaveis lineares. Busca-se determi-
nar o ponto de interseccao entre as retas que representam a evolucdo dos custos de
cada local estudado, num sistema de coordenadas cartesianas. Inicialmente represen-
tamos as retas dos custos totais para cada localidade. O primeiro ponto de cada reta
de custo é calculado para a quantidade Q=0 e é o préprio custo fixo de cada localidade.
A partir disso, pode-se calcular o custo total para qualquer quantidade. Com cada reta
representada podemos calcular o ponto de interseccao das retas. Este ponto
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representa que para uma determinada quantidade os custos de producao de dois lo-

cais sao iguais.

? CVx0
cT

500 +
il /
/
£ 300 4
2
O
> 200 4
P
100./
0
0 10 20 0 50
X=0tde

Figura 3.3: Eaplicitegdo dos Custos Fizos, Varidweis e Toteis no Produgdo

CT= CF+(CVxQ)

Sendo:

CT = Custo Total
CF = Custo Fixo
CV = Custo variavel
Q = Quantidade

L=GT-CT

Sendo:

L = Lucro
GT = Ganho Total
CT = Custo Total

GT=PVxQ

Sendo:

GT = Ganho Total
PV = Preco de Venda
Q = Quantidade

Prof. Romilson Rangel Aiache

Ponto de intersecdo das retas Ae B

Y A= YB CTA=CTB

49




CENTRO UNIVERSITARIO DO PLANALTO CENTRAL
UNICEPLAC APPARECIDO DOS SANTOS - UNICEPLAC

CENTRO UNIVERSITANIO

Exercicio - Uma empresa reduziu a provavel localizagcdo de sua nova fabrica a trés lo-
calidades: A, Be C. Com os dados de custos fixos e custos variaveis, determine a melhor
localizacao.

LOCAL CUSTO FIXO POR ANO : R§ CUSTO VARIAVEL POR UNIDADE: R$
A 15.000,00 7,00
B 20.000,00 5,00
C 40.000,00 2,50

Preco produto: RS 13,00/unidade
Pede-se encontrar:
a) O local mais econdmico para 6.000 unidades produzidas;
b) Lucro esperado em cada local;
c) Fazer o gréfico;

d) Para quais volumes de producao cada local € melhor.

Respostas:
a) Custo total (CT) = Custo Fixo + (Custo Varidvel X Unidades Produzidas)
CTa =15.000,00 + (7,50 X 6.000) = RS 60.000,00
CTs =20.000,00 + (5,00 X 6.000) = RS 50.000,00
CTc =40.000,00 + (2,50 X 6.000) = RS 55.000,00

b) LUCRO (L): Ganho Total (PVxQ) — Custos Totais

LOCAL CUSTO FIXO POR ANO : R% CUSTO VARIAVEL POR UNIDADE: R$
A 15.000,00 7,20
B 20.000,00 5,00
C 40.000,00 2,50

CTa =RS$ 60.000,00
CTe =R$ 50.000,00
CTc = RS 55.000,00
La = (13,00 x 6.000) — 60.000,00 = RS 18.000,00
Ls = (13,00 x 6.000) — 50.000,00 = RS 28.000,00
Lc = (13,00 x 6.000) — 55.000,00 = RS 23.000,00
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c) Gréfico

85000 -

Y=Custo

—
/7’

4
30000 4 !
5000 + l i
; - ; : :

10000

0 1000 2000 3000 4000 5000 s000

X=Qtde

d) Ponto de intersecdao dasretasAeB > Ya=Ysp CTa=CTs

CT=CF+(CVxQ)

CTa = 15.000,00 + (7,50 X Q) CTs = 20.000,00 + (5,00 X Q)

15.000,00 + (7,50 X Q) = 20.000,00 + (5,00 X Q)

7,50xQ - 5,00xQ = 20.000,00 — 15.000,00
2,50 Q =5.000,00
Q =2.000

Nesta quantidade o custo de producao no local A ou no local B é o mesmo!

Ponto de intersecdo das retasAe C 2> Ya=Yc CTa=CTc

CT=CF+(CVvxQ)
CTa =15.000,00 + (7,50 X Q)

15.000,00 + (7,50 X Q) =
15.000,00 + (7,50 X Q) = 40.000,00 + (2,50 X Q)

Q=5.000

CTc =40.000,00 + (2,50 X Q)
40.000,00 + (2,50 X Q)

Nesta quantidade o custo de produc¢ao no local A ou no local C é o mesmo!
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Ponto de intersecdo dasretasAe C 2> Ya=Yc CTa=CTc
CTs =20.000,00 + (5,00 X Q) CTc =40.000,00 + (2,50 X Q)
20.000,00 + (5,00 X Q) = 40.000,00 + (2,50 X Q)
20.000,00 + (5,00 X Q) = 40.000,00 + (2,50 X Q)
Q =8.000

Nesta quantidade o custo de producao no local B ou no local C é o mesmo!

Conclusao

v O local A é o melhor para uma producdo de até 2 mil unidades;
v O local B é o melhor local para uma producdo de 2.001 até 7.999 mil unidades; e
v O local C é o melhor local para uma producdo acima de 8 mil unidades.

Lote Econdmico de Producao

Para decidir quanto produzir, é preciso considerar duas questdes principais: a econo-
micidade e a intencdao de melhor prestar um servico ao cliente.

Ha dois tipos de custos que afetam a decisdao do que deve ser produzido. Um grupo
corresponde aos custos que aumentam a medida que a quantidade do material solici-
tado aumenta: Manutencdo de armazéns, obsolescéncia, deterioracdo etc. e outro
correspondente a economia de escala, pela diluicdo dos custos pela quantidade pro-
duzida.

Isso ocorre quando se aumenta a quantidade dos lotes de producao, pela diminui¢cao
dos custos de preparacdao de maquinas, otimizagao da mao-de-obra, etc.

O fato é que existem dois focos de forgas afetando a decisdao de produzir, ou seja, uma
encorajando a formacgao de estoques para facilitar o atendimento, mas trazendo como
efeito colateral o aumento de custos e outra desencorajando a formacao de estoques,
por causa desse efeito colateral.
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O gréfico a
seguir ilustra a composicao do custo total de producao, indicando o ponto onde have-
ria a melhor situacdo para o administrador

Pozo (2007)

Matematicamente é possivel determinar qual é a quantidade que otimiza a relacdo de
custos para a empresa. Isso se da pela féormula a seguir:

2C.<C,
CA.I-(C.+M,,) ]

LE,.=

onde: Lep = Lote Econdmico de Producao;
Cpr = Custo de Preparacao do Lote de Fabricacao;
Ca = Consumo Anual da Peca;
CAa = Custo de Armazenagem Anual;
Mxp = Maxima Producao Possivel.

Exemplo: um fabricante de eixo produz 9.000 unidades por més, que corresponde a
108.000 eixos vendidos por ano. Ele ndao pretende manter estoque de seguranca, mas
deseja produzir lotes econdmicos na sua fabrica. Seus custos estao discriminados a
seguir:

Custo do eixo: RS 50,00 por unidade;
Custo de preparacdo das maquinas: RS 800,00
Capacidade Maxima de Produgdo: 150.000 unidades/ano.
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Custo de armazenagem de estoque de cada peca: RS 20,00/ano;
Custos de deterioracdo e obsolescéncia: RS 6,00/ano;
Outros custos: RS 9,00/ano.

Caso nao utilizdssemos a equacao do lote econdmico, teriamos que definir, arbitraria-
mente quantas unidades iriamos produzir.

Pelo método das tentativas, arbitraremos, entdao, uma quantidade inicial de 9.000 uni-
dades e tentaremos encontrar o custo total, que serd dado pelo Custo Anual de Fabri-
cag¢ao mais o custo médio dos estoques.

Custo Anual de Fabricacdo = total de eixos produzidos no ano, dividido pelo lote e mul-
tiplicado pelo custo de preparacdao de maquinas

Custo médio do estoque = lote x (Custo de Armazenagem + Custo de deterioracao +
outros custos) dividido por dois (estoque inicial = 0, estoque final = 9000 - para en-
contrar a média, divide-se por dois).

Custo Anual de Fabricagao Custo Médio de Estoque
[(108.000 : 9.000) x (800,00)] = 9.600,00 [(9.000: 2) x 35,00]= 157.500,00

Custo de
Preparacgéo de

Total Total do lote
produzido no

Custo de Armazenagem
(20,00) + Custo de deteriora-
cao (6.00) + outros custos

Custo de
Preparacéo de

Vamos escolher arbitrariamen e -5 € Ver o que ocorre:

1°. lote = 3.000 unidades:

Custo Anual de Fabricacéao Custo Médio de Estoque
[(108.000 : 3.000) x (800,00)] = 28.800,00 [3.000 : 2 x 35,00] = 52.500,00
28.800,00 + 52.500,00 = R$ 81.300,00 =» Custo Anual Total

2°. lote = 6.000 unidades
Custo Anual de Fabricacao Custo Médio de Estoque
[(108.000 : 6.000) x (800,00)] = 14.400,00 [6.000 : 2 x 35,00] = 105.000,00

14.400,00 + 105.000,00 = R$ 119.400,00 =» Custo Anual Total
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Para evitar um processo exaustivo e dispendioso de tentativas (e possivelmente erros),
faremos o cdlculo utilizando a equacao do lote econémico:

. _2CerCa
LE, JCAall—(ca+Mxp) ]

onde: Lep = Lote Econ6mico de Producao;
Cpr = Custo de Preparacgao do Lote de Fabricagdao = 800,00
Ca = Consumo Anual da Peca = 108.000;
CAa = Custo de Armazenagem Anual = 20,00;
Mxp = Maxima Produgao Possivel = 105.000

e 2 x 800,00 x 108.000
* 120,00 L-108.000 +150.000 )]

= /30857143 = 5.560 unidades

20,00 x 0,28

N \/172.800.000
=

172.800.000
= = /30857143 =5.560 unidades
LEs 20,00 x0,28
Custo Anual de Fabricagao Custo Médio de Estoque

[(108.000: 5.560) x (800,00)] = 15.539,00 [5.560 x (35,00 : 2)] = 112.839,00
15.536,00 + 97.300,00 = R$ 112.836,00  =» Custo Anual Total

Tamanho do Lote Custo Anual Total
9.000 unidades R$ 167.100,00
3.000,unidades R$ 81.300,00
6.000 unidades R$ 119.400,00
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Econdmico: 5.560 unidades ao custo anual total de RS 112.836,00
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