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ADMINISTRAÇÃO: CONCEITO E IMPORTÂNCIA 

 
 
Administração é o processo de tomar decisões sobre objetivos e utilização de recursos. 

  

O processo administrativo abrange cinco tipos principais de decisões, também chamadas processos ou funções: 

planejamento, organização, liderança, execução e controle. 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
Conforme aumenta a quantidade de recursos empregados, mais complexo se torna o processo de administrar. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ORGANIZAÇÕES: 

 

Uma organização é um sistema de recursos que procura realizar objetivos. 

As organizações transformam recursos para fornecer serviços e produtos, com o objetivo de resolver problemas 

de seus usuários e das pessoas que as criam. 

 

Duas palavras são usadas para indicar se uma organização tem desempenho de acordo com as expectativas 

dos usuários e das pessoas que mobilizam os recursos: 

EFICIÊNCIA E EFICÁCIA. 

 

EFICÁCIA: essa palavra é usada para indicar que a organização realiza seus objetivos.  Quando mais alto o 

grau de realização dos objetivos, mais a organização é eficaz. 

PLANEJAMENTO 

CONTROLE 

LIDERANÇA 

ORGANIZAÇÃO 

EXECUÇÃO 

1. FUNDAMENTOS DA ADMINISTRAÇÃO 

Grau de 
complexidade 

Administração pessoal 

Administração familiar 

Administração de pequenos grupos 

Administração de organizações 

Administração social: cidade, estado, 
global 
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EFICIÊNCIA: é a palavra usada para indicar que a organização utiliza produtivamente, ou de forma econômica 

seus recursos.  Quanto mais alto o grau de produtividade ou economia na utilização dos recursos, mais eficiente 

a organização é. 

 

 

 

MOVIMENTO DA ADMINISTRAÇÃO CIENTÍFICA 

 

A administração científica teve início com Frederick Taylor. 

 

Uma das idéias fundamentais da administração científica é que a produtividade mais elevada resulta da 

minimização do esforço muscular, ou seja, resulta da eficiência do trabalho. 

 

Os mecanismos da administração científica eram: 

¶ Estudos dos tempos e movimentos; 

¶ Padronização de ferramentas e instrumentos; 

¶ Padronização de movimentos; 

 

¶ Conveniência de uma área de planejamento; 

¶ Cartões de instruções; 

¶ Sistema de pagamento de acordo com o desempenho; 

¶ Cálculo de custos. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

2. ADMINISTRAÇÃO CLÁSSICA 

PRINCÍPIOS DA  

ADMINISTRAÇÃO CIENTÍFICA 

TAYLOR 

Princípio da 

administração 

científica. 

GANTT 

GILBRETH 

¶ Estudo de movimentos e 

da fadiga. 

¶ Psicologia aplicada 

MUNSTERBERG 

¶ Gráfico de Gantt. 

¶ Treinamento 

profissional. 

Psicologia aplicada 

 à industria. 
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TAYLOR 

 

Em 1878, Taylor ingressou na Siderúrgica MIDVALE.  Nessa empresa, ele começou a observar os problemas 

das operações fabris como: 

 

¶ A administração não tinha noção clara da divisão de suas responsabilidades com o trabalhador; 

¶ Não havia incentivos para melhorar o desempenho do trabalhador; 

¶ Muitos trabalhadores não cumpriam suas responsabilidades; 

¶ As decisões dos administradores eram baseadas em palpites e intuições; 

¶ Não havia integração entre os departamentos da empresa; 

¶ Os trabalhadores eram colocados em funções para as quais não tinham aptidão; 

¶ Os gerentes pareciam ignorar que a excelência no desempenho significaria recompensas tanto para 

eles próprios quanto para a mão-de-obra. 

 

A partir daí, passou a desenvolver a administração científica com a finalidade de resolver os problemas citados. 

O movimento da administração científica desenvolveu-se em três momentos: 

 

PRIMEIRA FASE:  

 Ataque ao problema dos salários; 

 Estudo sistemático do tempo; 

 Definição de tempos padrões; 

 Sistema de administração de tarefas. 

 

SEGUNDA FASE 

 Ampliação de escopo da tarefa para a administração; 

 Definição de princípios de administração do trabalho; 

 

TERCEIRA FASE: 

 Consolidação dos princípios; 

 Proposição de divisão de autoridade e responsabilidades dentro da empresa; 

 Distinção entre técnicas e princípios. 

 

  

Primeira fase: O problema dos salários. 

 

Havia duas formas de pagamento na época: por peça produzida e por dia trabalhado. 

 

 - no pagamento por dia de trabalho, como o valor era fixo, os operários não viam vantagem em produzir 

além do que eles próprios achavam necessário. 

 

 - No pagamento por peça produzida, os operários acreditavam que seu esforço só beneficiava somente 

ao patrão.  Além disso, quando a produção aumentava muito, os administradores diminuíam o valor pago por 

peça.  Com isso, a produção não crescia. 
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O PLANO DE TAYLOR: 

 

Taylor acreditava que o caminho para resolver o problema dos salários era descobrir uma maneira, científica e 

exata, para se determinar a velocidade máxima com a qual o trabalho poderia ser feito.   Para isso, ele criou o 

estudo sistemático e científico do tempo. 

 

As tarefas foram divididas em atividades elementares (básicas), cronometradas e registradas.  Em seguida, eram 

definidos os tempos padrões para as atividades elementares.  Esse sistema propunha um método para eliminar 

a diminuição do valor pago por peça, praticado pela administração. 

 

Esse trabalho o foi o primeiro da administração científica e foi batizado de PIECE-RATE SYSTEM (sistema de 

pagamento por peça) e foi a base para o sistema de administração de tarefas task management, que 

compreendia também a seleção de trabalhadores e o pagamento de incentivos. 

 

Como resultado, o piece-rate system trouxe também o controle da produção e o trabalho padronizado. 

 

Posteriormente, percebeu-se que a quantidade de movimentos que os operários faziam para realizar a tarefa 

afetava diretamente o tempo padrão.  Quanto maior o número de movimentos, maior era o tempo gasto e, por 

tanto, menor a produção.  Isso deu início ao estudo dos movimentos e posteriormente, o estudo dos tempos e 

movimentos, juntamente com Gilbreth. 

 

 

Segunda fase: Estudo Shop Management 

 

A ênfase se deslocou da produtividade do trabalhador, para o aprimoramento dos métodos de trabalho. 

Com esse trabalho, Taylor define os princípios da administração científica. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Nesse segundo trabalho, Taylor tratou ainda da padronização de ferramentas e equipamentos, sequenciamento 

e programação de operações e estudo dos movimentos. 

 

 

Princípios da administração científica. 

Seleção e treinamento de pessoal 

Salários altos e custos de produção baixos 

Identificação da melhor maneira de executar 
tarefas 

Cooperação entre administração e trabalhadores 
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Terceira fase: Síntese dos objetivos da administração científica 

 

Nesta fase, além de reafirmar as idéias expostas anteriormente, a abrangência da administração científica 

ampliou-se, para recomendar mudanças nas responsabilidades dentro da empresa.  A principal mudança 

recomendada era a criação de um departamento de planejamento, ao qual caberia o trabalho, eminentemente 

intelectual, de estudar e propor os aprimoramentos no chão-de-fábrica.  Os trabalhadores e supervisores 

imediatos deveriam ocupar-se exclusivamente da produção. 

 

A segunda mudança era a ampliação da quantidade de supervisores funcionais, cada um cuidando de um 

aspecto do trabalho operacional.  Essas idéias foram abandonadas. 

 

 

OBJETIVOS DA ADMINISTRAÇÃO CIENTÍFICA: 

 

1) Desenvolver uma ciência para cada elemento de trabalho, para substituir o método empírico; 

2) Selecionar cientificamente e depois treinar, instruir e desenvolver o trabalhador, que, no passado, 

escolhia seu próprio trabalho e treinava-se o melhor que podia; 

3) Cooperar sinceramente com os trabalhadores, de modo a garantir que o trabalho seja feito de acordo 

com os princípios da ciência que foi desenvolvida; 

4) Existe uma divisão quase igual de trabalho e de responsabilidades. 

 

 

Integrantes do movimento: 

 

GILBRETH 

 

Embora tenha ingressado no Massachusetts Institute of Technology, decidiu abandonar os estudos para 

aprender o ofício de pedreiro.  Trabalhando para uma empresa de construção, chegou aos 27 anos de idade a 

superintendente.  Nesse período, começou a fazer observações sobre os movimentos e inventou os andaimes 

móveis, que facilitavam o trabalho de colocação de tijolos. 

Gilbreth inventou muitos dispositivos, inclusive misturadores de concreto, correias transportadoras e barras de 

reforço.  Em 1909 publicou o livro Sistemas de Construção, no qual incluiu suas primeiras observações sobre o 

estudo dos movimentos. 

 

Em 1907, Gilbreth e Taylor se encontraram.  O estudo dos movimentos, iniciado por Gilbreth, completavam as 

idéias de Taylor sobre o estudo dos tempos, onde  Gilbreth propunha um estudo sistemático e a racionalização 

dos movimentos necessários para a realização de uma tarefa.  Gilbreth dedicou particular atenção à fadiga, no 

que foi ajudado por sua esposa, LILLIAM MOLLER GILBRETH. 

 

Lillian foi quem começou a introduzir a psicologia na indústria.  Em 1916, os dois publicaram um livro chamado 

Estudo da Fadiga, obra que combina uma síntese da administração científica com a visão da psicologia 

industrial.  Nesse livro, a fadiga é dividida em duas categorias: necessária (resultante da atividade que precisa 

ser feita para completar uma tarefa) e a desnecessária (resultante da atividade que não precisaria ter sido feita).  

Para minimizar a fadiga, segundo os Gilbreth, o caminho é o estudo científico dos movimentos e a introdução de 

aprimoramento nos métodos de trabalho.  A fadiga desnecessária seria sensivelmente reduzida, se o ambiente 
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de trabalho fosse redesenhado, e a fadiga necessária seria minimizada por meio de técnicas mais eficientes e de 

períodos de descanso.  Os Gilbreth também propuseram a redução das horas diárias de trabalho e a 

implantação ou aumento de dias de descanso remunerado. 

 

 

HENRY GANTT 

 

Henry Gantt era engenheiro mecânico e trabalhou na Midvale Steel, subordinado a Taylor.  Em 1901, 

estabeleceu-se como consultor em administração.  Em 1903, apresentou à ASME um trabalho, A Graphical Daily 

Balance in Manufacturing (Controle Gráfico Diário da Produção), no qual descreveu um método gráfico de 

acompanhar fluxos de produção.  Esse método tronou-se o gráfico de Gantt. 

 

Em 1917, os Estados Unidos entraram na Primeira Guerra Mundial.  Gantt foi trabalhar para o governo, na 

coordenação da produção de munição. O órgão que Gantt trabalhava coordenou a construção de 533 navios no 

ano de 1918, uma impressionante demonstração de capacidade industrial.  Ao final da guerra, os americanos 

tinham 341 estaleiros com 350.000 trabalhadores, que haviam construído 1.300 navios em 18 meses.  Nessa 

época, Gantt desenvolveu totalmente o gráfico que levava seu nome, usando-o para coordenar o trabalho das 

diversas fábricas e departamentos envolvidos no esforço de guerra. 

 

Essa técnica popularizou-se por todo o mundo, tornando-se a mais importante das técnicas de planejamento e 

controle.  Hoje em dia, softwares como o MsProject, utilizam o diagrama de Gantt para coordenar projetos e 

gerenciar tarefas. 

 

 

 

HENRY FORD E A PRODUÇÃO EM MASSA 

 

O Taylorismo formou parceria com a notável expansão da indústria e com outra inovação revolucionária do início 

do século XX: a linha de montagem de Henry Ford. 

 

O princípio da fabricação por meio da linha de montagem era conhecido havia muito tempo, quando o movimento 

da administração cientifica nasceu.  Desde os primórdios da Revolução Industrial, bicicletas, armas, peças, livros 

e jornais já eram produzidos em massa. 

 

Assim como o nome de Taylor está associado à administração científica, o nome de Henry Ford está associado à 

linha de montagem móvel, mas esse foi apenas um dos inúmeros avanços que ele criou e que deixaram sua 

marca na teoria e prática da administração.  Foi Henry Ford quem elevou ao mais alto grau os dois princípios da 

produção em massa, que é a fabricação de produtos não diferenciados em grande quantidade: peças 

padronizadas e trabalhador especializado. 

 

 

(1)  PEÇAS E COMPONENTES PADRONIZADOS E INTERCAMBIÁVEIS 

 

Na produção massificada, cada peça ou componente pode ser montada em qualquer sistema ou 

produto final.  Para alcançar a padronização, Ford passou a utilizar o mesmo sistema de calibragem 
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para todas as peças, em todo o processo de manufatura.  Esse princípio deu origem ao controle de 

qualidade, cujo objetivo era assegurar a uniformidade das peças.  Além de padronização, Ford procurou 

simplicidade, reduzindo o número de peças de seus produtos.  Por exemplo, o bloco de seu motor de 

quatro cilindros era uma única peça fundida, ao passo que seus concorrentes fundiam os quatro 

cilindros separadamente, para depois juntá-las. 

 

 

(2) ESPECIALIZAÇÃO DO TRABALHADOR 

 

Na produção massificada, o produto é dividido em partes e o processo de fabricá-lo é dividido em 

etapas.  Cada etapa do processo produtivo corresponde à montagem de uma parte do produto.  Cada 

pessoa e cada grupo de pessoas, num sistema de produção em massa, têm uma tarefa fixa dentro de 

uma etapa de um processo predefinido.  A divisão do trabalho implica na especialização do trabalhador.  

Na produção artesanal, o trabalhador faz um produto do começo ao fim ï desde o projeto até o controle 

de qualidade final ï ou uma parte significativa de um produto final. 

 

Na produção de massa, as qualificações do trabalhador resumem-se ao conhecimento necessário para 

a execução de uma tarefa ï a clássica atividade de apertar parafusos, parodiada por Charlie Chaplin no 

filme Tempos Modernos.  Essa mecanização da atividade humana, que produz a alienação do 

trabalhador, foi objeto das críticas mais contundentes que se fizeram à produção massificada. 

 

 

A LINHA DE MONTAGEM DE HENRY FORD 

 

No começo, a Ford trabalhava artesanalmente.  Em 1908, o tempo médio de ciclo (tempo total trabalhado 

antes de serem repetidas as mesmas operações) de um montador da Ford chegava a 514 minutos.  Nesse 

sistema, cada trabalhador ficava sempre na mesma área de montagem e fazia uma parte importante de um carro 

(por exemplo, colocar rodas, molas, motor) antes de passar para o carro seguinte, que vinha até ele.  Porém, era 

responsabilidade do trabalhador apanhar as peças no estoque e trazê-las até seu posto.  Para cumprir esta 

responsabilidade, o trabalhador tinha que ir atrás do trabalho. 

 

A primeira providência que Ford tomou para tornar esse processo mais eficiente foi entregar as peças em 

cada posto, de onde os trabalhadores não precisavam mais ficar saindo o dia todo.  Em seguida, Ford decidiu 

que o montador executaria uma única tarefa, andando de um carro para outro dentro da fábrica.  Em 

1913, pouco antes de implantar a linha de montagem, o tempo médio de ciclo do montador da Ford havia 

caído para 2, 3 minutos.  Logo apareceram os problemas deste procedimento: a movimentação consuma temo 

e, como os montadores tinham velocidades diferentes de trabalho, os mais rápidos perdiam sua eficiência 

quando encontravam os mais lentos pela frente. 

 

 

A LINHA DE MONTAGEM MÓVEL 

 

Em 1910, Henry Ford estabeleceu a primeira planta dedicada exclusivamente à montagem final de peças 

fabricadas em plantas distintas, que eram partes de um processo produtivo comum. 
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A linha de montagem móvel, na qual o produto em processo desloca-se ao longo de um percurso enquanto os 

operadores e componentes ficam parados, desenolveu-se rapidamente em seguida.  Em 1912, o conceito de 

linha de montagem, sem mecanização, foi aplicado à fabricação de motores, radiadores e componentes 

elétricos.  Finalmente, no começo de 1914, a Ford adotou a linha de montagem móvel e mecanizada para a 

montagem do chassis, que passou a consumir 1 hora e 33 minutos em contraste com as 12 horas e 28 

minutos necessárias no ano anterior, quando a montagem ainda era artesanal. 

 

As conseqüências foram espantosas.  O tempo médio de ciclo foi reduzido para 1,19 minutos, por causa da 

imobilidade do trabalhador.  A nova tecnologia também reduzia a necessidade de investimento de capital.  A 

velocidade maior da produção reduzia também os custos de estoques de peças à espera da montagem.  Melhor 

de tudo, quanto mais carros eram fabricados, mais baratos eles ficavam.  Tudo isso incendiou a imaginação 

dos concorrentes. 

 

 

INOVAÇOES DE FORD 

 

Ford foi inovador em muitos outros aspectos.  Adotou o dia de trabalho de 8 horas e duplicou o valor do salário, 

para 5 dólares por dia e instituiu a participação nos lucros.  Ele achava que seus operários deveriam poder 

comprar o produto que fabricavam. 

 

O manual do proprietário do Ford Modelo T, lançado em 1908, já em formato de perguntas e respostas, 

explicava em 64 páginas como usar ferramentas simples para resolver os 140 possíveis problemas que o carro 

poderia ter. 

 

 

EXPANSÃO DO MODELO FORD 

 

As vantagens competitivas desse modelo impulsionaram a Ford para a primeira posição da indústria 

automobilística mundial, virtualmente eliminando as empresas artesanais.  Em 1923, foram produzidos 2,1 

milhões unidades do Modelo T. Em 1926, a Ford montava automóveis em 19 países, além dos Estados Unidos.  

Em 1915, já era o principal fabricante na Inglaterra.  Neste país, na Alemanha e na França, tinha fábricas 

completamente integradas, não apenas montadoras. 

 

Porém, a falta de opção de modelos (Ford produziu durante anos apenas o Modelo T, somente na cor preta) e o 

fato das empresas serem integradas, isto é, ele produzia todas as partes necessárias para a montagem dos 

carros ï rodas, vidros, aço etc. fizeram com que Ford passasse por uma grande crise em suas empresas.   

 

Para sair da crise, Ford desmembrou sua produção terceirizando a fabricação de peças e passou apenas a 

montar os veículos.  Investiu também no desenvolvimento de novos modelos e cores.  

 

 

 

HENRY FAYOL E A ESCOLA DO PROCESSO DE ADMINISTRAÇÃO 

 

O personagem mais importante que sistematizou e divulgou as idéias da administração científica e da linha de 
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montagem, foi o engenheiro francês Henry Fayol. 

 

Fayol foi contratado para trabalhar na corporação mineradora e metalúrgica francesa Comanbault.  Passou toda 

a sua vida nessa empresa, aposentando-se como diretor geral, em 1918.  Em 1888, quando foi promovido a 

essa posição, a empresa estava à beira da falência.  Os acionistas não recebiam nenhum dividendo desde 1885, 

as fábricas só produziam prejuízos e as minas de carvão estavam quase exauridas.  Fayol conseguiu mudar 

esse quadro, fechando unidades deficitárias, lançando novos produtos e adquirindo novas minas de carvão.  As 

77 anos, quando se aposentou, Fayol havia conseguido fazer uma empresa extremamente bem sucedida. 

 

Nos últimos anos de sua vida, Fayol dedicou-se a divulgar princípios de administração, que se baseavam em sua 

experiência. 

 

 

 

Processo administrativo segundo Fayol. 

 

Segundo Fayol: 

¶ A administração é função distinta das demais funções da empresa, como finanças, produção e 

distribuição. 

¶ A administração compreende cinco funções: planejamento, organização, comando, coordenação e 

controle. 

 

 

FUNÇÃO ADMINISTRATIVA 

 

De acordo com Fayol, a administração é uma atividade comum a todos os empreendimentos humanos (família, 

negócios, governo) que sempre exige algum grau de planejamento, organização, comando, coordenação e 

controle.  Para responder a essa necessidade, ele criou e divulgou sua própria teoria, a qual começa por dividir a 

empresa em seis atividade ou funções distintas: 

 

1. Técnica (produção, manufatura). 

2. Comercial (compra, venda, troca). 

3. Financeira (procura e utilização de capital). 

4. Segurança (proteção da propriedade e das pessoas). 

5. Contabilidade (registro de estoques, balanços, custos, estatísticas). 

6. Administração (planejamento, organização, comando, coordenação e controle). 

 

Fayol sugeriu que a função administrativa era a mais importante de todas e definiu cada um de seus 

componentes da seguinte maneira: 

 

¶ Planejamento (previsão): examinar o futuro e traçar um plano de ação a médio e longo prazo. 

¶ Organização: montar uma estrutura humana e material para realiza o empreendimento. 

¶ Comando: manter o pessoal em atividade em toda a empresa. 

¶ Coordenação: reunir, unificar e harmonizar toda a atividade e esforço. 

¶ Controle: cuidar para que tudo se realiza de acordo com os planos e as ordens. 
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PAPEL DOS GERENTES 

 

Fayol considerava a empresa como um sistema racional de autoridade, que justificava sua existência na medida 

em que atende ao objetivo primário de fornecer valor, na forma de bens e serviços, a seus consumidores.  O 

trabalho do dirigente consiste em tomar decisões, estabelecer metas, definir diretrizes e atribuir 

responsabilidades aos integrantes da organização, de modo que as atividade de planejar, organizar, comandar, 

coordenar e controlar estejam numa sequência lógica. 

 

Uma vez organizada uma empresa, seus colaboradores necessitam de ordens para saber o que fazer, suas 

ações precisam de coordenação e suas tarefas precisam de controle gerencial.  Esse é o papel dos gerentes na 

visão de Fayol. 

 

Fayol propôs 16 princípios que devem ser seguidos para que a administração seja eficaz: 

 

1. Assegurar a cuidadosa preparação dos planos e sua rigorosa execução; 

2. Cuidar para que a organização humana e material seja coerente com o objetivo, os recursos e os 

requisitos da empresa; 

3. Estabelecer uma autoridade construtiva, competente, enérgica e única. 

4. Harmonizar atividades e coordenar esforços; 

5. Formular as decisões de forma simples, nítida e precisa; 

6. Organizar a seleção eficiente do pessoal; 

7. Definir claramente as obrigações; 

8. Encorajar a iniciativa e o senso de responsabilidade; 

9. Recompensar justa e adequadamente os serviços prestados; 

10. Usar sanções contra faltas e erros; 

11. Manter a disciplina; 

12. Subordinar os interesses individuais ao interesse geral; 

13. Manter a unidade de comando; 

14. Supervisionar a ordem material e humana; 

15. Ter tudo sob controle; 

16. Combater o excesso de regulamentos, burocracia e papelada. 

  

 

 

 

TODOS OS GRUPOS SOCIAIS SÃO ORGANIZAÇÕES? 

 

A resposta é não.  Os grupos sociais dividem-se em duas grandes categorias: primários e secundários. 

 

 

GRUPOS SOCIAIS PRIMÁRIOS 

 

Encontram-se na categoria dos grupos sociais primários as famílias, os grupos de amigos e de vizinhos e certos 

3. ORGANIZAÇÕES 
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grupos de interesse profissional ou social, como os grupos de voluntários e de artistas amadores.  Nestes 

grupos, também chamados informais, predominam as relações pessoais.  Em muitos grupos deste tipo, as 

pessoas ingressam e saem voluntariamente. 

 

 

GRUPOS SOCIAIS SECUNDÁRIOS 

 

A categoria dos grupos sociais secundários abrange os grupos formais, assim chamados porque com eles as 

pessoas têm reações regidas por regulamentos explícitos.  É o caso de todos os tipos de organizações formais, 

especialmente da maior delas, o Estado.  As organizações formais baseiam-se em normas explícitas que criam 

direitos e obrigações para seus integrantes. 

 

Em todo grupo sempre há algum grau de definição de objetivos, uso de recursos, divisão de trabalho e 

processos de transformação.  Para resolver problemas com algum grau de complexidade, ou para administrar 

sistemas complexos de recursos, os grupos primários comportam-se eventualmente, como uma empresa ou a 

Prefeitura. 

 

Essa é a diferença: todos os grupos sociais têm os elementos que definem as organizações.  Alguns são 

organizações formais, regidas por regulamentos, enquanto outros são grupos sociais primários ou informais, 

regidos por relações pessoais. 

 

Todas as organizações formais são burocráticas. A palavra burocracia identifica as organizações que se 

baseiam em regulamentos.  Há uma razão extremamente importante para se entender o que é a burocracia: a 

sociedade organizacional é, também, uma sociedade burocratizada.  Todas as organizações com as quais você 

está ligado de alguma forma são burocracias, regidas por regulamentos que criam direitos e obrigações.  A 

burocracia é um estágio na evolução das organizações. 

 

 

 

MAX WEBER E A BUROCRACIA 

 

Max Weber nasceu em 1864, na Prússia e faleceu em 1920. De acordo com Weber, as organizações formais 

modernas baseiam-se em leis, que as pessoas aceitam por acreditarem que são racionais, isto é, definidas em 

função do interesse das próprias pessoas e não para satisfazer aos caprichos arbitrários de um dirigente.  As 

pessoas que integram as organizações modernas também aceitam que algumas pessoas representem a 

autoridade da lei: guardas de trânsito, juízes, prefeitos e gerentes.  A autoridade é contrapartida da 

responsabilidade que têm essas pessoas de zelar pelo cumprimento da lei.  A obediência é devida às leis, 

formalmente definidas, e às pessoas que as representam, que agem dentro de uma jurisdição.  Qualquer 

sociedade, organização ou grupo que se baseie em leis racionais é uma burocracia. 

 

As organizações formais, ou burocráticas, apresentam três características principais, que as distinguem dos 

grupos informais ou primários: formalidade, impessoalidade e profissionalismo.  Essas três características 

formam o chamado tipo ideal de burocracia, criado por Max Weber.  O tipo ideal é um modelo abstrato que 

procura retratar os elementos que constituem qualquer organização formal do mundo real. 
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FROMALIDADE 

¶ As burocracias são essencialmente sistemas de normas.  A figura 

da autoridade é definida pela lei, que tem como objetivo a racionalidade 

das decisões baseadas em critérios impessoais. 

IMPESSOALIDADE 

¶ As pessoas são ocupantes de cargos ou posições formais.  Alguns 

dos cargos são de figuras de autoridade.  A obediência é devida aos 

cargos, não aos ocupantes.  Todas as pessoas seguem a lei. 

PROFISSIONALISAMO 

¶ As burocracias são formadas por funcionários.  Os funcionários são 

remunerados, obtendo os meios para sua subsistência.  As burocracias 

funcionam como sistemas de subsistência para os funcionários. 

 

 

 

ORGANIZAÇÕES INDUSTRIAIS 

 

Existem diversos modelos de organização, dos quais destacam-se seus três tipos principais: Linear, Funcional 

e Mista. 

 

 

ORGANIZAÇÃO LINEAR 

 

As mais diferentes atividades empresariais podem ser classificadas em grupos de atividades conhecidas como 

funções gerenciais. 

 

Qualquer empresa industrial necessita exercer três funções gerenciais básicas para cumprir seu objetivo: 

transformar materiais em produtos acabados (produção); conseguir recursos para financiar sua produção 

(finanças); e, colocar seus produtos à disposição de seus consumidores (vendas). 

 

Essas três funções (produção, vendas e finanças), pelas razões descritas, constituem-se nas funções primárias 

ou básicas. 

 

Uma pequena empresa industrial, por não suportar estruturas administrativas mais densas, somente exerce 

funções que têm relações diretas com os objetivos básicos da empresa. Caracterizando uma pura Organização 

Linear. 

 

Para clarear o conceito, suponha-se uma pequena indústria mecânica que se apresenta conforme o 

organograma da figura seguinte: 
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Na área de produção, o empresário delegou a um chefe da Produção a execução desta função gerencial básica, 

colocando dois encarregados a ele subordinados, que por sua vez coordenam os trabalhos dos operários de 

suas áreas respectivas. 

 

 

ORGANIZAÇÃO FUNCIONAL 

 

Uma análise superficial no organograma anterior revela que somente se pode administrar com uma estrutura 

pura de linha uma empresa de pequeno porte. Uma vez que uma série de funções complementares ao pleno 

gerenciamento da empresa certamente é acumulada por uma ou mais pessoas que ocupam a estrutura em linha 

(empresário/gerente, chefe de produção, chefe de vendas ou o contador). 

 

Suponha-se, por exemplo, que a empresa necessitasse contratar mais pessoas para ampliar a produção. Quem 

irá se encarregar da convocação deste pessoal, sua seleção, adestramento etc.? 

 

Evidentemente, o chefe do departamento de produção, uma vez que essas pessoas necessitam de habilidades 

para trabalhar em sua área. Desta forma, o chefe de produção se tornará ocupado, além da sua função 

específica, de outra função para a qual não se encontra devidamente preparado, específica de Recursos 

Humanos. 

 

EMPRESÁRIO 

VENDAS PRODUÇÃO 

VEND. VEND. 

ENCARREGADO 

DE MECÂNICA 

CONTABILIDADE 

ESCRITURÁ

RIO 

ESCRITURÁ

RIO 

ENCARREGADO 

DE FUNDIÇÃO 

 

OPER. OPER. OPER. OPER. 
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Na medida em que o número de pessoas envolvidas na produção aumenta, cada vez mais aquele chefe será 

convocado a exercer a função de Recursos Humanos.  Assim, gera-se a necessidade de contar com alguém que 

exerça este trabalho e tome a seu cargo todas as atividades relacionadas com a administração do pessoal da 

empresa. Certamente se precisarão de alguém com conhecimentos de psicologia, testes de admissão etc. Esta 

função se caracteriza como a do chefe do Departamento de Desenvolvimento de Recursos Humanos ou de 

Relações Industriais. 

 

Ampliando este conceito, se aprecia também a necessidade de contar com alguém para gerenciar a aquisição de 

materiais, com conhecimento do trato com fornecedores, políticas de compras etc. À medida que a empresa 

cresce, aumenta a necessidade de cobrir novas funções, tais como: desenvolvimento de novos produtos e de 

processos, manutenção, controle de qualidade etc.. 

 

Todas as funções que são criadas para colaborar com as funções de linha e que as assessoram de forma 

especializada, a fim de atingir os objetivos da empresa, são de ñstaffò ou de assessoramento. 

 

Se uma organização é estruturada para aproveitar ao máximo os conhecimentos dos distintos especialistas em 

cada tema, tem-se uma organização funcional 

 

Como se vê na figura a seguir, neste tipo de organização cada operário recebe instruções especializadas sobre 

que tipo de controle empregar, como realizar a peça; quais ferramentas e materiais devem usar etc.; por parte 

dos especialistas em Controle de Qualidade, Fabricação, Ferramentaria e Materiais, respectivamente. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Este sistema não tem dado bons resultados na prática, por muitos motivos, entre outros o de se deixar ao 

operário a decisão de discernir a quem deve recorrer para que se solucione um dado problema. 

 

GERENTE 

QUALIDADE FERRAMEN
TARIA 

MATERIAIS FABRICAÇÃO 

OPERÁRIO OPERÁRIO OPERÁRIO OPERÁRIO 
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Observe a diferença com a organização linear, onde o operário recebe ordens e instruções somente de seu 

encarregado e este de seu chefe de departamento. 

 

 

 

ORGANIZAÇÃO LINEAR-STAFF 

 

A maioria das empresas modernas associa as vantagens da organização linear com as da funcional trabalhando 

com organização linearïstaff. 

 

Na organização linearïstaff, se o gerente necessita desincumbir-se de um assunto muito especial, recorre a um 

assessor para realizar a tarefa e autoriza-o a instruir diretamente aos executores de funções de linha. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Uma empresa que requer uma estrutura deste tipo trata-se, em termos organizacionais, de uma empresa de 

médio e grande porte, não sendo mais recomendável ser comandada por um único homem, tornando-se 

indispensável à constituição de uma Direção, a qual exercerá as tarefas típicas de alta direção, como por 

exemplo, e principalmente, as decisões de natureza estratégica. 

 

 (entrega Na Gerência de Marketing, o Departamento de Vendas ficou exclusivamente com a tarefa de 

vender, surgindo o Departamento de Distribuição, encarregado de complementar a venda do produto) e ñsentirò a 

satisfação do cliente. Ainda nesta gerência encontra-se o departamento de pesquisa de mercado, encarregado 

de identificar as tendências de preferências do consumidor, realizar pesquisas para lançamento de novos 

produtos e quantificar o mercado. 

 

O departamento de linha na Gerência de Marketing é o de Vendas porque é o responsável por uma das três 

funções gerenciais básicas. Como todos os departamentos ligados a marketing, venda deve também procurar 
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ñsentirò o mercado, tanto a demanda como a oferta. Em resumo, ñVendasò, ® o departamento encarregado de 

atender os clientes da empresa, procurando saber o que desejam consumir e pressionar a fábrica para produzir 

artigos na época e quantidade desejadas, ao menor preço de vendas e um elevado padrão de qualidade. 

 

Distribuição atua como apoio ao departamento de vendas, fazendo com que os produtos acabados cheguem às 

mãos dos consumidores em perfeitas condições físicas e fiscais. Engloba o Estoque de Produtos Acabados, a 

Expedição (que embala os produtos acabados e emite os documentos de entrega ï Nota Fiscal e Fatura) e a 

própria Seção de Entregas ou de Transporte, que manipula os meios de transporte externos de mercadoria (de 

propriedade da empresa ou subcontratados de terceiros). Apesar de desincumbir-se de uma função tipicamente 

comercial, vamos vê-lo, freqüentemente, subordinado ao gerente industrial, porque, usualmente, sua localização 

física situa-se na área, fabril, em uma visão distorcida da função comercial. 

 

A Gerência Financeira subdivide-se em três departamentos: Contabilidade, Custos Industriais e Orçamento. 

 

A Contabilidade, em linha com a Gerência Financeira, é o departamento encarregado da execução das 

atribuições cotidianas deste subsistema, como o atendimento das obrigações fiscais, trabalhistas etc. 

 

Custos industriais é o responsável pelo controle dos custos de produção, isto é, cabe-lhe estabelecer o custo 

padrão, a partir das especificações do Departamento de Engenharia e compará-lo regularmente com o custo 

real, por ele próprio apurado, a partir das informações, sobretudo emanadas do PCP. É um importante apoio ao 

Gerente Industrial pois é através de um eficiente controle de custos que se consegue um dos mais eficazes 

controles da produtividade industrial. Por isso não são poucos os que defendem sua subordinação ao próprio 

Gerente Industrial, providência que parece desnecessária. 

 

O Gerente Financeiro terá sempre melhores condições de exercitá-la, sendo esta por outro lado uma das 

melhores maneiras de fazer com que este último partilhe dos problemas da produção, o que torna de maior 

utilidade sua participação nas reuniões da direção, fortalecendo, sobremaneira a visão de que a empresa é um 

todo. 

 

O Departamento de Orçamento é o encarregado de planejar todo o orçamento da empresa, de todas as 

gerencias, departamentos e seções, e de fazer o acompanhamento da execução orçamentária, atividade de 

grande relevância para uma boa gestão industrial. 

 

A Gerência de Produção tem sete departamentos em linha, sendo que o departamento de RH, embora em linha 

com a produção, reporta-se à diretoria. 

O Departamento de Engenharia ou departamento técnico subdivide-se em Engenharia do Produto ou Engenharia 

de Projeto e Engenharia Industrial ou Engenharia de Métodos. Cabe à Engenharia do Produto o projeto acabado, 

o que envolve desenhos, tolerâncias, escolha do material, especificações etc. A Engenharia Industrial cabe a 

decisão de como e onde devem ser produzidos as várias peças componentes e conjuntos, e como essas peças 

e conjuntos articulam-se para constituir os produtos acabados; é quem decide, em princípio, quanto à 

procedência das peças ï compra ou fabricação ï e, também, respondendo comumente pelo projeto do 

ferramental e, às vezes, de sua produção. 

 

O Departamento de Controle de Qualidade é o encarregado de verificar se os padrões de qualidade 

especificados pelo Departamento de Engenharia estão sendo obedecidos (qualidade de conformação). 
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Modernamente este Departamento vem ganhando destaque, atuando em todos os departamentos da empresa e 

enfatizando sua atuação na Garantia de Qualidade, iniciando sua atuação na qualidade do projeto. Pode-se 

encontrar o Departamento de Controle de Qualidade subordinado diretamente à Direção a fim de evitar 

influências do Gerente Industrial cuja tarefa orgânica é a produção. Essa subordinação depende também se a 

indústria é do tipo onde a qualidade é essencial ou muito relevante como é o caso da indústria aeronáutica, 

farmacêutica e outras. 

 

Do Departamento de Manutenção espera-se que cuide adequadamente das máquinas, equipamentos e 

instalações, bem como dos edifícios e terrenos. Terá que atender a pedidos de consertos eventuais e executar 

um programa de manutenção preventiva; às vezes é também o responsável pela produção do ferramental da 

fábrica e de algumas máquinas mais simples. Sua importância é bem maior na produção do tipo contínuo, onde 

as máquinas se encadeiam e a paralisação de uma delas interrompe toda a produção. 

 

O Departamento de Compras é o incumbido de adquirir matérias-primas, peças e conjuntos que não serão 

produzidos na fábrica. Esses itens poderão ser encontrados no mercado ou precisarão ser fabricados sob 

encomenda. Também a aquisição de materiais auxiliares e de uso geral é de sua responsabilidade. É importante 

que consiga os materiais dentro da especificação projetada, prazo necessário, qualidade exigida, quantidade 

solicitada e, obviamente, nos melhores preços e condições de pagamento. Embora indiscutível sua melhor 

subordinação ao Gerente Industrial, pois é responsável por uma função tipicamente industrial, encontramo-los, 

freqüentemente, subordinado ao Gerente Financeiro ou mesmo diretamente à Diretoria e, às vezes, ao Gerente 

de Marketing. É um problema de localização física, mesclado com problemas de comunicação. O Departamento 

de Compras situa-se fisicamente melhor no centro da cidade, fora da área fabril e, devido a dificuldade de 

comunicação, ele acaba por se subordinar a um dos gerentes que também se localizam no centro. Nessa 

alternativa também influi a hipertrofia da importância do preço de compra, que muitos ainda erradamente 

defendem. Somos a favor da subordinação ao Gerente Industrial que fica sensivelmente prejudicado sem o apoio 

direto do Departamento de  Compras. Por outro lado, este  encontra melhores condições globais de funcionar 

perto das outras funções de produção que lhe dão apoio. 

 

O Departamento de Recursos Humanos ou Departamento de Relações Industriais (antigo Departamento de 

Pessoal) é a unidade encarregada do recrutamento e seleção do elemento humano necessário à execução de 

todas as tarefas da empresa.  Deve procurar obter o máximo de rendimento do pessoal e fazer com que ele se 

sinta satisfeito no trabalho, seja bem pago e bem assistido, médica e socialmente. Às vezes encarrega-se 

também do treinamento, procurando criar, dentro da própria empresa, elementos para cargos mais altos. A 

consideração com o elemento humano tem mudado desde as épocas distantes do início da Revolução Industrial, 

sendo generalizado, hoje em dia, o conceito de que o elemento humano é o patrimônio mais precioso da 

empresa. Isso tem refletido na importância do Departamento de Recursos Humanos, justificando-se, planamente, 

sua ligação direta com a Diretoria, reforçada pela circunstância que lhe cabe tratar também dos problemas de 

pessoal da Gerência de Marketing e da Gerência Financeira. Em nosso país esse novo conceito ainda não se 

generalizou suficientemente. 

 

O PCP (Programação e Controle da Produção) é aquele departamento responsável pela coordenação dos vários 

departamentos da fábrica, com vistas ao bom atendimento das solicitações  do  Departamento   de   Vendas  que  

lhe são encaminhadas, cabendo-lhe providenciar que as mesmas sejam atendidas no prazo e quantidade 

exigidas. Supondo a existência de facilidades industriais adequadas em relação aos programas de venda e 

conhecida a maneira de produzir o produto acabado, o PCP encarrega-se de emitir as várias ordens, programar 
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e movimentar as Ordens de Fabricação e acompanhar a produção de um modo geral. As providências por ele 

solicitadas destinam-se ao Departamento de Produção (Seções de Fabricação e Linhas de Montagem) e 

também ao Departamento de Compras, ambos funcionando, portanto segundo informações do PCP. 

 

Esse relacionamento, entretanto, não justifica uma relação de dependência, isto é, não é necessário que aqueles 

departamentos lhe sejam subordinados para que sigam suas instruções. Essa alternativa elimina, sem dúvida, o 

constante atrito que caracteriza as relações do PCP com produção e compras, porém agiganta 

desnecessariamente esse departamento, transformando-o numa verdadeira subgerência que, pelo menos no 

caso da pequena e média empresa, não nos parece recomendável. 

 

 

 

FFLLUUXXOO  DDEE  IINNFFOORRMMAAÇÇÕÕEESS  EE  PPRROODDUUÇÇÃÃOO  DDEENNTTRROO  DDAA  OORRGGAANNIIZZAAÇÇÃÃOO  LLIINNEEAARR--SSTTAAFFFF  

 

Na Figura abaixo, encontra-se representado o Fluxo de Informações e de Produção na empresa industrial 

tomada como referência para análise: intermitente ï repetitiva na fabricação e contínua na montagem. 
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O processo inicia-se com o consumidor razão de ser de uma empresa. No caso da produção intermitente sob 

encomenda, o consumidor é quem procura o Departamento de Vendas da empresa e, depois de várias 

negociações, entrega-lhe um Pedido de Fornecimento.  

 

Na produção contínua e na intermitente ï repetitiva (produção para estoque), o consumidor não encomenda os 

produtos acabados, mas, pelo contrário, espera encontrá-los quando se dispõe a comprá-los nas lojas dos 

revendedores ou representantes. A tarefa do Departamento de Vendas é, por conseguinte, bem mais difícil, pois 

tem que estimar o provável consumo futuro dos produtos acabados da empresa. 

 

Num e noutro caso, cabe ao Departamento de Vendas informar à fábrica o que deseja. Se o produto acabado a 

ser solicitado já está em produção na fábrica, o Departamento de Vendas encaminha sua solicitação diretamente 

ao PCP.  

 
Caso contrário, envia-a, primeiramente, ao Departamento de Engenharia que vai projetar o produto acabado e 

especificar sua constituição em matérias-primas e peças  componentes,  fabricadas ou compradas. Aqui a 

função Controle de Qualidade tem sua primeira atuação, preocupando-se com a qualidade do projeto. 

 

De posse da solicitação do Departamento de Vendas e das informações do Departamento de Engenharia, e 

supondo que a fábrica está adequadamente capacitada a produzir esse produto, pode o PCP completar o 

planejamento da produção e, oportunamente, encomendar os itens necessários à produção: matérias-primas, 

peças compradas, peças fabricadas e os próprios produtos acabados, através da Emissão de Ordens. 

 

Tanto matérias-primas quanto peças compradas serão encomendadas ao Departamento de Compras pelo PCP. 

Através das ordens de Compras, esse Departamento entrará em contato com os fornecedores e colocará as 

Solicitações de Compras, depois de verificadas as possibilidades de atendimento global (especificações, prazo 

de entrega, qualidade, preço, condições de pagamento etc.). 

 

Recebendo as Solicitações de Compras, os fornecedores deverão providenciar a separação das mercadorias e 

enviá-las à fábrica. Depois de recebidas e inspecionadas, a saber, na Recepção e na Inspeção do Controle de 

Qualidade, serão as mesmas encaminhadas aos armazéns respectivos: matérias primas para o almoxarifado de 

matérias-primas e peças compradas para o de peças. 

 

Por sua vez, as peças fabricadas serão solicitadas pelo PCP às Seções de Fabricação do Departamento de 

Produção, através das Ordens de Fabricação. Atendendo a essa solicitação, as Seções de Fabricação recebem 

as matérias-primas do Armazém de Matérias Primas e as transformam em peças fabricadas que são 

encaminhadas ao Armazém de Peças. 

 

Já os produtos acabados serão pedidos pelo PCP às Linhas de Montagem do mesmo Departamento de 

Produção, através das Ordens de Montagem. Atendendo a essa solicitação, as Linhas de Montagem recebem as 

peças componentes do Armazém de Peças e montam-nas em produtos acabados que são enviados ao Estoque 

de Produtos Acabados. 

 

O Controle de Qualidade atua tanto na fabricação como na montagem através do Controle de Processo, evitando 

a ocorrência de lotes de peças ou produtos acabados defeituosos, bem como realizando inspeção de qualidade 
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por ocasião do recebimento das peças fabricadas e dos produtos acabados que são enviados ao Estoque de 

Produtos Acabados. 

 

O Controle de Qualidade atua tanto na fabricação como na montagem através do Controle de Processo, evitando 

a ocorrência de lotes de peças ou produtos acabados defeituosos, bem como realizando inspeção de qualidade 

por ocasião do recebimento das peças fabricadas e dos produtos acabados pelos armazenamentos respectivos. 

 

Finalmente, cabe à Expedição entregar o produto acabado ao Consumidor, diretamente ou através do 

Revendedor autorizado pela Empresa seguindo as instruções do Departamento de Vendas e fechando o circuito 

de produção e ordens. Como já foi colocado, Expedição e Estoque de Produtos Acabados pertencem ao 

Departamento de Distribuição. 

 

É claro que nem todas as empresas industriais têm seu fluxo de informações e de produção exatamente dentro 

desse contexto, o que não significa que estejam erradas. O tamanho da empresa e o tipo de produção são 

fatores determinantes, tanto da estrutura organizacional da empresa quando do seu fluxo de informações e de 

produção. 

 

 

LEGENDA 

Informações: 

Materiais: 

 

 

OM = Ordem de Montagem 

OC = Ordem de Compras 

OF = Ordem de Fabricação 

SC = Solicitação de compras 

MP = Matéria Prima 

PF = Peça Fabricada 

PC = Peça Comprada 

PA = Produto Acabado 

 

 

 

 

 

 

A produção em massa aumentou de maneira fantástica a produtividade e a qualidade, e foram obtidos produtos 

bem mais uniformes, em razão da padronização e da aplicação de técnicas de controle estatístico da qualidade. 

 

O conceito da produção em massa e as técnicas produtivas dele decorrentes predominaram nas fábricas, até 

meados da década de 1960, quando surgiram novas técnicas produtivas, caracterizando a denominada 

produção enxuta.  A produção enxuta introduziu, entre outros, os seguintes conceitos: Just-in-time, engenharia 

simultânea, tecnologia de grupo, consórcio modular, células de produção, desdobramento da função da 

qualidade, sistemas flexíveis de manufatura, benchmarking etc. 

 

 

4. SISTEMAS DE PRODUÇÃO 
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Empresa 

Fronteira do sistema 

CONCEITUAÇÃO DE SISTEMAS DE PRODUÇÃO 

 

Sistema é o conjunto de elementos interrelacionados com um objetivo comum. 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

Todo sistema compõe-se de três elementos básicos: as entradas (inputs), as saídas (outputs) e as funções de 

transformação. 

 

Inputs são insumos, ou seja, o conjunto de todos os recursos necessários, tais como instalações, capital, mão 

de obra, tecnologia, energia elétrica, informações e outros.  Eles são transformados em outputs pelas funções 

de transformação, como decisões, processos, regras heurísticas, algoritmos matemáticos, modelos de 

simulação, julgamento humano, dentre outros fatores.  Os outputs são os produtos manufaturados, serviços 

prestados, informações fornecidas. 

 

Os sistemas de produção são aqueles que têm por objetivo a fabricação de bens manufaturados, a prestação 

de serviços ou o fornecimento de informações. 

 

Desempenho (performance): o grau no qual um sistema, físico ou econômico, atinge seus objetivos.  Assim, o 

conceito é muitas vezes associado à eficiência de sistemas físicos e à eficácia de sistemas econômicos. 

 

Produtos/serviços: o resultado dos sistemas produtivos, podendo ser um bem manufaturado, um serviço ou 

uma informação. 

 

Insumos: a denominação mais usual entre economistas e administradores de empresas para representar todos 

os recursos usados na produção, quer sejam diretos, isto é, incorporam-se ao produto final, que sejam indiretos, 

como máquinas, instalações, energia elétrica, tecnologia, entre outros. 

 

 

 

CONCEITO DE FLUXO EMPURRADO E FLUXO PUXADO 

 

Para o estudo dos sistemas de produção é necessário apresentar dois conceitos importantes, com relação ao 

fluxo de produção: fluxo empurrado (empurrar a produção) e fluxo puxado (puxar a produção). 

a
m
b
i
e
n
t
e 

Mão de obra 

Capital 

Energia 

Outros insumos 

 
 
i
n
p
u
t 

 
o
u
t
p
u
t 

Produtos 

Serviços 

a
m
b
i
e
n
t
e 

Funções de 
transformação 
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No sistema de empurrar, o fornecedor (interno ou externo), na medida em que vais produzindo empurra o 

produto ao cliente, sem saber sua real necessidade. 

 

Por exemplo: há alguns anos as montadoras de veículos no Brasil não se importavam muito com o que os 

consumidores procuravam num modelo de automóvel.  As montadoras punham um modelo no mercado e, se o 

consumidor quisesse um automóvel, teria que se contentar com aquele. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

No sistema de puxar, o consumidor é quem determina o que quer, quando quer e em qual quantidade. 

 

Por exemplo: depois que se abriu o mercado brasileiro para os veículos importados, os consumidores tiveram 

maior opção de modelos, obrigando as montadoras a se preocuparem mais com a voz do cliente.  Assim, ao 

invés das montadoras empurrarem um veículo no mercado, elas estão oferecendo um modelo de acordo com as 

necessidades do cliente (muitas vezes até sob encomenda) e, espera que o mercado venha requisitá-los. 

 

O método de empurrar é o mais convencional.  As peças ou partes são previstas, fabricadas e estocadas em 

cada etapa da fabricação.  O controle dessa produção é baseado na previsão inicial e se consideram o tempo e 

o fluxo dessas peças para a finalização do processo. 

 

Já o método de puxar é o mais adequado o sistema Just-in-time e ao uso do kanban, pois certa quantidade de 

PROGRAMAÇÃO DA PRODUÇÃO 

Processo PA MP 

 

PUXAR A PRODUÇÃO 

Processo Processo 

PA MP Processo 

    
OC 

OF OF OM 

EMPURRAR A PRODUÇÃO 

PROGRAMAÇÃO DA PRODUÇÃO 

 

Processo Processo 



TECNOLOGIA INDUSTRIAL 

 

ETEC – João Gomes de Araújo 24 

 

peças é mantida em cada estação de trabalho e sua reposição é controlada pelos cartões de requisição, na 

quantidade proporcional em que são consumidas em processo ou solicitadas pelo cliente final. 

 

 

 

PPRROODDUUÇÇÃÃOO  

 

A produção é definida como a oferta de um bem ou um serviço a comunidade. A função de produção não 

compreende apenas as operações de fabricação e montagem de bens, mas também as atividades de 

armazenagem, movimentação, entretenimento, aluguel etc., quando estão voltadas para a área de serviços.  

 

Tipos de Operações Sistemas Produtivos 

Produção de Bens Manufaturas, construção civil, estaleiros, minerações, agropecuárias. 

Movimentação e Armazenagem Correio, hotelaria, transportadoras, aero linhas. 

Entretenimento e Comunicação Estações de TV e rádio, clubes, estúdios de cinema, telecomunicações. 

Aluguel, permuta e empréstimo Banco, operadoras de leasing, seguradoras, locadoras. 

 

 

A função de Produção é o centro dos sistemas produtivos, sendo responsável por gerar os bens ou serviços 

comercializados pelas empresas, como mostrado na representação esquemática de um sistema de produção, 

quando conceituamos sistemas. 

 

 

 

SSIISSTTEEMMAASS  DDEE  PPRROODDUUÇÇÃÃOO  

 

Existem várias formas de apresentar os sistemas de produção.  

 

Os principais fatores que afetam a complexidade do controle da produção e os métodos usados são: Projeto do 

Produto; Volume da Produção e Variedade de Produtos, Componentes e Materiais usados. 

 

  

 
PPRROOJJEETTOO  DDOO  PPRROODDUUTTOO  

 

Uma importante característica do projeto do produto, que afeta o trabalho do controle da produção, é se os 

produtos s«o ñpadr«oò ou ñespeciaisò. 

 

Se os produtos são padrão ou, em outras palavras, são todos feitos de acordo com a mesma especificação-

padrão, o controle da produção é, normalmente, mais simples que em produtos especiais. Uma vez que os 

produtos sejam padronizados, o controle da produção pode usar esses mesmos dados todas as vezes que o 

produto é fabricado. Com produtos especiais, feitos de acordo com as especificações dos clientes, ou 

especialmente projetados para diferentes clientes, a maioria dos dados de produção é nova para cada ordem. 
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VVOOLLUUMMEE  DDAA  PPRROODDUUÇÇÃÃOO  

 

O segundo fator, com efeito, sensível sobre o controle da produção é o volume da produção. O trabalho 

necessário para planejar, dirigir e controlar o suprimento de materiais para uma produção de dez produtos por 

mês costuma ser quase o mesmo do que é necessário para uma produção de 1.000 unidades por mês. O que 

significa dizer que empresas detentoras de elevados volumes de produção suportam sistemas administrativos 

mais complexos, uma vez que os custos fixos gerados por esses sistemas são diluídos nos significativos 

volumes produzidos. 

  

  

VVAARRIIEEDDAADDEESS  

 

Finalmente, o terceiro fator que afeta o controle da produção é a variedade de diferentes produtos, componentes 

e materiais que devem ser produzidos. Se há uma variedade muito grande de itens que devem ser planejados e 

controlados, é óbvio que o controle da produção será muito mais complicado e difícil do que se houver uma 

pequena variedade. 

 

As proporções entre o número de variedade distintas de produtos acabados (saídas) e os componentes e itens 

de material (entradas) são também importantes para o controle da produção. Em geral, três tipos principais de 

sistema de produção, variando em função dessas proporções são identificados e conhecidos como: 

 

1. Sistemas Explosivos; 

2. Sistemas de Processo; 

3. Sistemas Implosivos. 

 

 

 

a) Explosivos 

 

 

 

b) De Processo 

 

 

 

c) Implosivos 

 

 

 

Os sistemas explosivos começam com uma pequena variedade de materiais e produzem uma grande 

variedade de componentes distintos. Exigem uma maior complexidade administrativa no controle dos Produtos 

Acabados. 

 

M 
P      Ex: Fundição 

P    Ex: Indústrias de Cimento. 

       Panificação e Química 

M 

M P   Ex. Montagem  
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Os sistemas de processo são aqueles que começam com pequena variedade de diferentes materiais e 

produzem uma variedade igualmente pequena de produtos finais distintos. O controle de produção é 

extremamente simples. 

 

Os sistemas implosivos começam por uma grande variedade de diferentes componentes e os transformam 

numa pequena variedade de diferentes produtos. O que significa dizer, um maior esforço administrativo para 

controlar as entradas de componentes. 

CCLLAASSSSIIFFIICCAAÇÇÃÃOO  GGEERRAALL  

 

De uma maneira geral, pode-se classificar as empresas industriais pelo tipo de produção empregada em seus 

dois tipos básicos que se desdobram em três, a saber: 

 

 

         

 

 

 

 

 

SISTEMA DE PRODUÇÃO CONTÍNUA 

 

É utilizado por empresas que produzem determinado produto, sem modificações, por um longo período de 

tempo.  O ritmo de produção é acelerado e as operações são executadas sem interrupção ou mudança.  Como 

não sofre mudanças, o sistema pode ser aperfeiçoado continuamente.  Um exemplo são as indústrias de 

automóveis, papel e celulose, cimento, eletrodomésticos linha branca etc. 

 

As principais características do sistema de produção contínua são:  

 

1. O produto é mantido em produção durante longo período de tempo sem modificações. O produto é 

rigidamente especificado em suas características e o processo produtivo é estabelecido em detalhes, o que 

permite planejar no longo prazo todos os materiais necessários e a mão-de-obra envolvida. 

2. A produção contínua facilita o planejamento detalhado, o que permite assegurar a chegada de matéria-prima 

necessária exatamente na quantidade suficiente e no tempo previsto. 

3. Máquinas e ferramentas altamente especializadas e dispostas em formação linear e seqüencial.  Isso 

assegura um alto grau de padronização de máquinas e ferramentas, de matérias-primas e materiais, bem 

como de métodos e processos de trabalho. 

4. Permite dividir operações de montagem com a quantidade exata de trabalho para cada operário.  Pode-se 

facilmente, com base no seu tempo padrão e no ciclo de produção, estabelecer o número de homens/horas 

de trabalho para cada operação ou produto. 

5. Permite a depreciação (recuperação contábil) de equipamentos, máquinas, ferramental e qualquer outro tipo 

de dispositivos de produção.  Isso é possível porque os produtos são produzidos em enormes quantidades ao 

longo do tempo, proporcionando economia nos custos. 

6. Facilita a ação corretiva e a verificação diária do rendimento de produção.  Com isso, permite resolver de 

forma rápida qualquer problema de paralisação o processo de produção, seja por falta de material, por 

Tipos de Produção 

Contínua 

 

Intermitente 
Em lotes 

Sob encomenda 



TECNOLOGIA INDUSTRIAL 

 

ETEC – João Gomes de Araújo 27 

 

manutenção de máquina ou por falta de mão-de-obra.  Permite que se faça um inventário regular dos 

materiais em processamento ou disponíveis em estoques no almoxarifado. 

7. O sucesso do sistema de produção contínua depende totalmente do planejamento detalhado que deve ser 

feito antes de a produção iniciar um novo produto. 

 

 

 

SISTEMA DE PRODUÇÃO SOB ENCOMENDA 

 

É o sistema de produção utilizado pela empresa que produz somente após ter recebido o pedido ou a 

encomenda de seus produtos.  Em primeiro lugar, a empresa oferece o produto ou serviço ao mercado.  Quando 

recebe o podido ou o contrato de compra é que Lea se prepara para produzir.  Um exemplo é a produção de 

navios, geradores e motores de grande porte, aviões, locomotivas etc. 

 

As principais características desse sistema de produção são: 

 

1. Cada produto é único e específico: geralmente cada produto é único e de grande tamanho e complexidade, 

exigindo muito tempo para a sua construção, como é o caso de navios, edifícios, fábricas etc., com 

características exclusivas solicitadas pelo cliente. 

2. Cada produto exige uma variedade de máquinas e equipamentos: a construção do produto exige uma 

variedade de máquinas universais, dispositivos de transporte e de equipamentos, bem como uma oficina-

base na qual são manufaturadas as partes daquilo que será o produto final, isto é, seus componentes. 

3. Cada produto exige uma variedade de operários especializados: sua produção exige vários tipos de 

operários especializados capazes de executar cada uma das partes que compõem o produto final. 

4. Cada produto tem uma data definida de entrega: há necessidade de se programar a entrega conforme os 

pedidos individuais, o que significa um compromisso de produção. 

5. É difícil fazer previsões de produção, pois cada produto exige um trabalho complexo e demorado que é 

diferente dos demais produtos.  Cada produto exige um plano de produção específico. 

 

 

 

SISTEMA DE PRODUÇÃO EM LOTES 

 

É o sistema utilizado por empresas que produzem uma quantidade limitada de um tipo de produto de cada vez.  

Essa quantidade limitada é denominada lote de produção.  Cada lote de produção é dimensionado para atendera 

um determinado volume de vendas previsto para um determinado período de temo.  Terminado um lote de 

produção, a empresa inicia imediatamente a produção de outro lote, e assim por diante.  Cada lote recebe uma 

identificação, como número ou código.  Cada lote exige um plano de produção.  O sistema de produção em lotes 

é utilizado por uma infinidade de indústrias, a saber: têxteis, de cerâmica, eletrodomésticos, motores elétricos, 

brinquedos etc. 

 

O sistema de produção em lotes apresenta as seguintes características: 
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1. A fábrica é capaz de produzir produtos com diferentes características.  Uma indústria têxtil é capaz de 

produzir uma extensa variedade de tecidos com diferentes padronagens e características.  Cada tipo de 

tecido é produzido em um lote de produção que poderá, ou não, se repetir. 

2. As máquinas são agrupadas em baterias do mesmo tipo.   O trabalho passa de uma bateria para a outra 

em lotes de produção intermitentes.  Cada bateria de máquinas constitui um departamento ou seção. 

3. Em cada lote de produção as máquinas e ferramentas dever ser modificadas, para atender aos 

diferentes produtos. 

4. A produção em lotes permite uma utilização regular e plana da mão-de-obra,  sem grandes picos de 

produção. 

5. A produção em lotes exige grandes áreas de estocagem de produtos acabados e um grande estoque de 

materiais em processamento ou em vias. 

6. A produção em lotes impõe a necessidade de um plano de produção bem feito e que possa integrar 

novos lotes de produção à medida que outros sejam completados.  O plano de produção dever ser 

constante replanejado e atualizado. 

 

 

 

COMPARATIVO ENTRE OS TRÊS SISTEMAS DE PRODUÇÃO 

 

É o tipo de produto que determina o sistema de produção que a empresa deve utilizar. Veja o quadro a seguir: 

 

Subsistemas 
Almoxarifado de 

Matérias-primas 
Produção 

Depósito de Produtos 

Acabados 

 

 

Produção por 

Encomenda 

 

Nenhum estoque prévio. 

O estoque é planejado 

somente após receber o 

pedido. 

 

A produção é planejada 

somente após receber o 

pedido ou encomenda. 

 

Não há necessidade de 

controle de produtos 

acabados em cada 

encomenda. 

 

 

Produção em Lotes 

 

 

O estoque é planejado 

em função de cada lote 

de produção 

 

A produção é planejada 

em função de cada lote 

de produção. 

 

O estoque é planejado 

em função de cada lote 

de produção. 

 

 

Produção Contínua 

 

 

O estoque é planejado e 

programado para o 

período mensal ou anual. 

 

A produção é planejada e 

programada para o 

período mensal ou anual. 

 

O estoque é planejado e 

programado para o 

período mensal ou anual. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



TECNOLOGIA INDUSTRIAL 

 

ETEC – João Gomes de Araújo 29 

 

 

  

OO  QQUUEE  SSEE  EESSPPEERRAA  DDOO  PPCCPP  

 

Nas unidades fabris encontram-se três pontos de vista: da Gerência Industrial, do Departamento de Vendas e do 

Departamento de Produção. 

A Gerência Industrial espera que o PCP mantenha pressão constante sobre a Produção, Compras e outros 

Departamentos, a fim de que sejam cumpridos os planos de produção preestabelecidos. 

O Departamento de Vendas está principalmente preocupado com o consumidor ï gostaria de ter a sua 

disposição, para pronta entrega, os melhores produtos do mercado, apresentados através de uma enorme 

variedade de modelos e todos ao menor preço possível. Quer passar pedidos mais recentes na frente de outros 

já programados. 

 

O Departamento de Produção está preocupado com a eficiência da produção ï a produtividade. O de fabricar 

lotes enormes de produtos idênticos com o menor número de modelos possível.  Deseja do PCP programas os 

mais estáveis possíveis e informações com a máxima antecedência.  Deseja, também, que o PCP não deixe 

faltar os elementos necessários à produção. 

 

Cabe ao PCP buscar um estado de equilíbrio entre os diversos pontos de vista, para dar condições de eficiência 

à empresa como um todo. 

 
  

 
 
CCOONNCCEEIITTOO  DDEE  PPCCPP  

 

O planejamento é uma função administrativa que determina antecipadamente quais são os objetivos que 

deverão ser atingidos e o que deve ser feito para atingi-los da melhor maneira possível.  O planejamento fixa 

rumos, focaliza o futuro e está voltado para a continuidade da empresa.  A sua importância reside nisto: sem o 

planejamento, a empresa fica perdida no caos. 

 

A partir da definição dos objetivos a alcançar, o planejamento determina a priori o que se deve fazer, quando 

fazer, quem deve fazê-lo e de que maneira.  Por essa razão, o planejamento é feito na base de planos.  O 

planejamento constitui um conjunto integrado de planos. 

 

 

 

 

  

  

  

  

 

 
PPoorr  oouuttrroo  llaaddoo,,  oo  ccoonnttrroollee  éé  aa  ffuunnççããoo  aaddmmiinniissttrraattiivvaa  qquuee  ccoonnssiissttee  eemm  mmeeddiirr  ee  ccoorrrriiggiirr  oo  ddeesseemmppeennhhoo  ppaarraa  

aasssseegguurraarr  qquuee  ooss  ppllaannooss  sseejjaamm  eexxeeccuuttaaddooss  ddaa  mmeellhhoorr  mmaanneeiirraa  ppoossssíívveell..    AA  ttaarreeffaa  ddoo  ccoonnttrroollee  éé  vveerriiffiiccaarr  ssee  ttuuddoo  

5. PCP ï PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUÇÃO 

 
 
Planejamento 

 
¶ O que se deve fazer; 

 

¶ Quando fazer; 
 

¶ Quem deve fazer; 
 

¶ Como fazer. 

 
Objetivo a alcançar 
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eessttáá  sseennddoo  ffeeiittoo  ddee  ccoonnffoorrmmiiddaaddee  ccoomm  oo  qquuee  ffooii  ppllaanneejjaaddoo  ee  oorrggaanniizzaaddoo,,  ddee  aaccoorrddoo  ccoomm  aass  oorrddeennss  ddaaddaass,,  ppaarraa  

iiddeennttiiffiiccaarr  ooss  eerrrrooss  oouu  ddeessvviiooss,,  aa  ffiimm  ddee  ccoorrrriiggii--llooss  ee  eevviittaarr  ssuuaa  rreeppeettiiççããoo..  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  

  

  

  

 

 
  

OO  ppllaanneejjaammeennttoo  ee  oo  ccoonnttrroollee  ffaazzeemm  ppaarrttee  ddoo  pprroocceessssoo  aaddmmiinniissttrraattiivvoo,,  ccoonnffoorrmmee  mmoossttrraa  aa  ffiigguurraa  aa  sseegguuiirr::  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 
 
 
 
 
  

  

 

 

Ambas as definições apresentadas ï de planejamento e de controle ï são genéricas, mas ilustram muito bem o 

seu significado.  No caso específico da produção, o Planejamento e Controle da Produção ï PCP planeja e 

controla todas as atividades produtivas da empresa.  Se a empresa é produtora de bens ou mercadorias, o PCP 

cuida das matérias-primas necessárias, da quantidade de mão-de-obra, das máquinas e equipamentos e do 

estoque de produtos acabados disponíveis no temo e no espaço para que a área de vendas possa entregar aos 

clientes.  Se a empresa é produtora de serviços, o PCP planeja e controla a produção dos serviços e operações, 

cotidiano da quantidade de mão-de-obra necessária, das máquinas e equipamentos e dos demais recursos 

necessários, para a oferta dos serviços no tempo e no espaço para atender à demanda dos clientes e usuários. 

 

Partindo dos objetivos da empresa, o PCP planeja e programa a produção e as operações da empresa, bem 

como as controla adequadamente para tirar o melhor proveito possível em termos de eficiência e eficácia. 

 
Controle 

 
Direção 

 
Organização 

 
Planejamento 

 
Controle 

Medir o desempenho 

Corrigir o desempenho 

Comparar com o 

planejamento 

Identificar erros ou desvios 
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FINALIDADE E FUNÇÕES DO PCP 

 

A finalidade do PCP é aumentar a eficiência e a eficácia do processo produtivo da empresa.  É, portanto, uma 

dupla finalidade: atuar sobre os meios de produção no sentido de aumentar a eficiência e cuidar para que os 

objetivos de produção sejam plenamente alcançados a fim de aumentar a eficácia. 

 

Para atender a essa dupla finalidade, o PCP tem uma dupla função: planejar a produção e controlar o seu 

desempenho. De um lado, o PCP estabelece antecipadamente o que a empresa deverá produzir ï e 

consequentemente o que deverá dispor de matérias-primas e materiais, de pessoas, de máquinas e 

equipamentos, bem como estoques de produtos acabados para suprir as vendas.  Por outro lado, o PCP serve 

para monitorar e controlar o desempenho da produção em relação ao que foi planejado, corrigindo eventuais 

desvios ou erros que possam surgir no decorrer das operações.  Assim, o PCP atua antes, durante e depois do 

processo produtivo.  Antes, planejando o processo produtivo, programando materiais, máquinas, pessoas e 

estoques.  Atua durante, ao controlar o funcionamento do processo produtivo, para mantê-lo de acordo com o 

que foi planejado.  Depois, verificando os resultados alcançados e comparando-os com o s objetivos definidos 

previamente.  Com essas funções, o PCP assegura a obtenção da máxima eficiência do processo de produção 

da empresa. 

 

Ao desenvolver as suas funções, o PCP mantém uma rede de relações com as demais áreas da empresa.  As 

inter-relações entre o PCP e as demais áreas da empresa se devem ao fato de que o PCP procura utilizar 

racionalmente os recursos empresariais, sejam eles materiais, humanos, financeiros etc. Assim, as principais 

inter-relações do PCP com as demais áreas da empresa são as seguintes: 

 

1. Com a párea de Engenharia Industrial: o PCP programa o funcionamento de máquinas e equipamentos 

e se baseia em Boletins de Operações fornecidos pela Engenharia Industrial. 

 

2. Com a área de Suprimentos e Compras: o PCP programa materiais e matérias-primas que devem ser 

obtidos no mercado fornecedor por meio do órgão de Compras e estocados pelo órgão de Suprimentos.  

Assim, a área de Suprimentos e Compras funciona com base naquilo que é planejado pelo PCP. 

 
3. Com a área de Recursos Humanos: o PCP programa a atividade da mão-de-obra, estabelecendo a 

quantidade de pessoas que devem trabalhar no processo de produção.  O recrutamento, a seleção, o 

treinamento do pessoal são atividades estabelecidas em função do PCP. 

 
4. Com a área Financeira: o PCP se baseia nos cálculos financeiros fornecidos pela área financeira para 

estabelecer os níveis ótimos de estoques de matérias-primas e produtos acabados, além dos lotes 

econômicos de produção. 

 
5. Com a área de Vendas: o PCP se baseia na Previsão de Vendas fornecida pela área de Vendas para 

elaborar o Plano de Produção da empresa e planejar a quantidade de produtos acabados necessária 

para suprir as entregas aos clientes. 

 
6. Com a área de Produção: o PCP planeja e controla a atividade da área de Produção. 
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AS QUATRO FASES DO PCP 

 

Para poder funcionar satisfatoriamente, o PCP trabalha com um enorme volume de informações.  Na realidade, o 

PCP recolhe dados de várias fontes e produz informações de forma incessante.  Basicamente, é um centro de 

informações para a produção.  Nesse sentido, o PCP apresenta fases principais, a saber: 

 

1. Projeto de Produção; 

2. Coleta de Informações; 

3. Planejamento da Produção; 

4. Controle da Produção. 

 

 

1. Projeto de Produção 

 

Constitui a primeira fase do PCP.  O projeto de produção é também denominado pré-produção ou planejamento 

de operações.  Nesta primeira fase, procura-se definir o sistema de produção e quais são as suas dimensões 

para se estabelecer os parâmetros do PCP.  O projeto de produção varia conforme o sistema de produção.  No 

caso do sistema de produção por encomenda, cada encomenda requer um específico projeto de produção.  No 

caso da produção em lotes, cada lote deve, em princípio, ter um projeto de produção.  É relativamente 

permanente na produção contínua e sofre poucas mudanças com o tempo, a não ser que o sistema de produção 

passe por alterações como a aquisição de novas máquinas, mais pessoal, novas tecnologias etc.  Essas 

mudanças alteram o projeto de produção. 

 

O projeto de produção constitui um esquema básico que se fundamenta nos seguintes aspectos do sistema de 

produção da empresa: 

 

 
PCP 

 
Produção 

 
Finança

s 

 
Vendas 

 
Engenharia 

Industrial 

 
RH 
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1.1. Quantidade e características das máquinas e dos equipamentos: Istoé, as baterias de máquinas em cada 

departamento ou seção, para se conhecer a capacidade de produção das máquinas de cada 

departamento ou seção da empresa.  Esses dados são obtidos por meio do Inventário de Máquinas por 

Seção, que é um levantamento das máquinas e equipamentos existentes e disponíveis em cada seção e 

de sua capacidade de produção. 

1.2. Quantidade de pessoal disponível: ou seja, o efetivo de empregados e cargos ocupados em cada 

departamento ou seção, para se conhecer a capacidade de trabalho em cada departamento ou seção, 

para se conhecer a capacidade de trabalho em cada departamento ou seção.  Esses dados são obtidos 

por meio do Inventário do Efetivo por Seção, que é um levantamento dos funcionários existentes em cada 

seção e respectivos cargos ocupados para proporcionar uma idéia de força de trabalho existente em cada 

seção. 

1.3. Volume de estoques e tipos de matérias-primas: bem como procedimentos de requisição de materiais ao 

almoxarifado, para se conhecer a disponibilidade de insumos de produção.  Esses dados são obtidos por 

meio do Inventário de Matérias-primas, que é um levantamento das matérias-primas em disponibilidade e 

das necessidades de compras a curto e médio prazo de modo a garantir a produção. 

1.4. Métodos e procedimentos de trabalho: bem como cálculos dos tempos de execução das tarefas dos 

boletins da operação, para se conhecer como o trabalho deverá ser realizado e qual a sua duração. 

 

 

O projeto de produção procura oferecer um quadro geral de todo o conjunto do sistema de produção da empresa 

e de todas as suas possibilidades de operação, bem como suas necessidades e requisitos para produzir 

resultados. 

 

 

2. Coleta de informações 

 

A segunda fase do PCP resume-se na coleta de informações necessárias para que o esquema do projeto de 

produção possa ser devidamente montado, quantificando e dinamizado.  Constitui um detalhamento da primeira 

fase. 

 

Tem por finalidade dar subsídios para a formulação do Plano de Produção e engloba os seguintes fatores: 

 

2.1. Capacidade de cada máquina, de cada bateria ou grupo de máquinas, e fatores de eficiência e de demora 

para cada máquina.   Essa informação proporciona uma idéia da capacidade de produção de cada 

máquina, de cada bateria de máquinas e de cada seção produtiva da empresa. 

2.2. Sequência do processo de produção, ou seja, o fluxo de movimentação das matérias-primas ao longo do 

processo produtivo e seus gargalos ou pontos de estrangulamento ou de demora.  Esta informação 

permite uma visão de todo o fluxo de produção, ou seja, de toda a cadência e sequência do processo 

produtivo da empresa, bem como dos pontos de restrição. 

2.3. Métodos de trabalho de cada operário e tempo padrão para cada tarefa executada.  Esta informação 

permite saber quanto operários são necessários em cada máquina, em cada bateria de máquinas e em 

cada seção produtiva da empresa. 

2.4. Horário de trabalho e esquema de incentivos de produção.  Esta informação permite conhecer qual a 

carga normal de trabalho a ser atribuída a cada seção produtiva da empresa e qual a carga adicional 

que se poderia obter com a adoção de incentivos de produção (prêmios de produção) ou de horas 



TECNOLOGIA INDUSTRIAL 

 

ETEC – João Gomes de Araújo 34 

 

extras. 

2.5. Volume de estoque para cada item de matéria-prima e controle de estoque.  Esta informação permite 

saber qual o volume de matéria-prima necessário para abastecer o processo produtivo durante 

determinado período e como deverá ser constituído. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

3. Planejamento da Produção 

 

O Planejamento da Produção (PP) constitui a terceira fase do PCP.  O PP visa estabelecer a priori o que a 

empresa deverá produzir em um determinado período, tendo em vista, de um lado, a sua capacidade de 

produção e, de outro, a previsão de vendas que deve ser atendida.  Visa compatibilizar a eficiência e eficácia.  O 

PP procura coordenar e integrar máquinas, pessoas, matérias-primas, materiais e vias e processos produtivos 

em um todo sistêmico, harmonioso e integrado. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

O Planejamento da Produção é realizado em três etapas, a saber: 

 

3.1. Formulação do plano de produção; 

Projeto do Produto Coleta de Informações 

 
Quantidade e características das máquinas 

Capacidade de produção de cada máquina, de 

cada bateria de máquinas e de cada seção 

produtiva 

 
Quantidade de pessoal necessário 

Quantidade de empregados por cargo e por 

seção produtiva, com horários de trabalho. 

 
Estoque necessário de matérias-primas 

Itens de matérias-primas e volumes de estoque 

para cada item.  Controle de estoque e 

requisição de MP. 

 
Boletins de Operação 

Sequência e cadência do processo produtivo, 

fluxo do trabalho e movimentação de MP e seus 

gargalos. 

 
Insumos 

Processo Produtivo 
 

¶ Máquinas  

¶ Mão-de-obra 

¶ Matérias-primas 

¶ Materiais em vias 

 
Produtos 

Acabados 



TECNOLOGIA INDUSTRIAL 

 

ETEC – João Gomes de Araújo 35 

 

3.2. Implementação do plano de produção por meio da programação d a produção; 

3.3. Execução do plano de produção de produção será explicada a seguir. 

 

 

 

FORMULAÇÃO DO PLANO DE PRODUÇÃO 

 

O plano de produção ou plano mestre de produção representa o que a empresa pretende produzir dentro de 

um determinado exercício ou período.  Geralmente, esse exercício é de um ano, quando se trata de produção 

contínua e em lotes.  Quando se trata de produção sob encomenda e produto de grande porte (como 

construção de navios, edifícios ou fábricas, por exemplo), o plano de produção cobre o tempo necessário para 

a execução do produto.  

 

A elaboração do plano de produção depende do sistema de produção utilizado pela empresa. Se a empresa 

utiliza o sistema de produção sob encomenda, a própria encomenda ou pedido do cliente é que vai definir o 

plano de produção.  Nos sistemas de produção contínua ou em lotes o plano de produção é uma função do 

plano de vendas.  A previsão de vendas é a estimativa do volume de vendas que a empresa pretende atingir 

em um dado período de tempo. 

 

 

FORMULAÇÃO DO PLANO DE PRODUÇÃO OR MEIO DA PROGRAMAÇÃO DA PRODUÇÃO 

 

A partir da formulação do plano de produção, o PCP passa a cuidar da sua implementação 

Através da programação da produção.  A programação da produção é o detalhamento do plano de produção 

para que ele possa ser executado de maneira integrada e coordenada pelos diversos órgãos de assessoria. 

 

Programar produção é estabelecer uma agenda de compromissos para as diversas seções envolvidas no 

processo produtivo. 

 

A programação da produção detalha e fragmenta o plano de produção ï que é amplo e genérico ï para que 

possa ser executado no dia-a-dia da empresa.  Para isso, a programação da produção faz um cronograma com a 

sequência das atividades do processo produtivo e estabelecimento de datas de início e fim de cada atividade.   

 

A programação da produção utiliza duas variáveis para detalhar o plano de produção: o tempo (definido em dias, 

semanas ou meses) e a produção (definida em quantidade de unidades, quilos, metros etc.). 

 

Feito o roteiro e o aprazamanteo por meio de cronogramas, a programação da produção passa a cuidar da 

emissão de ordens aos órgãos envolvidos direta ou indiretamente no processo produtivo. 

 

 

 

EXECUÇÃO DO PLANO DE PRODUÇÃO 

 

Programada a produção, os diversos órgãos envolvidos direta e indiretamente no processo produtivo têm 

condições de executá-la de maneira integrada e coordenada.  Para que isso possa acontecer, a programação da 
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produção transforma o plano de produção em uma infinidade de ordens que deverão ser executadas no devido 

tempo pelos diversos órgãos da empresa, como: Produção, Compras, Almoxarifado, Depósito, Controle de 

Qualidade, Custos, Contabilidade, Pessoal etc.  Para tanto, existem vários tipos de ordens que o PCP adota, a 

saber: 

1. Ordens de Produção (OP): é a comunicação para produzir enviada à seção produtiva, autorizando-a a 

executar determinado volume de produção. 

2. Ordem de Montagem (OM): corresponde a uma OP destinada aos órgãos produtivos de montagem ou 

de acabamento. 

3. Ordem de Compra (OC): é a comunicação para comprar matéria-prima (MP) ou material, que é enviada 

ao órgão de Compras. 

4. Ordens de Serviço (OS): é a comunicação sobre prestação interna de serviços, como serviço de 

inspeção de qualidade, serviço de reparo ou de manutenção de máquinas etc. 

5. Requisição de Materiais (RM): é a comunicação que solicita matéria-prima ou material do almoxarifado 

para alguma seção produtiva. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

4. Controle da Produção 

 

O controle da Produção (CP) constitui a quarta e última fase do PCP.  A finalidade do CP é acompanhar, 

monitorar, avaliar e regular as atividades produtivas para mantê-la dentro do que foi planejado e assegurar que 

atinjam os objetivos pretendidos. 

 

 

 

PLANO MESTRE DE PRODUÇÃO 

 
 
 
 
 
 
 
 

Compras 

Programa de Produção 

(Emissão de Ordens) 

 
 
 
 
 
 
 
 
Depósito 

de 
Produtos 
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Almoxarifado de Materiais 

 

Seção A 

 

Seção B 

 

Seção C 
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MRP II ï MANUFACTURING RESOURCES PLANNING 

 

O MRP II ï Planejamento de recursos de manufatura ï surgiu com o advento do computador.  O MRP II é um 

software que parte do plano mestre que integra estoques de materiais, estoques de componentes, lista de 

materiais, restrições de mão-de-obra, disponibilidade de equipamentos, gera as necessidades de compra (ou até 

mesmo as ordens de compras) para os itens fornecidos por terceiros e ordens de produção para as 

necessidades de fabricação própria. 

 

Em geral, o MRP II envolve os seguintes parâmetros: 

 

1. Estoque de segurança (ES): a quantidade mínima do item que se deseja manter em estoque. 

2. Lote: a quantidade em que o item é produzido internamente ou fornecido por terceiros. 

3. Tempo de atendimento (TA): ou lead time, é o prazo de entrega, ou seja, o tempo previsto para a 

produção dos lotes o para a entrega dos pedidos feitos. 

4. Estoque em mãos: é a quantidade disponível do item quando se faz o planejamento. 

5. Períodos consecutivos de planejamento: geralmente em semanas. 

6. Necessidade de produção projetada (NP): é a demanda projetada, ou seja, as quantidades que devem 

estar disponíveis em cada semana. 

7. Recebimentos previstos (RP): são as quantidades encomendadas e cuja entrega está prevista para o 

período planejado. 

8. Disponível à mão (DM): é o estoque que estará disponível no fim de cada semana. 

9. Necessidade líquida de produção (NL): são as quantidades que devem ser produzidas ou compradas. 

10. Liberação da ordem: é a quantidade que deve ser pedida e a semana em que deve ser efetuada. 

 

Além disso, o MRP II envolve temos de entrega para os itens comprados e os tempos de fabricação para os itens 

produzidos internamente, estoques de segurança e quantidade requisitada.  Outros dados sobre o produto, como 

preço unitário, fornecedores, processo de fabricação, equipamento, roteiros de fabricação e respectivos centros 

de custos, mão-de-obra utilizada por categorias profissionais, ferramentas utilizadas também são comuns no 

MRP II. 
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FERRAMENTAS DO PCP NO CHÃO DE FÁBRICA 

 

Existem vários sistemas de programação da produção.  Estes sistemas visam a maximização dos resultados 

pela maximização da utilização dos recursos disponíveis, otimizando gargalos e pela redução de desperdícios.  A 

seguir, esses sistemas são apresentados. 

 

 

1- SISTEMA JUST IN TIME ï SISTEMA JIT 

  

Just in time significa no tempo certo.  Essa filosofia foi criada e implantada por Taiichi Ohno, ex-presidente da 

Toyota Motor Company. 

 

De uma forma mais detalhada, just in time significa produzir o produto necessário, na quantidade necessária e no 

momento necessário, ou seja, produzir, num dado momento, apenas o que terá utilização imediata. 

Esse sistema é associado a uma política de recebimento mais freqüente de materiais: os lotes entregues pelos 

fornecedores seriam menores, as entregas mais freqüentes e, assim, os estoques de materiais (que podem ser 

considerados custo para a empresa) se reduz.  Isso incorre em mudanças sensíveis no trabalho, no sistema de 

informações e na produção. 

 

A aplicação adequada do sistema JIT leva a empresa a obter maiores lucros e melhor retorno sobre o capital 

investido, decorrente da redução de custos, redução de estoques e melhorias na qualidade. 

 

 

Objetivo do Just in Time 

 

O objetivo principal do JIT é diminuir o custo, eliminando todo e qualquer tipo de desperdício (desperdício é 

qualquer coisa além do mínimo necessário de recursos para se produzir uma unidade de determinado produto). 

 

 

Teoria dos desperdícios 

 

Taiichi Ohno definiu desperdício como sendo tudo o que não acrescenta valor ao produto, como por exemplo: 

 

 Filas de materiais ï ocupam espaço, aumento o tempo do ciclo de manufatura e podem 

danificar as peças; 

 Estoques ï requerem gastos com armazenamentos, registros e movimentação, além de 

imobilizar o capital, ou seja, estoque é o dinheiro parado; 

 Tempo não aproveitado ï se um operário fica parado enquanto sua máquina trabalha uma 

peça, o operário está ocioso e a ociosidade é perda; 

 Movimentação desnecessária de material ï um layout inadequado pode incorrer em distâncias 

desnecessárias entre materiais e peças e um lead time (tempo de ciclo) maior que o 

necessário; 

 Tempo longo de preparação ou de reparação de máquinas ou equipamentos ï além de 

não produzir, o operário fica ociosamente assistindo a atuação da equipe de manutenção.   
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De todas as perdas, o estoque ou inventário é considerado a pior. 

 

 

Ferramentas do Sistema JIT 

 

Um sistema JIT deve apoiar-se em alguns elementos básicos, sem os quais serão muito pequenas as chances 

de sucesso.  São eles: 

 

1- Programa mestre (master plan):  

No JIT, o programa mestre de produção (ou programa de produção final) tem horizonte de 1 a 3 

meses, afim de permitir que os postos de trabalho, como também os fornecedores externos, 

planejem seu trabalho.  No mês corrente, o plano mestre é balanceado em bases diárias, afim de 

garantir cargas diárias para máquinas e fornecedores. 

 

 

2- Fluxo de produção puxado:  

O JIT adota o fluxo de produção puxado em seu sistema de produção.  No sistema de puxar, o 

consumidor é quem determina o que quer, quando quer e em qual quantidade, isto é, a produção 

começa a partir do pedido de compra de um consumidor. 

3- Kanban:  

O JIT usa um sistema simples, chamado Kanban para retirar as peças em processamento de uma 

estação de trabalho e puxá-las para a próxima estação de processo produtivo.  Com o Kanban, 

uma certa quantidade de peças é mantida em cada estação de trabalho e sua reposição é 

controlada pelos cartões de requisição, na quantidade proporcional em que são consumidas em 

processo ou solicitadas pelo cliente final. 

4- Tempos de preparação:  

 

Como a produção de lotes ideais de uma unidade é economicamente inviável, o JIT procura 

reduzir os tempos de preparação ao máximo.  Tempos de preparação baixos resultam em 

menores estoques, menores lotes de produção e ciclos mais rápidos.  A redução dos tempos de 

preparação é um dos pontos-chave desse sistema.  Com tempos de preparação mais curtos e um 
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menor número de peças em processo, o sistema torna-se muito mais flexível às mudanças na 

demanda do produto final. 

 

5- Colaborador multifuncional:  

 

Com ênfase nas mudanças rápidas e menores lotes, o colaborador multifuncional torna-se 

necessário.  Nesse esquema produtivo, não há lugar para o preparador de máquinas, pois esse 

trabalho deverá ser feito pelo próprio operador, que deverá estar preparado para efetuar as 

manutenções de rotina e também pequenos reparos na máquina. Isso faz parte do programa de 

manutenção produtiva total ï TPM (total produtive maintenance). 

 

6- Layout:  

 

O layout da fábrica no sistema JIT é bastante diferente.  Para esse sistema, são necessários 

processos produtivos sob a forma de células, com a padronização de tarefas e pouca flutuação na 

montagem final.  O processo sob a forma de células consiste no reagrupamento de máquinas de 

forma a permitir que cada grupo delas adquira a condições de produzir uma família de peças. 

 

7- Qualidade:  

 

A qualidade é absolutamente essencial no sistema JIT.  Não só os defeitos constituem 

desperdício, como podem levar o processo a uma parada, já que não há estoques para cobrir 

erros.  Por outro lado, o JIT facilita bastante a obtenção da qualidade, pois os defeitos são 

descobertos no próximo passo do processo produtivo. 

 

 

8- Fornecedores:  

 

O relacionamento com os fornecedores é radicalmente mudado com o JIT. Aos fornecedores é 

solicitado que façam entregas mais freqüentes (até mesmo várias vezes por dia) diretamente à 

linha de produção. Dos fornecedores também se requer que entreguem itens de qualidade perfeita, 

já que não sofrerão nenhum tipo de inspeção de recebimento. 

 

 

9- Melhoria Contínua - Kaisen:  

 

O sistema JIT afeta praticamente todos os aspectos da operação de uma fábrica e, por ser um 

ciclo fechado, levanta problemas que são analisados por meio das técnicas de melhoria/solução de 

problemas, com PDCA (Plan ï Do ï Check ï Action) e DMAIC (Define ï Mede ï Analisa ï 

Implementa ï Controla).  No processo de procura das soluções, todos os colaboradores devem ser 

envolvidos, independentemente de seu nível hierárquico.  Esse processo não tem fim.  A empresa 

deve melhorá-lo sempre.   
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2- SISTEMA KANBAN 

 

O sistema kanban caracteriza-se por ñpuxarò os lotes dentro do processo produtivo, enquanto que os m®todos 

tradicionais ñempurramò um conjunto de ordens para serem feitas no período. 

 

Nos sistemas convencionais de empurrar a produção, elabora-se periodicamente, para atender ao MRP, um 

programa de produção completo, da compra da matéria-prima à montagem do produto acabado, transmitindo-os 

aos setores responsáveis por meio da emissão de ordens de compra, fabricação e montagem. 

 

No sistema kanban de puxar a produção não se produz nada até que o cliente (interno ou externo) de seu 

processo solicite a produção de um determinado item. Neste caso, o PCP usa as informações do MRP para 

emitir ordens apenas para o último estágio do processo produtivo, normalmente a montagem final, assim 

como para dimensionar as quantidades de kanbans dos estoques em processo para os demais setores. À 

medida que o cliente de um processo necessita de itens, ele recorre aos kanbans em estoque neste processo, 

acionando diretamente o processo para que os kanbans dos itens consumidos sejam fabricados e repostos aos 

estoques. 

 

 

Objetivo do Kanban 

 

Tornar simples e rápidas as atividades de programação, controle e acompanhamento de sistemas de produção 

intermitente repetitivas. Este sistema foi projetado para ser usado dentro do contexto mais amplo da filosofia Just 

in Time para buscar e fornecer os itens dentro da produção apenas nas quantidades necessárias e no momento 

necessário. 

 

 

Tipos de Cartões kanban 

 

O sistema kanban funciona baseado no uso de sinalizações para ativar a produção e movimentação dos itens 

pela fábrica. Estas sinalizações podem ser realizadas por diversos meios, entretanto a mais utilizada é baseada 

nos cartões kanban e nos painéis porta-kanbans. Os cartões kanban convencionais são confeccionados de 

material durável para suportar o manuseio decorrente do giro constante entre os estoques do cliente e do 

fornecedor do item.  

 

Conforme a função que exercem, os cartões kanban dividem-se em dois grupos: cartões kanban de produção - 

autorizam a fabricação ou montagem de determinado lote de itens- e cartões kanban de requisição ou 

movimentação - autorizam a movimentação de lotes entre o cliente e o fornecedor de determinado item, 

podendo, por sua vez, serem cartões kanban de requisição interna ou serem cartões kanban de requisição 

externa à empresa ou de fornecedores. 
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Cartão Kanban de Produção 

 

O cartão kanban de produção exerce as funções das ordens de fabricação e montagem emitidas pelos sistemas 

convencionais de PCP, porém, em virtude das características da filosofia JIT de produção, na qual se insere o 

sistema kanban, o nível de informações contidas nos cartões kanban é bastante reduzido.  

 

As informações básicas que este tipo de cartão normalmente necessita para operar, quais sejam: 

 

¶ Especificação do processo e do centro de trabalho onde esse item é produzido; 

¶ Descrição do item, com o código e especificação do mesmo; 

¶ Local onde o lote deve ser armazenado após a produção; 

¶ Capacidade do contenedor ou tamanho do lote que será fabricado; 

¶ Tipo de contenedor para esse item; 

¶ Número de emissão deste cartão em relação ao número total de cartões de produção para esse 

item; 

¶ Relação dos materiais necessários para a produção desse item e local onde se deve buscá-los. 

 

Estes dados podem estar representados por um código de barras que, ao ser lido, agilizará o fluxo de informação 

do PCP com os demais setores da empresa. 

 

 

Cartão Kanban de Requisição Interna 

 

Os cartões kanban de requisição são utilizados quando os centros de trabalho consumidor e produtor estão 

distantes um do outro, funcionando como uma autorização permanente de transporte de itens para reposição no 

estoque do centro consumidor, desde que o mesmo empregue o referido lote de itens no seu processo produtivo. 

Dessa forma, o fluxo de informações é agilizado e a movimentação dá-se sem a interferência do pessoal do 

PCP. 

 

Assim como no cartão kanban de produção, no cartão kanban de requisição, deve constar apenas as 

informações indispensáveis para a movimentação dos itens entre os dois postos de trabalho, ou seja: 

Kanban 

Kanban de 
produção 

Kanban de 

requisição 

Kanban de requisição 
interna 

Kanban de 
requisição externa 
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¶ Descrição do item, com o código e a especificação do mesmo; 

¶ Especificação do centro de trabalho onde o item é produzido, também chamado de centro de 

trabalho precedente, e local onde se encontra armazenado o lote; 

¶ Especificação do centro de trabalho onde o item é consumido, também chamado de centro de 

trabalho subseqüente, e local onde se deve depositar o lote requisitado; 

¶ Capacidade do contenedor ou tamanho do lote que será movimentado; 

¶ Tipo de contenedor para esse item; 

¶ Número de emissão desse cartão em relação ao número total de cartões de requisição para esse 

item. 

 

 

Cartão kanban de Requisição Externa ï Fornecedor 

 

O cartão kanban de fornecedor executa as funções de uma ordem de compra convencional, ou seja, autoriza o 

fornecedor externo da empresa a fazer uma entrega de um lote de itens, especificado no cartão, diretamente a 

seu usuário interno, desde que o mesmo tenha consumido o lote de itens correspondente ao cartão. 

 

O uso do sistema kanban com fornecedores, com base no relacionamento de parceria proposto pela filosofia JIT, 

simplifica e racionaliza as atividades de reposição de estoques de curto prazo por parte dos fornecedores, pois 

os mesmos ficam previamente autorizados a reporem os itens consumidos por seus clientes internos, a partir da 

sinalização de um cartão kanban de fornecedor. 

 

Dessa forma, além das informações usuais a um cartão kanban de requisição, o cartão kanban de fornecedor, 

possui informações detalhadas quanto à forma e ao momento em que o fornecedor terá acesso as instalações 

do cliente para promover a entrega do lote. As informações básicas de um cartão kanban de fornecedor são as 

seguintes: 

 

¶ Nome e código do fornecedor autorizado a fazer a entrega; 

¶ Descrição do item a ser entregue, com o código e a especificação do mesmo; 

¶ Especificação do centro de trabalho onde o lote do item deve ser entregue, e local onde se deve 

depositar  lote requisitado; 

¶ Lista de horários em que se deve fazer as entregas dos lotes e ciclo em número de vezes por 

período, normalmente diário; 

¶ Capacidade do contenedor ou tamanho do lote que será entregue; 

¶ Tipo de contenedor para esse item; 

¶ Número de emissão deste cartão em relação ao número total de cartões de fornecedor para esse 

item. 

 

 

3- HOUSEKEEPING ï DOS 5S AOS 10S 

 

Um dos aspectos que mais chama a atenção de qualquer pessoa quando visita uma fábrica ou mesmo um 

escritório é seu estado de limpeza, organização, ordem e asseio.   
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O Housekeeping (limpeza) tem certamente muito a ver com o 5S japonês, que no entanto é muito mais do que 

aparenta numa leitura superficial.  Certa vez, perguntaram ao Mestre Ishikawa a famosa pergunta: ñComo se 

começa a implantação da Gest«o pela Qualidade Total?ò  A resposta do senhor Kaoru Ishikawa: ñAlgumas 

vezes, varrendo!ò 

 

O famoso 5S japonês visa mudar a maneira de pensar e agir das pessoas na direção de um melhor 

comportamento para toda a vida.  É lógico então, que seja evolutivo, devendo se adequar a realidade da cultura 

da organização ou do país onde será empregado.   

 

O 5S é um programa amplo, para todos em todas as organizações. Dessa maneira, tínhamos: 

1°S ï Seiri (Senso de Utilização) 

2°S ï Seiton (Senso de Arrumação) 

3°S ï Seisoh (Senso de Limpeza) 

4°S ï Seiketsu (Senso de Saúde e Higiene) 

5°S ï Shitsuke (Sendo de Autodisciplina) 

 

Na linha do aperfeiçoamento e complementação surgiram: 

 6°S ï Shikari Yaro (Senso de Determinação e União) 

 7°S ï Shido (Senso de Treinamento) 

 8°S ï Setsuyaku (Senso de Economia e Combate ao Desperdício) 

 

Em um interessante e original artigo, apareceu a proposição de um tema complementar muito apropriado aos 

tempos em que vivemos: Senso de Ética e Moral, surgindo assim o 9°S. 

 9°S ï Shisei Rinri (Senso de Ética e Moral) 

 

Pode-se interpretar os sensos como um conjunto conceitual, que devidamente explorado produz grandes 

resultados.  A sequência padrão de implantação conduz a melhorias rápidas.   

 

Revendo o conjunto dos temas, a TQM ï Técnicas de Qualidade e Marketing Ltda ï identificou o que ainda 

poderia ser acrescentado, à luz do estado da arte da gestão.  Chegou à conclusão de que um tema muito 

importante, em moda atualmente, poderia ser o 10°S: Senso de Responsabilidade Social. 

 

 10°S ï Sekinin Shakai (Senso de Responsabilidade Social) 

 

 

 

 

 

 

O termo produtividade é hoje exaustivamente usado, não só nas publicações especializadas, como também no 

dia-a-dia da imprensa.  O termo produtividade foi utilizado pela primeira vez, de maneira formal, em um artigo do 

6. PRODUTIVIDADE 
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economista francês Quesnay em 1766.  Decorrido mais de um século, em 1883, outro economista francês, Littre, 

usou o termo com o sentido de ñcapacidade de produzirò.  Entretanto, somente no começo do século XX, o termo 

assumiu o significado da relação entre o produzido (output) e os recursos empregados para produzi-lo (Input). 

 

 

Produtividade Parcial 

A relação entre o produzido, medido de alguma forma, e o consumido de um dos insumos (recursos) utilizados.  

Assim, a produtividade da mão-de-obra é uma medida de produtividade parcial. 

 

 

Exemplo 1: Determinar a produtividade parcial da mão-de-obra de uma empresa que faturou $70 milhões em 

certo ano fiscal no qual os 350 colaboradores trabalharam em média 170 horas/mês. 

 

Solução: 

Mão-de-obra (input) = 350 homens x 170 horas/mês x 12 meses/ano 

Input = 714.000 homens.hora/ano 

Output = $ 70.000.000,00/ano 

 

horaemeodutividad .hom/04,98$
000.714

000.000.70
Pr ==  

 

 

Exemplo 2: A empresa do exemplo anterior produziu 1.400.000 toneladas do produto que fabrica e comercializa.  

Qual a produtividade parcial da mão-de-obra? 

 

Solução: 

Mão-de-obra (Input) = 714.000 homens.hora/ano 

Output = 1.400.000 t/ano 

 

horaemteodutividad .hom/96,1
000.714

000.400.1
Pr ==  

 

 

 

Produtividade Total 

A relação entre o output total e a soma de todos os fatores de input.  Assim, reflete o impacto conjunto de todos 

os fatores de input na produção do output. 

 

Exemplo 3: Determinar a produtividade total da empresa do exemplo anterior, sabendo-se que incorreu em 

custos de $66 milhões, referentes a todos os insumos utilizados. 

 

Solução: 

Input = $ 66.000.000,00/ano 

Output = 1.400.000 t/ano 
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$/021,0
000.000.66

000.400.1
Pr teodutividad ==         Ou, produziu 21 kg com gasto de $1,00. 

 

 

Exemplo 4: Determinar a produtividade total da empresa ABC, fabricante de autopeças, no período de um mês, 

quando produziu 35.000 unidades que foram vendidas a $12,00/unidade.  Foram gastos $357.000,00. 

 

Solução: 

Input = $ 357.000,00 

Output = 35.000 unidades x $ 12,00/unidade = $ 420.000,00 

 

%11818,1
000.357

000.420
Pr oueodutividad ==  

 

 

 

 

ADMINISTRAÇÃO DA PRODUTIVIDADE 

 

A administração da produtividade corresponde ao processo formal de gestão, envolvendo todos os níveis de 

gerência e colaboradores, a fim de reduzir os custos de manufatura, distribuição e venda de um produto ou 

serviço por meio da integração de todas as fases do ciclo da produtividade.  As quatro fases que formam o ciclo 

da produtividade são: medida, avaliação, planejamento e melhoria. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

MEDIDA DA PRODUTIVIDADE NA ORGANIZAÇÃO 

 

Economistas, engenheiros, administradores e contadores usam diferentes formas de medir a produtividade 

organizacional; entretanto, a mais aceita utiliza indicadores, que permitem avaliar as variações, ao longo do 

tempo, de uma grandeza não suscetível de medida direta. 

 

Medida da  

produtividade 

Planejamento da  

produtividade 

Avaliação da  

produtividade 

Melhoria da  

produtividade 
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A produtividade na empresa pode ser avaliada pelos seguintes indicadores: produtividade total (PT), 

produtividade parcial do trabalho (PP), produtividade parcial do capital (PP) e produtividade parcial dos materiais 

(PP). 

 

 

Produtividade total (PT) 

A relação entre a medida do output gerado entre dois instantes i e j, a preços do instante inicial, e a medida do 

input consumido entre os dois instantes i e j, a preços do instante inicial. 

ij

ij

ij
I

O
PT =)(  

 

Note, contudo, que os preços devem ter a mesma base de referência, podendo ser tanto o instante i como j (ou 

qualquer outro). 

 

A produtividade é, pois, uma avaliação efetuada entre dois instantes no tempo; assim, faz sentido dizermos a 

produtividade no dia, no mês, no ano.  Consequentemente, a variação da produtividade é avaliada entre dois 

períodos, consecutivos ou não. 

 

 

Exemplo 1: No mês de janeiro, a empresa ABC produziu 1.250 unidades do produto Alpha, com a utilização de 

800 homens.hora.  Em fevereiro, devido ao menor número de dias úteis, produziu 1.100 unidades, com a 

utilização de 700 homens.hora.  Determinar a produtividade total nos meses de janeiro e fevereiro e sua 

variação. 

 

Solução: 

jan

jan

jan
I

O
PT =)(      

fev

fev

fev
I

O
PT =)(  

 

Output de janeiro = 1.250 unidades   Output de fevereiro = 1.100 unidades 

Input de janeiro = 800 homens. Hora  Input de fevereiro = 700 homens.hora 

 

 

horaemunidadePTjan .hom/56,1
800

250.1
==   

 

horaemunidadePTfev .hom/57,1
700

100.1
==  

 

 

A variação da produtividade foi: 
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006,1
56,1

57,1
==DPT   Ou seja, aumentou 0,6%. 

 

 

Exemplo 2: Após a análise de um conjunto de dados, um gerente chegou à conclusão de que houve um 

aumento de 22% na produtividade total a empresa entre o ano anterior (ano 1) e o presente ano (ano 2).  Se a 

empresa teve uma receita bruta de  $6.454.298,00 neste ano e os custos totais foram de $5.024.967,00 no ano 

passado e $6.101.389,00 no ano atual, qual teria sido a receita do ano passado? 

 

Solução: 

22,1%22
1

2 ==D
ano

ano

PT

PT
ouPT      

2

2

2

1

1

1

ano

ano

ano

ano

ano

ano
C

R
PTe

C

R
PT ==  

 

1

2

12

1

1

2

2

1

1

2

2

22,1
22,122,1 ano

ano

anoano

ano

ano

ano

ano

ano

ano

ano

ano

R
Cx

CxR
ou

C

R
x

C

R
ou

C

R

C

R

===  

 

00,061.357.4$
22,1389.101.6

967.024.5298.454.6
11 =Ý= anoano R

x

x
R  

 

 

 

Produtividade parcial do trabalho (PP)  

Ou, produtividade parcial da mão-de-obra é a relação entre o output total no período, a preços constantes, e o 

input de mão-de-obra no mesmo período, a preços constantes. 

 

 

Exemplo 1: a indústria de papelão ondulado produziu, em 2002, 2 milhões de toneladas com o emprego de 

15.466 empregados.  Em 2007, sua produção dói de 2,6 milhões de toneladas, com a participação de 13.354 

trabalhadores.  Determinar as produtividades em 2002 e 2007 e sua variação. 

 

Solução: 

Em 2002:      Em 2007: 

Output = 2.000.000 t/ano    Output = 2.600.000 t/ano 

Input = 15.466 empregados    Input = 13.354 empregados 

 

anoempregadotPT ./32,129
466.15

000.000.2
2002 ==  

 

anoempregadotPT ./70,194
354.13

000.600.2
2007 ==  
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%)5,50(505,1
32,129

70,194

2002

2007 deaumentoPT
PT

PT
PT ==DÝ=D  

 

 

Exemplo 2: a Companhia Capricórnio utiliza água in natura em seu processo industrial, e o consumo histórico 

tem sido de 0,8765 litros por 1.000 unidades produzidas.  Uma melhoria no processo industrial reduziu o 

consumo para 0,8432 litros por 1.000 unidades.  Determinar a produtividade antes e depois da alteração e sua 

variação. 

 

Solução: 

lunidadesPT
Input

Output
PT históricohistóricol /9,140.1

8765,0

000.1
=Ý==  

 

lunidadesPT
Input

Output
PT atualatual /9,185.1

8432,0

000.1
=Ý==  

 

 

A variação na produtividade foi: 

 

%)9,3(039,1
9,140.1

9,185.1
deaumentoPT ==D  

 

 

Produtividade parcial do capital (PP) 

É a relação entre o output total no período, a preços constantes, e o input de capital no mesmo período, a uma 

taxa de retorno constante. 

 

 

Produtividade parcial dos materiais (PP) 

É a relação entre o output total no período, a preços constantes, e o input dos materiais intermediários 

comprados no período, a preços constantes. 

 

Dessa forma, podemos definir a produtividade parcial em relação a qualquer insumo: 

 

firmadatotalInput

firmadatotalOutput
firmaumadetotaladeprodutividPTF ==  

 

iprodutodototalInput

iprodutodototalOutput
iprodutodototaladeprodutividPTi ==  
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1

,
I

O
jfatordoinputaorelaçãocomiprodutodoparcialadeprodutividPP i

ij ==  

 

Define-se o índice de variação da produtividade total do produto i, no período t, como: 

 

0

)(
PTF

PTF
IPTF t

t =  

 

Similarmente, o índice de variação da produtividade total do produto i, no período t, (PTI)it, é dado por: 

 

io

ij

ij
PT

PT
IPTI =)(  

 

Exemplo 1: um produto passa, durante seu processo de fabricação, por dois departamentos: de usinagem e de 

montagem.  Em 2004, a empresa conseguiu praticar um preço médio de venda de $3,22/unidade.  Em 2005, 

devido à concorrência, foi obrigada a praticar um preço médio de venda de $2,85/unidade.  Os dados a seguir se 

referem ao produto: 

 

AN

O 

DEPARTAMENT

O 

PRODUÇÃ

O 

(UNIDADES

) 

MATÉRIA 

PRIMA 

($/UNIDADE

) 

MÃO-DE-OBRA 

(HOMEMXHORA/INIDAD

E) 

CUSTO MÃO-DE-

OBRA 

($/HOMEMXHORA

) 

200

4 

Usinagem 

Montagem 

20.000 

18.500 

0,45 

0,05 

0,15 

0,08 

4,16 

5,12 

200

5 

Usinagem 

Montagem 

23.600 

22.200 

0,42 

0,05 

0,12 

0,06 

4,50 

5,60 

 

Determinar a produtividade parcial da matéria prima e da mão-de-obra e a produtividade total para o produto em 

referência nos anos de 2004 e 2005 e suas variações. 

 

 

Solução: 

Em 2004 - Receita = 18.500 x 3,22 = $59.570,00. 

 

Consumo de matéria prima = (20.000 x 0,45) + (18.500 x 0,05) = $9.925,00. 

00,6
925.9

570.59
)( ==-primamatériaPP  

 

Consumo de mão-de-obra = (20.000 x 0,15 x 4,16) + (18.500 x 0,08 x 5,12) = $20.057,60 

97,2
6,057.20

570.59
)( ==-- obrademãoPP  
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Produtividade total em 2004 

99,1
6,982.29

570.59

6,057.20925.9

570.59
)( 2004 ==

+
=PP  

 

 

Em 2005 ï Receita = 22.200 x 2,85 = $63.270,00 

 

Consumo de matéria prima = (23.600 x 0,42) + (22.200 x 0,05) = $11.022,00 

74,5
022.11

270.63
)( ==-primamatériaPP  

 

Consumo de mão-de-obra = (23.600 x 0,12 x 4,50) + (22.200 x 0,06 x 5,60) = $20.203,20 

13,3
20,203.20

270.63
)( ==-- obrademãoPP  

 

Produtividade total em 5 

03,2
20,225.31

270.63

20,203.20022.11

270.63
)( 2005 ==

+
=PP  

 

 

 

 

Resumo dos resultados: 

 

 2004 2005 Variação 

Matéria prima 6,00 5,74 Redução de 4,33% 

Mão-de-obra 2,97 3,13 Aumento de 5,39% 

Total 1,99 2,03 Aumento de 2,01% 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


