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TECNOLOGIA INDUSTRIAL

1. FUNDAMENTOS DA ADMINISTRACAO

ADMINISTRACAO: CONCEITO E IMPORTANCIA

Administracéo é o processo de tomar decis6es sobre objetivos e utilizagdo de recursos.

O processo administrativo abrange cinco tipos principais de decisdes, também chamadas processos ou funcdes:

planejamento, organizacgao, lideranga, execucéo e controle.

PLANEJAMENTO ORGANIZACAO

LIDERANCA

CONTROLE EXECUCAO

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

Grau de_ Administracao social: cidade. estado.
complexidade

Administracdo de organizacdes

Administracao de pequenos grupos

Administracao familiar

Administracao pessoal

ORGANIZACOES:

Uma organizacéo € um sistema de recursos que procura realizar objetivos.
As organizagfes transformam recursos para fornecer servigos e produtos, com o objetivo de resolver problemas

de seus usuarios e das pessoas que as criam.

Duas palavras sdo usadas para indicar se uma organiza¢do tem desempenho de acordo com as expectativas
dos usuarios e das pessoas que mobilizam os recursos:
EFICIENCIA E EFICACIA.

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

grau de realizacédo dos objetivos, mais a organizacgao é eficaz.

ETEC —Jodo Gomes de Araljo -



TECNOLOGIA INDUSTRIAL

EFICIENCIA: é a palavra usada para indicar que a organizacéo utiliza produtivamente, ou de forma econémica
seus recursos. Quanto mais alto o grau de produtividade ou economia na utilizagcdo dos recursos, mais eficiente

a organizagao é.

2. ADMINISTRACAO CLASSICA

MOVIMENTO DA ADMINISTRACAO CIENTIFICA

A administragéo cientifica teve inicio com Frederick Taylor.

Uma das idéias fundamentais da administracdo cientifica € que a produtividade mais elevada resulta da

minimizag&o do esforco muscular, ou seja, resulta da eficiéncia do trabalho.

Os mecanismos da administracao cientifica eram:
Estudos dos tempos e movimentos;

Padronizacdo de ferramentas e instrumentos;

1 Padronizagdo de movimentos;

1 Conveniéncia de uma area de planejamento;

9 CartBes de instrucdes;

1 Sistema de pagamento de acordo com o desempenho;
1 Célculo de custos.

PRINCIPIOS DA
ADMINISTRACAO CIENTIFICA

TAYLOR GILBRETH
Principio da 9 Estudo de movimentos e
administragdo da fadiga.
cientifica. 1 Psicologia aplicada
GANTT MUNSTERBERG |——
[ |

Gréfico de Gantt. Psicologia aplicada
Treinamento a industria.
profissional.
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TAYLOR

Em 1878, Taylor ingressou na Siderirgica MIDVALE. Nessa empresa, ele comecou a observar os problemas

das operacdes fabris como:

A administra¢d@o néo tinha nogao clara da divisdo de suas responsabilidades com o trabalhador;
N&o havia incentivos para melhorar o desempenho do trabalhador;

Muitos trabalhadores ndo cumpriam suas responsabilidades;

As decis6es dos administradores eram baseadas em palpites e intuicdes;

N&o havia integracdo entre os departamentos da empresa;

Os trabalhadores eram colocados em fungdes para as quais nédo tinham aptidao;

= -4 -—Aa -—a -—Aa -—a -2

Os gerentes pareciam ignorar que a exceléncia no desempenho significaria recompensas tanto para
eles proprios quanto para a mao-de-obra.

A partir dai, passou a desenvolver a administragao cientifica com a finalidade de resolver os problemas citados.

O movimento da administragdo cientifica desenvolveu-se em trés momentos:

PRIMEIRA FASE:
Ataque ao problema dos salarios;
Estudo sistemético do tempo;
Definicao de tempos padroes;
Sistema de administracdo de tarefas.

SEGUNDA FASE
Ampliagdo de escopo da tarefa para a administracéo;
Definicao de principios de administracéo do trabalho;

TERCEIRA FASE:
Consolidacao dos principios;
Proposicéo de divisdo de autoridade e responsabilidades dentro da empresa;

Distingdo entre técnicas e principios.

Primeira fase: O problema dos salérios.

Havia duas formas de pagamento na época: por pec¢a produzida e por dia trabalhado.

- no pagamento por dia de trabalho, como o valor era fixo, 0os operarios ndo viam vantagem em produzir

além do que eles proprios achavam necessario.

- No pagamento por peca produzida, os operarios acreditavam que seu esfor¢o s6 beneficiava somente
ao patrdo. Além disso, quando a producdo aumentava muito, os administradores diminuiam o valor pago por

peca. Com isso, a produgéo nado crescia.
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O PLANO DE TAYLOR:

Taylor acreditava que o caminho para resolver o problema dos salérios era descobrir uma maneira, cientifica e
exata, para se determinar a velocidade maxima com a qual o trabalho poderia ser feito. Para isso, ele criou o
estudo sistematico e cientifico do tempo.

As tarefas foram divididas em atividades elementares (basicas), cronometradas e registradas. Em seguida, eram
definidos os tempos padrdes para as atividades elementares. Esse sistema propunha um método para eliminar

a diminuigdo do valor pago por pega, praticado pela administracdo.

Esse trabalho o foi o primeiro da administracéo cientifica e foi batizado de PIECE-RATE SYSTEM (sistema de
pagamento por peca) e foi a base para o sistema de administracdo de tarefas task management, que
compreendia também a sele¢do de trabalhadores e o pagamento de incentivos.

Como resultado, o piece-rate system trouxe também o controle da producao e o trabalho padronizado.
Posteriormente, percebeu-se que a quantidade de movimentos que os operarios faziam para realizar a tarefa
afetava diretamente o tempo padrdo. Quanto maior o nimero de movimentos, maior era 0 tempo gasto e, por
tanto, menor a producéo. Isso deu inicio ao estudo dos movimentos e posteriormente, o estudo dos tempos e
movimentos, juntamente com Gilbreth.

Segunda fase: Estudo Shop Management

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

Com esse trabalho, Taylor define os principios da administragao cientifica.

Principios da administragao cientifica.

| SelecAn e treinamentn de nessnal

Salarios altos e custos de producéo baixos

Identificacdo da melhor maneira de executar

Cooperacao entre administracao e trabalhadores

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

e programacao de operacdes e estudo dos movimentos.
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Terceira fase: Sintese dos objetivos da administragao cientifica

Nesta fase, além de reafirmar as idéias expostas anteriormente, a abrangéncia da administragdo cientifica
ampliou-se, para recomendar mudancas nas responsabilidades dentro da empresa. A principal mudanca
recomendada era a criagdo de um departamento de planejamento, ao qual caberia o trabalho, eminentemente
intelectual, de estudar e propor os aprimoramentos no ch&o-de-fabrica. Os trabalhadores e supervisores

imediatos deveriam ocupar-se exclusivamente da producéo.

A segunda mudanca era a ampliacdo da quantidade de supervisores funcionais, cada um cuidando de um

aspecto do trabalho operacional. Essas idéias foram abandonadas.

OBJETIVOS DA ADMINISTRACAO CIENTIFICA:

1) Desenvolver uma ciéncia para cada elemento de trabalho, para substituir o método empirico;

2) Selecionar cientificamente e depois treinar, instruir e desenvolver o trabalhador, que, no passado,
escolhia seu proprio 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 principios da ciéncia que foi desenvolvida;

4) Existe uma divisdo 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 oficio de pedreiro. Trabalhando para uma empresa de constru¢éo, chegou aos 27 anos de idade a
superintendente. Nesse periodo, comegou a fazer observacdes sobre os movimentos e inventou os andaimes
moveis, que facilitavam o trabalho de colocacao de tijolos.

Gilbreth inventou muitos dispositivos, inclusive misturadores de concreto, correias transportadoras e barras de
reforco. Em 1909 publicou o livro Sistemas de Construcdo, no qual incluiu suas primeiras observacfes 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 sistematico e a racionalizagédo
dos movimentos necessérios para a realizacdo de uma tarefa. Gilbreth dedicou particular atenc¢éo a fadiga, no
que foi ajudado por sua esposa, LILLIAM MOLLER GILBRETH.

Lillian foi quem comecou a introduzir a psicologia na inddstria. Em 1916, os dois publicaram um livro chamado
Estudo da Fadiga, obra que combina uma sintese da administracdo cientifica com a visdo da psicologia
industrial. Nesse livro, a fadiga € dividida em duas categorias: necessaria (resultante da atividade que precisa
ser feita para completar uma tarefa) e a desnecessaria (resultante da atividade que nao precisaria ter sido feita).
Para minimizar a fadiga, segundo os Gilbreth, o caminho é o estudo cientifico dos movimentos e a introducéo de

aprimoramento nos métodos de trabalho. A fadiga desnecessaria seria sensivelmente reduzida, se o ambiente
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de trabalho fosse redesenhado, e a fadiga necessaria seria minimizada por meio de técnicas mais eficientes e de
periodos de descanso. Os Gilbreth também propuseram a reducdo das horas diarias de trabalho e a

implanta¢éo ou aumento de dias de descanso remunerado.

HENRY GANTT

Henry Gantt era engenheiro mecénico e trabalhou na Midvale Steel, subordinado a Taylor. Em 1901,
estabeleceu-se como consultor em administragdo. Em 1903, apresentou & ASME um trabalho, A Graphical Daily
Balance in Manufacturing (Controle Grafico Diario da Produgéo), no qual descreveu um método grafico de

acompanhar fluxos de producédo. Esse método tronou-se o grafico de Gantt.

Em 1917, os Estados Unidos entraram na Primeira Guerra Mundial. Gantt foi trabalhar para o governo, na
coordenacao da produgdo de municdo. O 6rgdo que Gantt trabalhava coordenou a construgdo de 533 navios no
ano de 1918, uma impressionante demonstracdo de capacidade industrial. Ao final da guerra, os americanos
tinham 341 estaleiros com 350.000 trabalhadores, que haviam construido 1.300 navios em 18 meses. Nessa
época, Gantt desenvolveu totalmente o grafico que levava seu nome, usando-o para coordenar o trabalho das
diversas fabricas e departamentos envolvidos no esforgo 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 PRODUGCAO EM MASSA

O Taylorismo formou parceria com a notavel expanséo da industria e com outra inovagao revoluciondria do inicio

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

O principio da fabricagcao por meio da linha de montagem era conhecido havia muito tempo, quando 0 movimento
da administracao cientifica nasceu. Desde os primordios da Revolugdo Industrial, bicicletas, armas, pecas, livros

e jornais ja eram produzidos em massa.

Assim como o nome de Taylor esta associado a administracdo cientifica, 0 nome de Henry Ford esta associado a
linha de montagem movel, mas esse foi apenas um dos inilmeros avangos que ele criou e que deixaram sua
marca na teoria e pratica da administragdo. Foi Henry Ford quem elevou ao mais alto grau os dois principios da
producdo em massa, que é a fabricacdo de produtos ndo diferenciados em grande quantidade: pecas
padronizadas e trabalhador especializado.

(1) PECAS E COMPONENTES PADRONIZADOS E INTERCAMBIAVEIS

Na producdo massificada, cada peg¢a ou componente pode ser montada em qualquer sistema ou

produto final. Para alcancar a padronizacdo, Ford passou a utilizar o mesmo sistema de calibragem
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para todas as pecas, em todo o processo de manufatura. Esse principio deu origem ao controle de
qualidade, cujo objetivo era assegurar a uniformidade das pecas. Além de padronizagdo, Ford procurou
simplicidade, reduzindo o nimero de pegas de seus produtos. Por exemplo, o bloco de seu motor de
quatro cilindros era uma Unica peca fundida, ao passo que seus concorrentes fundiam os quatro

cilindros separadamente, para depois junta-las.

(2) ESPECIALIZACAO DO TRABALHADOR

Na producdo massificada, o produto é dividido em partes e o processo de fabrica-lo é dividido em
etapas. Cada etapa do processo produtivo corresponde a montagem de uma parte do produto. Cada
pessoa e cada grupo de pessoas, num sistema de producdo em massa, tém uma tarefa fixa dentro de
uma etapa de um processo predefinido. A divisdo do trabalho implica na especializacéo do trabalhador.
Na producao artesanal, o trabalhador faz um produto do comeco ao fim i desde o projeto até o controle
de qualidade final i ou uma parte significativa de um produto final.

Na producgdo de massa, as qualificacBes do trabalhador resumem-se ao conhecimento necessario para
a execucdo de uma tarefa i a classica atividade de apertar parafusos, parodiada por Charlie Chaplin no
filme Tempos Modernos. Essa mecanizacdo da atividade humana, que produz a alienacdo do

trabalhador, foi objeto das criticas mais contundentes que se fizeram a producao massificada.

A LINHA DE MONTAGEM DE HENRY FORD

No comeco, a Ford trabalhava artesanalmente. Em 1908, o tempo médio de ciclo (tempo total trabalhado
antes de serem repetidas as mesmas operac¢des) de um montador da Ford chegava a 514 minutos. Nesse
sistema, cada trabalhador ficava sempre na mesma area 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 pecas no estoque e trazé-las até seu posto. Para cumprir esta

responsabilidade, o trabalhador tinha que ir atras do trabalho.

A primeira providéncia que Ford tomou para tornar esse processo mais eficiente foi entregar as pegas em
cada posto, de onde os trabalhadores ndo precisavam mais ficar saindo o dia todo. Em seguida, Ford decidiu
que o montador executaria uma Unica tarefa, andando de um carro para outro dentro da fabrica. Em
1913, pouco antes de implantar a linha de montagem, o tempo médio de ciclo do montador da Ford havia
caido para 2, 3 minutos. Logo apareceram os problemas deste procedimento: a movimentagdo consuma temo
e, como os montadores tinham velocidades diferentes de trabalho, os mais rapidos perdiam sua eficiéncia

gquando encontravam os mais lentos pela frente.

A LINHA DE MONTAGEM MOVEL

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

fabricadas em plantas distintas, que eram partes de um processo produtivo comum.
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A linha de montagem mével, na qual o produto em processo desloca-se ao longo de um percurso enquanto 0s
operadores e componentes ficam parados, desenolveu-se rapidamente em seguida. Em 1912, o conceito de
linha de montagem, sem mecanizagdo, foi aplicado a fabricacdo de motores, radiadores e componentes
elétricos. Finalmente, no comeco de 1914, a Ford adotou a linha de montagem mével 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 necessarias no ano anterior, quando a montagem ainda era artesanal.

As conseqiéncias 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 producgéo reduzia também os custos de estoques de pecas a espera da montagem. Melhor
de tudo, quanto mais carros eram fabricados, mais baratos eles ficavam. Tudo isso incendiou a imaginacao

dos concorrentes.

INOVACOES DE FORD

Ford foi inovador em muitos outros aspectos. Adotou o dia de trabalho de 8 horas e duplicou o valor do salério,
para 5 dolares por dia e instituiu a participagdo nos lucros. Ele achava que seus operarios deveriam poder
comprar o produto que fabricavam.

O manual do proprietario do Ford Modelo T, lancado em 1908, j& em formato de perguntas e respostas,
explicava em 64 paginas como usar ferramentas simples para resolver os 140 possiveis problemas que o carro
poderia ter.

EXPANSAO DO MODELO FORD

As vantagens competitivas desse modelo impulsionaram a Ford para a primeira posicdo da inddstria
automobilistica mundial, virtualmente eliminando as empresas artesanais. Em 1923, foram produzidos 2,1
milhées unidades do Modelo T. Em 1926, a Ford montava automdveis em 19 paises, além dos Estados Unidos.
Em 1915, j4 era o principal fabricante na Inglaterra. Neste pais, na Alemanha e na Franca, tinha fabricas

completamente integradas, ndo apenas montadoras.
Porém, a falta de opgéo de modelos (Ford produziu durante anos apenas o0 Modelo T, somente na cor preta) e o
fato das empresas serem integradas, isto €, ele produzia todas as partes necesséarias para a montagem dos

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

Para sair da crise, Ford desmembrou sua producéo terceirizando a fabricacdo de pec¢as e passou apenas a

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

HENRY FAYOL E A ESCOLA DO PROCESSO DE ADMINISTRACAO

O personagem mais importante que sistematizou e divulgou as idéias da administragdo cientifica e da linha de
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montagem, foi 0 engenheiro francés Henry Fayol.

Fayol foi contratado para trabalhar na corporagéo mineradora e metallrgica francesa Comanbault. Passou toda
a sua vida nessa empresa, aposentando-se como diretor geral, em 1918. Em 1888, quando foi promovido a
essa posicdo, a empresa estava a beira da faléncia. Os acionistas ndo recebiam nenhum dividendo desde 1885,
as fabricas s6 produziam prejuizos e as minas de carvdo estavam quase exauridas. Fayol conseguiu mudar
esse quadro, fechando unidades deficitarias, langando novos produtos e adquirindo novas minas de carvdo. As

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

Nos ultimos anos de sua vida, Fayol dedicou-se a divulgar principios de administracéo, que se baseavam em sua

experiéncia.

Processo administrativo segundo Fayol.

Segundo Fayol:
1 A administragdo é funcdo distinta das demais fungdes da empresa, como financas, producdo e
distribuicéo.
1 A administracdo compreende cinco fungdes: planejamento, organizagdo, comando, coordenacdo e

controle.

FUNCAO ADMINISTRATIVA

De acordo com Fayol, a administracdo é uma atividade comum a todos os empreendimentos humanos (familia,
negécios, governo) que sempre exige algum grau de planejamento, organizacdo, comando, coordenacao e
controle. Para responder a essa necessidade, ele criou e divulgou sua propria teoria, a qual comeca por dividir a

empresa em seis atividade ou funcdes distintas:

Técnica (producédo, manufatura).

Comercial (compra, venda, troca).

Financeira (procura e utilizagcao de capital).
Seguranca (protecdo da propriedade e das pessoas).

Contabilidade (registro de estoques, balangos, custos, estatisticas).

o gk~ w NP

Administragéo (planejamento, organizagdo, comando, coordenagéo e controle).

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

componentes da seguinte maneira:

Planejamento (previsao): examinar o futuro e tragar um plano de agdo a médio e longo prazo.
Organizagdo: montar uma estrutura humana e material para realiza 0 empreendimento.
Comando: manter o pessoal em atividade em toda a empresa.

Coordenac&o: reunir, unificar e harmonizar toda a atividade e esforco.

= =4 -4 -—a -

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 existéncia na medida
em que atende ao objetivo primario de fornecer valor, na forma de bens e servigos, a seus consumidores. O
trabalho do dirigente consiste em tomar decisdes, estabelecer metas, definir diretrizes e atribuir
responsabilidades aos integrantes da organizacdo, de modo que as atividade de planejar, organizar, comandar,

coordenar e controlar estejam numa sequéncia légica.

Uma vez organizada uma empresa, seus colaboradores necessitam de ordens para saber o que fazer, suas
acOes precisam de coordenacéo e suas tarefas precisam de controle gerencial. Esse € o papel dos gerentes na
visdo de Fayol.

Fayol propds 16 principios que devem ser seguidos para que a administracéo seja eficaz:

Assegurar a cuidadosa preparacado dos planos e sua rigorosa execucao;

n

Cuidar para que a organizagdo humana e material seja coerente com 0 objetivo, 0s recursos e 0s
requisitos da empresa;

Estabelecer uma autoridade construtiva, competente, enérgica e Unica.

Harmonizar atividades e coordenar esforgos;

Formular as decisbes de forma simples, nitida e precisa;

3
4
5
6. Organizar a sele¢éo eficiente do pessoal;
7. Definir claramente as obrigagdes;

8. Encorajar a iniciativa e o senso de responsabilidade;

9. Recompensar justa e adequadamente o0s servigos prestados;
10. Usar sanges 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.

3. ORGANIZACOES

TODOS 0OS GRUPOS SOCIAIS SAO ORGANIZACOES?

A resposta é ndo. Os grupos sociais dividem-se em duas grandes categorias: primarios e secundarios.

GRUPOS SOCIAIS PRIMARIOS

Encontram-se na categoria dos grupos sociais primarios as familias, os grupos de amigos e de vizinhos e certos
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grupos de interesse profissional ou social, como os grupos de voluntarios e de artistas amadores. Nestes
grupos, também chamados informais, predominam as rela¢Bes pessoais. Em muitos grupos deste tipo, as

pessoas ingressam e saem voluntariamente.

GRUPOS SOCIAIS SECUNDARIOS

A categoria dos grupos sociais secundarios abrange os grupos formais, assim chamados porque com eles as
pessoas tém reagdes regidas por regulamentos explicitos. E o caso de todos os tipos de organizages formais,
especialmente da maior delas, o Estado. As organizacdes formais baseiam-se em normas explicitas que criam

direitos e obrigacdes para seus integrantes.

Em todo grupo sempre h& algum grau de definicdo de objetivos, uso de recursos, divisdo de trabalho e
processos de transformacdo. Para resolver problemas com algum grau de complexidade, ou para administrar
sistemas complexos de recursos, 0s grupos primarios comportam-se eventualmente, como uma empresa ou a

Prefeitura.

Essa é a diferenca: todos os grupos sociais tém os elementos que definem as organizagfes. Alguns sao
organizages formais, regidas por regulamentos, enquanto outros Sdo grupos sociais primarios ou informais,

regidos por relagdes pessoais.

Todas as organizagbes formais sdo burocraticas. A palavra burocracia identifica as organizacdes que se
baseiam em regulamentos. H& uma razdo extremamente importante para se entender o que € a burocracia: a
sociedade organizacional €, também, uma sociedade burocratizada. Todas as organiza¢cBes com as quais vocé
esta ligado de alguma forma s&@o burocracias, regidas por regulamentos que criam direitos e obrigagfes. A

burocracia é um estagio na evolucéo das organizagdes.

MAX WEBER E A BUROCRACIA

Max Weber nasceu em 1864, na Prissia e faleceu em 1920. De acordo com Weber, as organizacdes formais
modernas baseiam-se em leis, que as pessoas aceitam por acreditarem que séo racionais, isto €, definidas em
fungdo do interesse das préprias pessoas e ndo para satisfazer aos caprichos arbitrarios de um dirigente. As
pessoas que integram as organizagBes modernas também aceitam que algumas pessoas representem a
autoridade da lei: guardas de transito, juizes, prefeitos e gerentes. A autoridade é contrapartida da
responsabilidade que tém essas pessoas de zelar pelo cumprimento da lei. A obediéncia é devida as leis,
formalmente definidas, e as pessoas que as representam, que agem dentro de uma jurisdicdo. Qualquer

sociedade, organizacdo ou grupo que se baseie em leis racionais € uma burocracia.

As organizacBes formais, ou burocraticas, apresentam trés caracteristicas principais, que as distinguem dos
grupos informais ou primarios: formalidade, impessoalidade e profissionalismo. Essas trés caracteristicas
formam o chamado tipo ideal de burocracia, criado por Max Weber. O tipo ideal € um modelo abstrato que

procura retratar os elementos que constituem qualquer organizagdo formal do mundo real.
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| As burocracias sdo essencialmente sistemas de normas. A figura
FROMALIDADE da autoridade é definida pela lei, que tem como objetivo a racionalidade
das decisbes baseadas em critérios impessoais.

1 As pessoas sao ocupantes de cargos ou posi¢des formais. Alguns
IMPESSOALIDADE dos cargos sao de figuras de autoridade. A obediéncia é devida aos
cargos, ndo aos ocupantes. Todas as pessoas seguem a lei.

i As burocracias sao formadas por funcionarios. Os funcionarios sao
PROFISSIONALISAMO remunerados, obtendo os meios para sua subsisténcia. As burocracias

funcionam como sistemas de subsisténcia para os funcionarios.

ORGANIZAGOES INDUSTRIAIS

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

e Mista.

ORGANIZAGAO LINEAR

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

fungbes gerenciais.

Qualquer empresa industrial necessita exercer trés fungBes gerenciais basicas para cumprir seu objetivo:
transformar materiais em produtos acabados (producgdo); conseguir recursos para financiar sua producdo
(financgas); e, colocar seus produtos a disposi¢éo de seus consumidores (vendas).

Essas trés fungdes (producéo, vendas e finangas), pelas razdes descritas, constituem-se nas fungdes primarias
ou basicas.

Uma pequena empresa industrial, por ndo suportar estruturas administrativas mais densas, somente exerce
funcdes que tém relagbes diretas com os objetivos basicos da empresa. Caracterizando uma pura Organizagao

Linear.

Para clarear o conceito, suponha-se uma pequena inddstria mecanica que se apresenta conforme o

organograma da figura seguinte:
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EMPRESARIO

VENDAS PRODUCAO CONTABILIDADE
ESCRITURA ESCRITURA
VEND. VEND. RIO RIO
ENCARREGADO ENCARREGADO
DE MECANICA DE FUNDICAO
OPER. OPER. OPER. OPER.

Na area de producdo, o empresario delegou a um chefe da Producéo a execucéo desta funcéo gerencial basica,
colocando dois encarregados a ele subordinados, que por sua vez coordenam os trabalhos dos operérios de

suas areas respectivas.

ORGANIZAGAO FUNCIONAL

Uma analise 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 fungcdes complementares ao pleno
gerenciamento da empresa certamente é acumulada por uma ou mais pessoas que ocupam a estrutura em linha

(empresério/gerente, chefe de producao, chefe de vendas ou o contador).

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

ird se encarregar da convocacgado deste pessoal, sua selecédo, adestramento etc.?

Evidentemente, o chefe do departamento de producdo, uma vez que essas pessoas necessitam de habilidades
para trabalhar em sua area. Desta forma, o chefe de producdo se tornara ocupado, além da sua fungéo
especifica, de outra funcdo para a qual ndo se encontra devidamente preparado, especifica de Recursos

Humanos.
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Na medida em que o nimero de pessoas envolvidas na produgdo aumenta, cada vez mais aquele chefe sera
convocado a exercer a fungdo de Recursos Humanos. Assim, gera-se a necessidade de contar com alguém que
exerca este trabalho e tome a seu cargo todas as atividades relacionadas com a administragdo do pessoal da
empresa. Certamente se precisardo de alguém com conhecimentos de psicologia, testes de admissao etc. Esta
funcdo se caracteriza como a do chefe do Departamento de Desenvolvimento de Recursos Humanos ou de

Relagbes Industriais.

Ampliando este conceito, se aprecia também a necessidade de contar com alguém para gerenciar a aquisi¢ao de
materiais, com conhecimento do trato com fornecedores, politicas de compras etc. A medida que a empresa
cresce, aumenta a necessidade de cobrir novas fungdes, tais como: desenvolvimento de novos produtos e de

processos, manutencgdo, controle de qualidade etc..

Todas as fungbes que sdo criadas para colaborar com as func¢fes de linha e que as assessoram de forma

especializada, a fim de atingir os objetivos da empresa, sdode i s t aofi de @ssessoramento.

Se uma organizacao é estruturada para aproveitar ao maximo os conhecimentos dos distintos especialistas em

cada tema, tem-se uma organizacéo funcional

Como se vé na figura a seguir, neste tipo de organizagdo cada operario recebe instru¢cdes especializadas sobre
que tipo de controle empregar, como realizar a peg¢a; quais ferramentas e materiais devem usar etc.; por parte
dos especialistas em Controle de Qualidade, Fabricagdo, Ferramentaria e Materiais, respectivamente.

GERENTE
QUALIDADE FERRAMEN MATERIAIS FABRICACAO
TARIA
OPERARIO OPERARIO OPERARIO OPERARIO

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

operario a decisao de discernir a quem deve recorrer para que se solucione um dado problema.
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Observe a diferenca com a organizagéo linear, onde o operério recebe ordens e instrucdes somente de seu

encarregado e este de seu chefe de departamento.

ORGANIZACAO LINEAR-STAFF

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

com organizacéo lineari staff.

Na organizacgédo lineari staff, se o0 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 funcdes de linha.

DIRECAO
[ H |
GERENCIA GERENCIA " GERENCIA
MARKETING PRODUGAO " FINACEIRA
DISTRIBUI Il VENDAS | | PESQUISA n | CONTROLE | | CONTABILI || CUSTOS
CAO DE n |ORCAMENTA DADA
MERCADO n RIO
ENGENHA- QUALI-  ||MANU- ||PRODUCAO E COMPRAS RH
RIA DADE  (|TENGAQ) p

Uma empresa que requer uma estrutura deste tipo trata-se, em termos organizacionais, de uma empresa de
médio e grande porte, ndo sendo mais recomendavel ser comandada por um Unico homem, tornando-se
indispensavel a constituicdo de uma Dire¢do, a qual exercerd as tarefas tipicas de alta direcdo, como por

exemplo, e principalmente, as decisdes de natureza estratégica.

(entrega Na Geréncia de Marketing, o Departamento de Vendas ficou exclusivamente com a tarefa de
vender, surgindo o Departamento de Distribui¢cdo, encarregado de complementar a venda do produto)efisent i r 6 a
satisfacdo do cliente. Ainda nesta geréncia encontra-se o departamento de pesquisa de mercado, encarregado
de identificar as tendéncias de preferéncias do consumidor, realizar pesquisas para langcamento de novos

produtos e quantificar o mercado.

O departamento de linha na Geréncia de Marketing € o de Vendas porque é o responsavel por uma das trés

fungbes gerenciais basicas. Como todos os departamentos ligados a marketing, venda deve também procurar
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fisentiro o mercado, tanto a demanda como a oferta.
atender os clientes da empresa, procurando saber o que desejam consumir e pressionar a fabrica para produzir

artigos na época e quantidade desejadas, ao menor preco de vendas e um elevado padréo de qualidade.

Distribuicdo atua como apoio ao departamento de vendas, fazendo com que os produtos acabados cheguem as
maos dos consumidores em perfeitas condi¢8es fisicas e fiscais. Engloba o Estoque de Produtos Acabados, a
Expedicdo (que embala os produtos acabados e emite os documentos de entrega i Nota Fiscal e Fatura) e a
propria Secéo 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 fungéo tipicamente
comercial, vamos vé-lo, freqientemente, subordinado ao gerente industrial, porque, usualmente, sua localizagao

fisica situa-se na area, fabril, em uma visdo distorcida da fungédo comercial.

A Geréncia Financeira subdivide-se em trés departamentos: Contabilidade, Custos Industriais e Orgcamento.

A Contabilidade, em linha com a Geréncia Financeira, é o departamento encarregado da execucdo das
atribuigBes cotidianas deste subsistema, como o atendimento das obrigacdes fiscais, trabalhistas etc.

Custos industriais é o responséavel pelo controle dos custos de producgéo, isto é, cabe-lhe estabelecer o custo
padrdo, a partir das especificagfes do Departamento de Engenharia e compara-lo regularmente com o custo
real, por ele proprio apurado, a partir das informagdes, sobretudo emanadas do PCP. E 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 ndo sdo poucos os que defendem sua subordinagdo ao préprio
Gerente Industrial, providéncia que parece desnecessaria.

O Gerente Financeiro ter& sempre melhores condicbes de exercita-la, sendo esta por outro lado uma das
melhores maneiras de fazer com que este Ultimo partilhe dos problemas da produgdo, o que torna de maior
utilidade sua participacdo nas reunides da direcdo, fortalecendo, sobremaneira a visdo de que a empresa € um
todo.

O Departamento de Orcamento € 0 encarregado de planejar todo o orgamento da empresa, de todas as
gerencias, departamentos e secdes, e de fazer o acompanhamento da execug¢do or¢camentéria, atividade de

grande relevancia para uma boa gestéo industrial.

A Geréncia de Producao tem sete departamentos em linha, sendo que o departamento de RH, embora em linha
com a producgdo, reporta-se a 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 a Engenharia do Produto o projeto acabado,
0 que envolve desenhos, tolerancias, escolha do material, especificagdes etc. A Engenharia Industrial cabe a
decisdo de como e onde devem ser produzidos as varias pegcas componentes e conjuntos, € como essas pegas
e conjuntos articulam-se para constituir os produtos acabados; é quem decide, em principio, quanto a
procedéncia das pegas i compra ou fabricagdo i e, também, respondendo comumente pelo projeto do
ferramental e, as vezes, de sua produgao.

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

especificados pelo Departamento de Engenharia estdo sendo obedecidos (qualidade de conformacéo).
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Modernamente este Departamento vem ganhando destaque, atuando em todos os departamentos da empresa e
enfatizando sua atuacdo na Garantia de Qualidade, iniciando sua atuacdo na qualidade do projeto. Pode-se
encontrar o Departamento de Controle de Qualidade subordinado diretamente a Direcdo a fim de evitar
influéncias do Gerente Industrial cuja tarefa organica é a producéo. Essa subordinacéo depende também se a
industria € do tipo onde a qualidade é essencial ou muito relevante como € o caso da indUstria aeronautica,

farmacéutica e outras.

Do Departamento de Manutengdo espera-se que cuide adequadamente das maquinas, equipamentos e
instalacdes, bem como dos edificios e terrenos. Tera que atender a pedidos de consertos eventuais e executar
um programa de manutencdo preventiva; as vezes € também o responsavel pela producéo do ferramental da
fabrica e de algumas maquinas mais simples. Sua importancia € bem maior na producgéo do tipo continuo, onde
as maquinas se encadeiam e a paralisa¢éo de uma delas interrompe toda a producao.

O Departamento de Compras é o incumbido de adquirir matérias-primas, pecas e conjuntos que ndo serao
produzidos na fébrica. Esses itens poderdo ser encontrados no mercado ou precisardo ser fabricados sob
encomenda. Também a aquisicdo de materiais auxiliares e de uso geral € de sua responsabilidade. E importante
gue consiga os materiais dentro da especificacdo projetada, prazo necessério, qualidade exigida, quantidade
solicitada e, obviamente, nos melhores precos e condi¢cdes de pagamento. Embora indiscutivel sua melhor
subordinagdo ao Gerente Industrial, pois é responséavel por uma funcao tipicamente industrial, encontramo-los,
freqlientemente, subordinado ao Gerente Financeiro ou mesmo diretamente a Diretoria e, as vezes, ao Gerente
de Marketing. E um problema de localizag&o fisica, mesclado com problemas de comunicacéo. O Departamento
de Compras situa-se fisicamente melhor no centro da cidade, fora da area fabril e, devido a dificuldade de
comunicacgdo, ele acaba por se subordinar a um dos gerentes que também se localizam no centro. Nessa
alternativa também influi a hipertrofia da importancia do preco de compra, que muitos ainda erradamente
defendem. Somos a favor da subordinacéo ao Gerente Industrial que fica sensivelmente prejudicado sem o apoio
direto do Departamento de Compras. Por outro lado, este encontra melhores condi¢bes globais de funcionar

perto das outras fun¢ées de producéo que lhe dao apoio.

O Departamento de Recursos Humanos ou Departamento de RelagBes Industriais (antigo Departamento de
Pessoal) é a unidade encarregada do recrutamento e sele¢do do elemento humano necessario a execugdo de
todas as tarefas da empresa. Deve procurar obter 0 maximo de rendimento do pessoal e fazer com que ele se
sinta satisfeito no trabalho, seja bem pago e bem assistido, médica e socialmente. As vezes encarrega-se
também do treinamento, procurando criar, dentro da prépria empresa, elementos para cargos mais altos. A
consideracdo com o elemento humano tem mudado desde as épocas distantes do inicio da Revolugéo Industrial,
sendo generalizado, hoje em dia, o conceito de que o elemento humano é o patriménio mais precioso da
empresa. Isso tem refletido na importancia do Departamento de Recursos Humanos, justificando-se, planamente,
sua ligacéo direta com a Diretoria, reforcada pela circunstancia que Ihe cabe tratar também dos problemas de
pessoal da Geréncia de Marketing e da Geréncia Financeira. Em nosso pais esse novo conceito ainda ndo se

generalizou suficientemente.

O PCP (Programacéo e Controle da Produgdo) é aquele departamento responsavel pela coordenagao dos varios
departamentos da fabrica, com vistas ao bom atendimento das solicitagdes do Departamento de Vendas que
Ihe sdo encaminhadas, cabendo-lhe providenciar que as mesmas sejam atendidas no prazo e quantidade
exigidas. Supondo a existéncia de facilidades industriais adequadas em relacdo aos programas de venda e

conhecida a maneira de produzir o produto acabado, o PCP encarrega-se de emitir as varias ordens, programar
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e movimentar as Ordens de Fabricagdo e acompanhar a producdo de um modo geral. As providéncias por ele

solicitadas destinam-se ao Departamento de Producdo (Se¢bes de Fabricacdo e Linhas de Montagem) e

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

Esse relacionamento, entretanto, néo justifica uma relacéo de dependéncia, isto €, ndo é necessario que aqueles

departamentos Ihe sejam subordinados para que sigam suas instrugdes. Essa alternativa elimina, sem duavida, o

constante atrito que caracteriza as

relacbes do PCP com produgcdo e compras,

porém agiganta

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

caso da pequena e média empresa, ndo nos parece recomendavel.

FLUXO DE INFORMAGCOES E PRODUGCAO DENTRO DA ORGANIZAGAO LINEAR-STAFF

Na Figura abaixo, encontra-se representado o Fluxo de Informac¢des e de Produg¢do na empresa industrial

tomada como referéncia para andlise: intermitente i repetitiva na fabricacao e continua na montagem.

Produtos Acabados

A

---_’ ]
Vendas Engenharia Compras  f------ \
e
¥ : ; . | sC
: : ) | | ' SC
) | 1 | | |
! 1 [ 1 1
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x Matérias Primas | Fabricacéo Pecas
|
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|
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Estoque de Linhas de Montagem
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O processo inicia-se com o consumidor razéo de ser de uma empresa. No caso da producéo intermitente sob
encomenda, o consumidor € quem procura o Departamento de Vendas da empresa e, depois de varias

negociacoes, entrega-lhe um Pedido de Fornecimento.

Na produgéo continua e na intermitente i repetitiva (producéo para estoque), o consumidor ndo encomenda 0s
produtos acabados, mas, pelo contrario, espera encontra-los quando se dispde a compra-los nas lojas dos
revendedores ou representantes. A tarefa do Departamento de Vendas é, por conseguinte, bem mais dificil, pois

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

Num e noutro caso, cabe ao Departamento de Vendas informar a fabrica o que deseja. Se o produto acabado a
ser solicitado j& estd em produgéo na fabrica, o Departamento de Vendas encaminha sua solicitagéo diretamente
ao PCP.

Caso contrario, envia-a, primeiramente, ao Departamento de Engenharia que vai projetar o produto acabado e
especificar sua constituicdo em matérias-primas e pecas componentes, fabricadas ou compradas. Aqui a
fungdo Controle de Qualidade tem sua primeira atuacéo, preocupando-se com a qualidade do projeto.

De posse da solicitagdo do Departamento de Vendas e das informagdes do Departamento de Engenharia, e
supondo que a fébrica esta adequadamente capacitada a produzir esse produto, pode o PCP completar o
planejamento da producéo e, oportunamente, encomendar os itens necessarios a producdo: matérias-primas,

pecas compradas, pecas fabricadas e os proprios produtos acabados, através da Emissdo de Ordens.

Tanto matérias-primas quanto pegas compradas serdo encomendadas ao Departamento de Compras pelo PCP.
Através das ordens de Compras, esse Departamento entrarda em contato com os fornecedores e colocara as
Solicitagbes de Compras, depois de verificadas as possibilidades de atendimento global (especifica¢gbes, prazo

de entrega, qualidade, prec¢o, condi¢des de pagamento etc.).

Recebendo as Solicitagbes de Compras, os fornecedores deverdo providenciar a separa¢do das mercadorias e
envia-las a fabrica. Depois de recebidas e inspecionadas, a saber, na Recepc¢éo e na Inspe¢édo do Controle de
Qualidade, serdo as mesmas encaminhadas aos armazéns respectivos: matérias primas para o almoxarifado de

matérias-primas e pegas compradas para o de pecas.

Por sua vez, as pecas fabricadas serdo solicitadas pelo PCP as Sec¢8es de Fabricagdo do Departamento de
Producao, através das Ordens de Fabricacdo. Atendendo a essa solicitagdo, as Secdes de Fabricacdo recebem
as matérias-primas do Armazém de Matérias Primas e as transformam em pecas fabricadas que sé&o

encaminhadas ao Armazém de Pecas.

Ja os produtos acabados serdo pedidos pelo PCP as Linhas de Montagem do mesmo Departamento de
Producéao, através das Ordens de Montagem. Atendendo a essa solicitagcéo, as Linhas de Montagem recebem as
pecas componentes do Armazém de Pegas e montam-nas em produtos acabados que sédo enviados ao Estoque

de Produtos Acabados.

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

a ocorréncia de lotes de pegas ou produtos acabados defeituosos, bem como realizando inspe¢éo de qualidade
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por ocasido do recebimento das pecas fabricadas e dos produtos acabados que s&o enviados ao Estoque de

Produtos Acabados.

O Controle de Qualidade atua tanto na fabricacdo como na montagem através do Controle de Processo, evitando
a ocorréncia de lotes de pec¢as ou produtos acabados defeituosos, bem como realizando inspecéo de qualidade

por ocasiéo do recebimento das pecas fabricadas e dos produtos acabados pelos armazenamentos respectivos.

Finalmente, cabe a Expedicdo entregar o produto acabado ao Consumidor, diretamente ou através do
Revendedor autorizado pela Empresa seguindo as instru¢cdes do Departamento de Vendas e fechando o circuito
de produgdo e ordens. Como ja foi colocado, Expedi¢cdo e Estoque de Produtos Acabados pertencem ao

Departamento de Distribuic&o.

E claro que nem todas as empresas industriais tém seu fluxo de informagdes e de producéo exatamente dentro
desse contexto, o que ndo significa que estejam erradas. O tamanho da empresa e o tipo de producdo séo
fatores determinantes, tanto da estrutura organizacional da empresa quando do seu fluxo de informagfes e de

producao.

LEGENDA

Informagbes:  ---oooooo-__-

Materiais:

OM = Ordem de Montagem MP = Matéria Prima
OC = Ordem de Compras PF = Peca Fabricada
OF = Ordem de Fabricagéo PC = Pegca Comprada
SC = Solicitacdo de compras PA = Produto Acabado

4. SISTEMAS DE PRODUCAO

A producdo em massa aumentou de maneira fantastica a produtividade e a qualidade, e foram obtidos produtos

bem mais uniformes, em razao da padronizagdo e da aplicagdo de técnicas de controle estatistico da qualidade.

O conceito da produgdo em massa e as técnicas produtivas dele decorrentes predominaram nas fabricas, até
meados da década de 1960, quando surgiram novas técnicas produtivas, caracterizando a denominada
producdo enxuta. A producdo enxuta introduziu, entre outros, os seguintes conceitos: Just-in-time, engenharia
simultanea, tecnologia de grupo, consércio modular, células de producdo, desdobramento da funcdo da

gualidade, sistemas flexiveis de manufatura, benchmarking etc.
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CONCEITUACAO DE SISTEMAS DE PRODUCAO

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

v
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Fronteira do sistema

Todo sistema compde-se de trés elementos basicos: as entradas (inputs), as saidas (outputs) e as funcdes de

transformacéao.

Inputs sdo insumos, ou seja, 0 conjunto de todos 0s recursos necessarios, tais como instala¢ées, capital, médo
de obra, tecnologia, energia elétrica, informacdes e outros. Eles sdo transformados em outputs pelas func¢des
de transformacdo, como decisdes, processos, regras heuristicas, algoritmos matematicos, modelos de
simulacdo, julgamento humano, dentre outros fatores. Os outputs sdo os produtos manufaturados, servigos

prestados, informacdes fornecidas.

Os sistemas de producéo sdo aqueles que tém por objetivo a fabricacdo de bens manufaturados, a prestagéo

de servigos ou o fornecimento de informacdes.

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

conceito é muitas vezes associado a eficiéncia de sistemas fisicos e a eficacia de sistemas econémicos.

Produtos/servigos: o resultado dos sistemas produtivos, podendo ser um bem manufaturado, um servigco ou

uma informacéao.
Insumos: a denominacdo mais usual entre economistas e administradores de empresas para representar todos

0s recursos usados na producdo, quer sejam diretos, isto €, incorporam-se ao produto final, que sejam indiretos,

como magquinas, instalacdes, energia elétrica, tecnologia, entre outros.

CONCEITO DE FLUXO EMPURRADO E FLUXO PUXADO

Para o estudo dos sistemas de producdo é necessario apresentar dois conceitos importantes, com relagdo ao

fluxo de producéo: fluxo empurrado (empurrar a producéo) e fluxo puxado (puxar a producao).
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EMPURRAR A PRODUCAO

PROGRAMACAO DA PRODUCAO

OF OF OM

v
Processo ‘W

N
A 4

A 4

v

Processo

Processo

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: ha alguns anos as montadoras de veiculos no Brasil ndo se importavam muito com o que 0s
consumidores procuravam num modelo de automével. As montadoras punham um modelo no mercado e, se o

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

PUXAR A PRODUCAO

PROGRAMACAO DA PRODUCA(

w Processo [ Processo | Processo W

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

Por exemplo: depois que se abriu 0 mercado brasileiro para os veiculos importados, os consumidores tiveram
maior op¢do de modelos, obrigando as montadoras a se preocuparem mais com a voz do cliente. Assim, ao
invés das montadoras empurrarem um veiculo no mercado, elas estéo oferecendo um modelo de acordo com as

necessidades do cliente (muitas vezes até sob encomenda) e, espera que 0 mercado venha requisita-los.
O método de empurrar € o mais convencional. As pecas ou partes sdo previstas, fabricadas e estocadas em
cada etapa da fabricacdo. O controle dessa producgdo é baseado na previsao inicial e se consideram o tempo e

o fluxo dessas pecas para a finalizagao do processo.

Ja 0 método de puxar € 0 mais adequado o sistema Just-in-time e ao uso do kanban, pois certa quantidade de
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pecas é mantida em cada estagdo de trabalho e sua reposicéo é controlada pelos cartdes de requisigdo, na

guantidade proporcional em que sdo consumidas em processo ou solicitadas pelo cliente final.

PRODUCAO

A producdo é definida como a oferta de um bem ou um servico a comunidade. A fun¢éo de produgdo nao
compreende apenas as operacdes de fabricacdo e montagem de bens, mas também as atividades de

armazenagem, movimentac&o, entretenimento, aluguel etc., quando estéo voltadas para a area de servigos.

Tipos de Operagdes Sistemas Produtivos

Producéo de Bens Manufaturas, construcéo civil, estaleiros, mineracdes, agropecuarias.

Movimentacdo e Armazenagem | Correio, hotelaria, transportadoras, aero linhas.

Entretenimento e Comunicacédo | Estagfes de TV e radio, clubes, estudios de cinema, telecomunicacoes.

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

A funcado de Producdo é o centro dos sistemas produtivos, sendo responsavel por gerar os bens ou servigos
comercializados pelas empresas, como mostrado na representagdo esquematica de um sistema de producao,

quando conceituamos sistemas.

SISTEMAS DE PRODUCAO

Existem varias formas de apresentar os sistemas de produgao.

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

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

PROJETO DO PRODUTO

Uma importante caracteristica do projeto do produto, que afeta o trabalho do controle da producado, é se os

produtos s«o fApadr«od0 ou fespeciaiso.

Se os produtos sdo padrdo ou, em outras palavras, sdo todos feitos de acordo com a mesma especificagdo-
padrdo, o controle da producdo &, normalmente, mais simples que em produtos especiais. Uma vez que o0s
produtos sejam padronizados, o controle da producdo pode usar esses mesmos dados todas as vezes que 0
produto é fabricado. Com produtos especiais, feitos de acordo com as especificacbes dos clientes, ou

especialmente projetados para diferentes clientes, a maioria dos dados de produgdo é nova para cada ordem.
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VOLUME DA PRODUCAO

O segundo fator, com efeito, sensivel sobre o controle da producéo € o volume da producdo. O trabalho
necessario para planejar, dirigir e controlar o suprimento de materiais para uma producéo de dez produtos por
meés costuma ser quase 0 mesmo do que € necessario para uma produgdo de 1.000 unidades por més. O que
significa dizer que empresas detentoras de elevados volumes de producdo suportam sistemas administrativos
mais complexos, uma vez que 0s custos fixos gerados por esses sistemas sdo diluidos nos significativos

volumes produzidos.

VARIEDADES

Finalmente, o terceiro fator que afeta o controle da producgéo é a variedade de diferentes produtos, componentes
e materiais que devem ser produzidos. Se h& uma variedade muito grande de itens que devem ser planejados e
controlados, é 6bvio que o controle da produgdo sera muito mais complicado e dificil do que se houver uma
pequena variedade.

As proporcdes entre o numero de variedade distintas de produtos acabados (saidas) e os componentes e itens
de material (entradas) sdo também importantes para o controle da produgdo. Em geral, trés tipos principais de

sistema de producéo, variando em fungdo dessas propor¢des séo identificados e conhecidos como:
Sistemas Explosivos;

Sistemas de Processo;

Sistemas Implosivos.

a) Explosivos P  Ex: Fundicao

b) De Processo M P Ex: Industrias de Cimento.

Panificacdo e Quimica
¢)  Implosivos M P Ex. Montagem
Os sistemas explosivos comecam com uma pequena variedade de materiais e produzem uma grande

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

Acabados.
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Os sistemas de processo sdo aqueles que comecam com pequena variedade de diferentes materiais e
produzem uma variedade igualmente pequena de produtos finais distintos. O controle de producédo é

extremamente simples.

Os sistemas implosivos comegcam por uma grande variedade de diferentes componentes e os transformam
numa pequena variedade de diferentes produtos. O que significa dizer, um maior esfor¢o administrativo para
controlar as entradas de componentes.

CLASSIFICACAO GERAL

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

dois tipos béasicos que se desdobram em trés, a saber:

Continua
Tipos de Producéo
Em lotes
Intermitente

Sob encomenda

SISTEMA DE PRODUCAO CONTINUA

E utilizado por empresas que produzem determinado produto, sem modificagdes, por um longo periodo de
tempo. O ritmo de producdo é acelerado e as operacdes sdo executadas sem interrup¢cdo ou mudanca. Como
ndo sofre mudancas, o sistema pode ser aperfeicoado continuamente. Um exemplo sdo as indlstrias de
automoveis, papel e celulose, cimento, eletrodomésticos linha branca etc.

As principais caracteristicas do sistema de produ¢éo continua sdo:

1. O produto é mantido em produgdo durante longo periodo de tempo sem modificagdes. O produto é
rigidamente especificado em suas caracteristicas e o processo produtivo é estabelecido em detalhes, o que
permite planejar no longo prazo todos 0s materiais necessarios e a mao-de-obra envolvida.

2. A producao continua facilita o planejamento detalhado, o que permite assegurar a chegada de matéria-prima
necessaria exatamente na quantidade suficiente e no tempo previsto.

3. Maquinas e ferramentas altamente especializadas e dispostas em formacéo linear e sequencial. Isso
assegura um alto grau de padronizagdo de maquinas e ferramentas, de matérias-primas e materiais, bem
como de métodos e processos de trabalho.

4. Permite dividir operacdes de montagem com a quantidade exata de trabalho para cada operéario. Pode-se
facilmente, com base no seu tempo padrao e no ciclo de producao, estabelecer o nimero de homens/horas
de trabalho para cada operac¢édo ou produto.

5. Permite a depreciacdo (recuperacgdo contabil) de equipamentos, maquinas, ferramental e qualquer outro tipo
de dispositivos de producgédo. Isso é possivel porque os produtos sédo produzidos em enormes quantidades ao
longo do tempo, proporcionando economia nos custos.

6. Facilita a acdo corretiva e a verificagdo diaria do rendimento de produgdo. Com isso, permite resolver de

forma rapida qualquer problema de paralisacdo o processo de producgdo, seja por falta de material, por
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manutencdo de maquina ou por falta de mao-de-obra. Permite que se fagca um inventario regular dos
materiais em processamento ou disponiveis em estogues no almoxarifado.
7. O sucesso do sistema de producdo continua depende totalmente do planejamento detalhado que deve ser

feito antes de a produc&o iniciar um novo produto.

SISTEMA DE PRODUGCAO SOB ENCOMENDA

E o sistema de producdo utilizado pela empresa que produz somente apds ter recebido o pedido ou a
encomenda de seus produtos. Em primeiro lugar, a empresa oferece o produto ou servigo ao mercado. Quando
recebe o podido ou o contrato de compra é que Lea se prepara para produzir. Um exemplo € a produgdo de

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

As principais caracteristicas desse sistema de producao sdo:

1. Cada produto é Unico e especifico: geralmente cada produto é Unico e de grande tamanho e complexidade,
exigindo muito tempo para a sua constru¢gdo, como é o caso de navios, edificios, fabricas etc., com
caracteristicas exclusivas solicitadas pelo cliente.

2. Cada produto exige uma variedade de maquinas e equipamentos: a constru¢cdo do produto exige uma
variedade de maquinas universais, dispositivos de transporte e de equipamentos, bem como uma oficina-
base na qual sédo manufaturadas as partes daquilo que sera o produto final, isto €, seus componentes.

3. Cada produto exige uma variedade de operarios especializados: sua producao exige varios tipos de
operarios especializados capazes de executar cada uma das partes que compdem o produto final.

4. Cada produto tem uma data definida de entrega: h& necessidade de se programar a entrega conforme os
pedidos individuais, o que significa um compromisso de produgao.

5. E dificil fazer previsdes de producéo, pois cada produto exige um trabalho complexo e demorado que é

diferente dos demais produtos. Cada produto exige um plano de produgédo especifico.

SISTEMA DE PRODUGCAO EM LOTES

E o sistema utilizado por empresas que produzem uma quantidade limitada de um tipo de produto de cada vez.
Essa quantidade limitada € denominada lote de producéo. Cada lote de producéo é dimensionado para atendera
um determinado volume de vendas previsto para um determinado periodo de temo. Terminado um lote de
producéo, a empresa inicia imediatamente a produgéo de outro lote, e assim por diante. Cada lote recebe uma
identificacdo, como numero ou cédigo. Cada lote exige um plano de producéo. O sistema de produgdo em lotes
é utilizado por uma infinidade de induUstrias, a saber: téxteis, de ceramica, eletrodomésticos, motores elétricos,

brinquedos etc.

O sistema de producéo em lotes apresenta as seguintes caracteristicas:
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A fabrica é capaz de produzir produtos com diferentes caracteristicas. Uma indUstria téxtil € capaz de
produzir uma extensa variedade de tecidos com diferentes padronagens e caracteristicas. Cada tipo de
tecido é produzido em um lote de produg&o que podera, ou néo, se repetir.

As maquinas sdo agrupadas em baterias do mesmo tipo. O trabalho passa de uma bateria para a outra
em lotes de produgdo intermitentes. Cada bateria de maquinas constitui um departamento ou secéo.
Em cada lote de produgcdo as maquinas e ferramentas dever ser modificadas, para atender aos
diferentes produtos.

A producdo em lotes permite uma utilizagéo regular e plana da mao-de-obra, sem grandes picos de
producéo.

A producéo em lotes exige grandes areas de estocagem de produtos acabados e um grande estoque de
materiais em processamento ou em vias.

A producédo em lotes impde a necessidade de um plano de produgdo bem feito e que possa integrar
novos lotes de producédo a medida que outros sejam completados. O plano de producdo dever ser

constante replanejado e atualizado.

COMPARATIVO ENTRE OS TRES SISTEMAS DE PRODUGAO

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

Subsistemas

Almoxarifado de
Matérias-primas

Producao

Depdsito de Produtos
Acabados

Producéo por

Encomenda

Nenhum estoque prévio.
O estoque € planejado
somente apds receber o

pedido.

A produgéo é planejada
somente apdés receber o

pedido ou encomenda.

N&o hé necessidade de
controle de produtos
acabados em cada

encomenda.

Producéo em Lotes

O estoque € planejado
em fun¢éo de cada lote

de producgéo

A producéo é planejada
em fun¢éo de cada lote

de producéo.

O estoque € planejado
em fungéo de cada lote

de producao.

Producéo Continua

O estoque é planejado e

programado para o

periodo mensal ou anual.

A produgéo é planejada e
programada para o

periodo mensal ou anual.

O estoque é planejado e
programado para o

periodo mensal ou anual.
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5. PCP i PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUCAO

O QUE SE ESPERA DO PCP

Nas unidades fabris encontram-se trés pontos de vista: da Geréncia Industrial, do Departamento de Vendas e do
Departamento de Producéo.

A Geréncia Industrial espera que o PCP mantenha presséo constante sobre a Producdo, Compras e outros
Departamentos, a fim de que sejam cumpridos os planos de produgdo preestabelecidos.

O Departamento de Vendas estd principalmente preocupado com o consumidor i gostaria de ter a sua
disposigdo, para pronta entrega, os melhores produtos do mercado, apresentados através de uma enorme
variedade de modelos e todos ao menor preco possivel. Quer passar pedidos mais recentes na frente de outros

ja programados.

O Departamento de Producéo esti preocupado com a eficiéncia da produgéo i a produtividade. O de fabricar
lotes enormes de produtos idénticos com o menor nimero de modelos possivel. Deseja do PCP programas os
mais estaveis possiveis e informag¢Bes com a maxima antecedéncia. Deseja, também, que o PCP ndo deixe
faltar os elementos necessarios a producao.

Cabe ao PCP buscar um estado de equilibrio entre os diversos pontos de vista, para dar condi¢des de eficiéncia
a empresa como um todo.

CONCEITO DE PCP

O planejamento é uma funcdo administrativa que determina antecipadamente quais sdo 0s objetivos que
deverdo ser atingidos e o que deve ser feito para atingi-los da melhor maneira possivel. O planejamento fixa
rumos, focaliza o futuro e esta voltado para a continuidade da empresa. A sua importancia reside nisto: sem o

planejamento, a empresa fica perdida no caos.

A partir da definicdo dos objetivos a alcancar, o planejamento determina a priori 0 que se deve fazer, quando
fazer, quem deve fazé-lo e de que maneira. Por essa razdo, o planejamento é feito na base de planos. O
planejamento constitui um conjunto integrado de planos.

1 O que se deve fazer;

. Objetivo a alcancar
Planejamento :> T Quando fazer; :> J ¢

1 Quem deve fazer;

 Como fazer.

Por outro lado, o controle é a fungdo administrativa que consiste em medir e corrigir o desempenho para

assegurar que os planos sejam executados da melhor maneira possivel. A tarefa do controle é verificar se tudo
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esta sendo feito de conformidade com o que foi planejado e organizado, de acordo com as ordens dadas, para
identificar os erros ou desvios, a fim de corrigi-los e evitar sua repetigdo.

Medir o desempenho Comparar com 0
> planejamento

\ 4

Controle

\ 4

Identificar erros ou desvios

> Corrigir o desempenho

\ 4

O planejamento e o controle fazem parte do processo administrativo, conforme mostra a figura a seguir:

\ 4

Planejamento

Controle [« > N—
D | Organizacéo

Direcao <

Ambas as definicBes apresentadas i de planejamento e de controle i sdo genéricas, mas ilustram muito bem o
seu significado. No caso especifico da producdo, o Planejamento e Controle da Produgédo i PCP planeja e
controla todas as atividades produtivas da empresa. Se a empresa € produtora de bens ou mercadorias, o PCP
cuida das matérias-primas necessarias, da quantidade de mado-de-obra, das maquinas e equipamentos e do
estoque de produtos acabados disponiveis no temo e no espaco para que a area de vendas possa entregar aos
clientes. Se a empresa é produtora de servigos, o PCP planeja e controla a produgdo dos servigos e operagdes,
cotidiano da quantidade de mao-de-obra necesséria, das maquinas e equipamentos e dos demais recursos

necessarios, para a oferta dos servigos no tempo e no espaco para atender a demanda dos clientes e usuarios.

Partindo dos objetivos da empresa, o PCP planeja e programa a producdo e as opera¢des da empresa, bem

como as controla adequadamente para tirar o melhor proveito possivel em termos de eficiéncia e eficacia.
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FINALIDADE E FUNGCOES DO PCP

A finalidade do PCP é aumentar a eficiéncia e a eficacia do processo produtivo da empresa. E, portanto, uma
dupla finalidade: atuar sobre os meios de producdo no sentido de aumentar a eficiéncia e cuidar para que os

objetivos de producéo sejam plenamente alcancados a fim de aumentar a eficacia.

Para atender a essa dupla finalidade, o PCP tem uma dupla fungdo: planejar a producdo e controlar o seu
desempenho. De um lado, o PCP estabelece antecipadamente o que a empresa devera produzir i e
consequentemente o que devera dispor de matérias-primas e materiais, de pessoas, de maquinas 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 producéo em relacdo ao que foi planejado, corrigindo eventuais
desvios ou erros que possam surgir no decorrer das operagdes. Assim, o PCP atua antes, durante e depois do
processo produtivo. Antes, planejando o processo produtivo, programando materiais, maquinas, pessoas e
estoques. Atua durante, ao controlar o funcionamento do processo produtivo, para manté-lo de acordo com o
que foi planejado. Depois, verificando os resultados alcangados e comparando-os com o s objetivos definidos
previamente. Com essas fun¢des, o PCP assegura a obtencdo da maxima eficiéncia do processo de producéo
da empresa.

Ao desenvolver as suas fungdes, o PCP mantém uma rede de relagcdes com as demais areas da empresa. As
inter-relagBes entre o PCP e as demais areas 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-relagdes do PCP com as demais areas da empresa séo as seguintes:

1. Com a péarea de Engenharia Industrial: o PCP programa o funcionamento de maquinas e equipamentos

e se baseia em Boletins de Operag8es fornecidos pela Engenharia Industrial.

2. Com a éarea de Suprimentos e Compras: o PCP programa materiais e matérias-primas que devem ser
obtidos no mercado fornecedor por meio do 6rgao de Compras e estocados pelo 6rgdo de Suprimentos.

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

3. Com a éarea de Recursos Humanos: o PCP programa a atividade da mé&o-de-obra, estabelecendo a
quantidade de pessoas que devem trabalhar no processo de produgdo. O recrutamento, a selecdo, o

treinamento do pessoal séo atividades estabelecidas em funcéo do PCP.

4. Com a area Financeira: o PCP se baseia nos célculos financeiros fornecidos pela area financeira para
estabelecer os niveis 6timos de estoques de matérias-primas e produtos acabados, além dos lotes

econdmicos de produgao.

5. Com a area de Vendas: o PCP se baseia na Previsdo de Vendas fornecida pela area de Vendas para
elaborar o Plano de Producdo da empresa e planejar a quantidade de produtos acabados necessaria

para suprir as entregas aos clientes.

6. Com a area de Producéo: o PCP planeja e controla a atividade da area de Produgéo.
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| Producao
A
Vendas \ RH
PCP
Engenharia Suprimento
Industrial e Compras
v
Financa
S

AS QUATRO FASES DO PCP

Para poder funcionar satisfatoriamente, o PCP trabalha com um enorme volume de informacdes. Na realidade, o
PCP recolhe dados de varias fontes e produz informagfes de forma incessante. Basicamente, é um centro de
informagdes para a producédo. Nesse sentido, o PCP apresenta fases principais, a saber:

Projeto de Producéo;
Coleta de Informacoes;

Planejamento da Produg&o;

P 0w bd PR

Controle da Producéo.

1. Projeto de Producgéo

Constitui a primeira fase do PCP. O projeto de produgéo é também denominado pré-producéo ou planejamento
de operacdes. Nesta primeira fase, procura-se definir o sistema de producdo e quais sdo as suas dimensdes
para se estabelecer os parametros do PCP. O projeto de producao varia conforme o sistema de producdo. No
caso do sistema de producéo por encomenda, cada encomenda requer um especifico projeto de producdo. No
caso da producdo em lotes, cada lote deve, em principio, ter um projeto de producdo. E relativamente
permanente na produgéo continua e sofre poucas mudangas com o0 tempo, a ndo ser que o sistema de producao
passe por alteracbes como a aquisicdo de novas maquinas, mais pessoal, novas tecnologias etc. Essas

mudangas alteram o projeto de producéo.

O projeto de producao constitui um esquema basico que se fundamenta nos seguintes aspectos do sistema de

producao da empresa:
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Quantidade e caracteristicas das maquinas e dos equipamentos: Istoé, as baterias de maquinas em cada
departamento ou secdo, para se conhecer a capacidade de produgdo das maquinas de cada
departamento ou secéo da empresa. Esses dados sdo obtidos por meio do Inventario de Maquinas por
Secdo, que é um levantamento das maquinas e equipamentos existentes e disponiveis em cada secéo e
de sua capacidade de produgéo.

Quantidade de pessoal disponivel: ou seja, o efetivo de empregados e cargos ocupados em cada
departamento ou secéo, para se conhecer a capacidade de trabalho em cada departamento ou secéo,
para se conhecer a capacidade de trabalho em cada departamento ou se¢do. Esses dados sé&o obtidos
por meio do Inventario do Efetivo por Secéo, que € um levantamento dos funcionérios existentes em cada
secao e respectivos cargos ocupados para proporcionar uma idéia de forga de trabalho existente em cada
secao.

Volume de estoques e tipos de matérias-primas: bem como procedimentos de requisicdo de materiais ao
almoxarifado, para se conhecer a disponibilidade de insumos de produgdo. Esses dados s&o obtidos por
meio do Inventério de Matérias-primas, que € um levantamento das matérias-primas em disponibilidade e
das necessidades de compras a curto e médio prazo de modo a garantir a produgao.

Métodos e procedimentos de trabalho: bem como calculos dos tempos de execucdo das tarefas dos

boletins da operacgéo, para se conhecer como o trabalho devera ser realizado e qual a sua duracéo.

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

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

resultados.

2. Coletade informacfes

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

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

fase.

Tem por finalidade dar subsidios para a formulacéo do Plano de Producéo e engloba os seguintes fatores:

2.1.

2.2.

2.3.

2.4.

Capacidade de cada maquina, de cada bateria ou grupo de maquinas, e fatores de eficiéncia e de demora
para cada maquina. Essa informacdo proporciona uma idéia da capacidade de produgdo de cada
magquina, de cada bateria de maquinas e de cada sec¢ado produtiva da empresa.
Sequéncia do processo de producéo, ou seja, o fluxo de movimentagdo das matérias-primas ao longo do
processo produtivo e seus gargalos ou pontos de estrangulamento ou de demora. Esta informacgdo
permite uma visdo de todo o fluxo de producdo, ou seja, de toda a cadéncia e sequéncia do processo
produtivo da empresa, bem como dos pontos de restricao.
Métodos de trabalho de cada operario e tempo padrdo para cada tarefa executada. Esta informacgéo
permite saber quanto operarios sdo necessarios em cada maquina, em cada bateria de maquinas e em
cada secao produtiva da empresa.
Horario de trabalho e esquema de incentivos de producdo. Esta informagdo permite conhecer qual a
carga normal de trabalho a ser atribuida a cada secao produtiva da empresa e qual a carga adicional

gue se poderia obter com a adoc¢do de incentivos de producédo (prémios de produgdo) ou de horas
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extras.
2.5. Volume de estoque para cada item de matéria-prima e controle de estoque. Esta informacdo permite
saber qual o volume de matéria-prima necessario para abastecer o processo produtivo durante

determinado periodo e como devera ser constituido.

Projeto do Produto Coleta de Informacgdes

Capacidade de producéo de cada maquina, de
Quantidade e caracteristicas das maquinas cada bateria de maquinas e de cada se¢éo

nrodutiva

Quantidade de empregados por cargo e por

Quantidade de pessoal necessario secéo produtiva, com horérios de trabalho.

Itens de matérias-primas e volumes de estoque
Estoque necessario de matérias-primas para cada item. Controle de estoque e

requisicao de MP.

Sequéncia e cadéncia do processo produtivo,
Boletins de Operacéo fluxo do trabalho e movimentag&o de MP e seus

gargalos.

3. Planejamento da Producéo

O Planejamento da Producéo (PP) constitui a terceira fase do PCP. O PP visa estabelecer a priori 0 que a
empresa devera produzir em um determinado periodo, tendo em vista, de um lado, a sua capacidade de
producao e, de outro, a previsdo de vendas que deve ser atendida. Visa compatibilizar a eficiéncia e eficacia. O
PP procura coordenar e integrar maquinas, pessoas, matérias-primas, materiais e vias e processos produtivos

em um todo sistémico, harmonioso e integrado.

Processo Produtivo

Méaquinas
q :> Produtos
Mao-de-obra Acabados

Matérias-primas

Insumos :>

|l
1
f
f

Materiais em vias

O Planejamento da Producéo é realizado em trés etapas, a saber:

3.1. Formulacgéo do plano de producéo;
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3.2. Implementac¢é&o do plano de produgdo por meio da programacéao d a producao;

3.3. Execugéo do plano de producéo de producgéo sera explicada a seguir.

FORMULACAO DO PLANO DE PRODUCAO

O plano de producdo ou plano mestre de producdo representa o que a empresa pretende produzir dentro de
um determinado exercicio ou periodo. Geralmente, esse exercicio € de um ano, quando se trata de producdo
continua e em lotes. Quando se trata de producdo sob encomenda e produto de grande porte (como
construcéo de navios, edificios ou fabricas, por exemplo), o plano de producéo cobre o tempo necessério para

a execucao do produto.

A elaboragéo do plano de producgdo depende do sistema de producdo utilizado pela empresa. Se a empresa
utiliza o sistema de produgdo sob encomenda, a prépria encomenda ou pedido do cliente é que vai definir o
plano de produgdo. Nos sistemas de produgdo continua ou em lotes o plano de produgdo é uma funcdo do
plano de vendas. A previsdo de vendas é a estimativa do volume de vendas que a empresa pretende atingir
em um dado periodo de tempo.

FORMULACAO DO PLANO DE PRODUCAO OR MEIO DA PROGRAMAGCAO DA PRODUCAO
A partir da formulacéo do plano de producgédo, o PCP passa a cuidar da sua implementacéo
Através da programacgdo da producdo. A programacdo da produgdo é o detalhamento do plano de producao

para que ele possa ser executado de maneira integrada e coordenada pelos diversos 6rgéos de assessoria.

Programar producdo é estabelecer uma agenda de compromissos para as diversas sec¢des envolvidas no
processo produtivo.

A programacéo da producdo detalha e fragmenta o plano de produgdo i que é amplo e genérico i para que
possa ser executado no dia-a-dia da empresa. Para isso, a programacao da producdo faz um cronograma com a

sequéncia das atividades do processo produtivo e estabelecimento de datas de inicio e fim de cada atividade.

A programacdo da producao utiliza duas variaveis para detalhar o plano de producao: o tempo (definido em dias,

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

Feito o roteiro e o aprazamanteo por meio de cronogramas, a programacao da producdo passa a cuidar da

emissao de ordens aos 6rgdos envolvidos direta ou indiretamente no processo produtivo.

EXECUCAO DO PLANO DE PRODUCAO

Programada a produgdo, os diversos 6rgdos envolvidos direta e indiretamente no processo produtivo tém

condicdes de executa-la de maneira integrada e coordenada. Para que isso possa acontecer, a programagado da
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producao transforma o plano de produ¢do em uma infinidade de ordens que deverdo ser executadas no devido
tempo pelos diversos érgdos da empresa, como: Produgdo, Compras, Almoxarifado, Depésito, Controle de
Qualidade, Custos, Contabilidade, Pessoal etc. Para tanto, existem varios tipos de ordens que o PCP adota, a
saber:
1. Ordens de Producgdo (OP): é a comunicacdo para produzir enviada a se¢do produtiva, autorizando-a a
executar determinado volume de producéo.
2. Ordem de Montagem (OM): corresponde a uma OP destinada aos 6rgédos produtivos de montagem ou
de acabamento.
3. Ordem de Compra (OC): é a comunicagdo para comprar matéria-prima (MP) ou material, que é enviada
ao orgao de Compras.
4. Ordens de Servico (OS): € a comunicagdo sobre prestacdo interna de servigos, como servico de
inspecéo de qualidade, servico de reparo ou de manutencao de maquinas etc.
5. Requisi¢do de Materiais (RM): é a comunicagdo que solicita matéria-prima ou material do almoxarifado

para alguma secéo produtiva.

PLANO MESTRE DE PRODUCAO

A
A

Programa de Producéo
(Emisséo de Ordens)

A 4

\ 4 v v
Compras Secdo A Secédo B Secédo C Der:j()sito
e
Produtos
A A A Acabados

A 4

Almoxarifado de Materiais

4. Controle da Producéo

O controle da Produgdo (CP) constitui a quarta e ultima fase do PCP. A finalidade do CP é acompanhar,
monitorar, avaliar e regular as atividades produtivas para manté-la dentro do que foi planejado e assegurar que

atinjam os objetivos pretendidos.
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MRP 11 T MANUFACTURING RESOURCES PLANNING

O MRP 11T Planejamento de recursos de manufatura i surgiu com o advento do computador. O MRP Il € um
software que parte do plano mestre que integra estoques de materiais, estoques de componentes, lista de
materiais, restricdes de méo-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 producdo para as
necessidades de fabricagdo prépria.

Em geral, o MRP Il envolve os seguintes parametros:

Estoque de seguranca (ES): a quantidade minima do item que se deseja manter em estoque.
Lote: a quantidade em que o item é produzido internamente ou fornecido por terceiros.
Tempo de atendimento (TA): ou lead time, é o prazo de entrega, ou seja, 0 tempo previsto para a
producdo dos lotes o para a entrega dos pedidos feitos.
Estoque em méos: é a quantidade disponivel do item quando se faz o planejamento.
Periodos consecutivos de planejamento: geralmente em semanas.
Necessidade de producao projetada (NP): é a demanda projetada, ou seja, as quantidades que devem
estar disponiveis em cada semana.
7. Recebimentos previstos (RP): sdo as quantidades encomendadas e cuja entrega esta prevista para o
periodo planejado.
8. Disponivel a méo (DM): é o estoque que estara disponivel no fim de cada semana.
9. Necessidade liquida de producao (NL): sdo as quantidades que devem ser produzidas ou compradas.
10. Liberagéo da ordem: é a quantidade que deve ser pedida e a semana em que deve ser efetuada.

Além disso, o MRP Il envolve temos de entrega para os itens comprados e os tempos de fabricagdo para os itens
produzidos internamente, estoques de seguranca e quantidade requisitada. Outros dados sobre o produto, como
preco unitério, fornecedores, processo de fabricacdo, equipamento, roteiros de fabricacdo e respectivos centros
de custos, méo-de-obra utilizada por categorias profissionais, ferramentas utilizadas também sdo comuns no
MRP 11,

Entradas Saidas
Projecéo da
demanda .
Transag@es nos
estoques
\ 4
Estoques 4
Disponiveis [~
a mao .| Ordens de produgéo
MRP I e ordens de compra
\ 4
Programa
Mestre de d
Prodiicin \ Relatorios:
1 Planejamento;
/ 1 Desempenho;
Lista de ~
materiais 1 Excecoes.
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FERRAMENTAS DO PCP NO CHAO DE FABRICA

Existem vérios sistemas de programagdo da producdo. Estes sistemas visam a maximizacdo dos resultados
pela maximizacéo da utilizagdo dos recursos disponiveis, otimizando gargalos e pela redugdo de desperdicios. A

seguir, esses sistemas sdo apresentados.

1- SISTEMAJUSTIN TIME T 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 necessario, na quantidade necesséria e no
momento necessario, ou seja, produzir, num dado momento, apenas o que tera utilizacdo imediata.

Esse sistema é associado a uma politica de recebimento mais freqiiente de materiais: os lotes entregues pelos
fornecedores seriam menores, as entregas mais freqiientes e, assim, 0s estoques de materiais (Que podem ser
considerados custo para a empresa) se reduz. Isso incorre em mudangas sensiveis no trabalho, no sistema de

informacdes e na producao.

A aplicagdo adequada do sistema JIT leva a empresa a obter maiores lucros e melhor retorno sobre o capital
investido, decorrente da reducéo de custos, reducao 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 desperdicio (desperdicio é

gualquer coisa além do minimo necessério de recursos para se produzir uma unidade de determinado produto).

Teoria dos desperdicios

Taiichi Ohno definiu desperdicio como sendo tudo 0 que ndo acrescenta valor ao produto, como por exemplo:

Filas de materiais T ocupam espac¢o, aumento o tempo do ciclo de manufatura e podem
danificar as pegas;

Estoques 1 requerem gastos com armazenamentos, registros e movimentacdo, além de
imobilizar o capital, ou seja, estoque € o dinheiro parado;

Tempo ndo aproveitado 1 se um operdrio fica parado enquanto sua maquina trabalha uma
peca, 0 operario esta ocioso e a ociosidade € perda;

Movimentacédo desnecessaria de material i um layout inadequado pode incorrer em distancias
desnecessarias entre materiais e pegcas e um lead time (tempo de ciclo) maior que o
necessario;

Tempo longo de preparacdo ou de reparacdo de maquinas ou equipamentos i além de

ndo produzir, o operario fica ociosamente assistindo a atuacédo da equipe de manutencéo.
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De todas as perdas, o estoque ou inventario é considerado a pior.

Ferramentas do Sistema JIT

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

de sucesso. Sao eles:

Programa mestre (master plan):

No JIT, o programa mestre de producéo (ou programa de producdo 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 més corrente, o plano mestre é balanceado em bases diarias, afim de

garantir cargas diarias para maquinas e fornecedores.

Estratégias Funcionais

Plano Financeiro )Planode
_~<Marketing

Plano de Producéao

PLANO MESTRE

Fluxo de producéo puxado:

O JIT adota o fluxo de producdo puxado em seu sistema de producdo. No sistema de puxar, 0
consumidor é quem determina o que quer, quando quer e em qual quantidade, isto €, a produgdo

comeca a partir do pedido de compra de um consumidor.

Kanban:

O JIT usa um sistema simples, chamado Kanban para retirar as pecas em processamento de uma
estacdo de trabalho e puxa-las para a préxima estagdo de processo produtivo. Com o Kanban,
uma certa quantidade de pecas é mantida em cada estacdo de trabalho e sua reposi¢cdo é
controlada pelos cartdes de requisicdo, na quantidade proporcional em que sdo consumidas em

processo ou solicitadas pelo cliente final.

Tempos de preparacao:

Como a producéo de lotes ideais de uma unidade é economicamente inviavel, o JIT procura
reduzir os tempos de preparacdo ao maximo. Tempos de preparacdo baixos resultam em
menores estoques, menores lotes de producao e ciclos mais rapidos. A redugdo dos tempos de

preparagdo é um dos pontos-chave desse sistema. Com tempos de prepara¢gdo mais curtos e um

ETEC —Jodo Gomes de Araljo -



TECNOLOGIA INDUSTRIAL

menor nimero de pegas em processo, 0 sistema torna-se muito mais flexivel as mudancas na

demanda do produto final.

Colaborador multifuncional:

Com énfase nas mudancas rapidas e menores lotes, o colaborador multifuncional torna-se
necessario. Nesse esquema produtivo, ndo ha lugar para o preparador de maquinas, pois esse
trabalho devera ser feito pelo proprio operador, que devera estar preparado para efetuar as
manutencdes de rotina e também pequenos reparos na maquina. Isso faz parte do programa de

manutencao produtiva total i TPM (total produtive maintenance).

Layout:

O layout da fabrica no sistema JIT é bastante diferente. Para esse sistema, sdo necessarios
processos produtivos sob a forma de células, com a padronizagéo de tarefas e pouca flutuagéo na
montagem final. O processo sob a forma de células consiste no reagrupamento de maquinas de
forma a permitir que cada grupo delas adquira a condi¢gbes de produzir uma familia de pecas.

Qualidade:

A qualidade é absolutamente essencial no sistema JIT. N&o sé os defeitos constituem
desperdicio, como podem levar o processo a uma parada, jA que ndo ha estoques para cobrir
erros. Por outro lado, o JIT facilita bastante a obtencdo da qualidade, pois os defeitos s&o
descobertos no proximo passo do processo produtivo.

Fornecedores:

O relacionamento com os fornecedores é radicalmente mudado com o JIT. Aos fornecedores é
solicitado que fagcam entregas mais freqlientes (até mesmo varias vezes por dia) diretamente a
linha de producéo. Dos fornecedores também se requer que entreguem itens de qualidade perfeita,

ja que ndo sofrerdo nenhum tipo de inspec¢éo de recebimento.

Melhoria Continua - Kaisen:

O sistema JIT afeta praticamente todos os aspectos da operagdo de uma fébrica e, por ser um
ciclo fechado, levanta problemas que sdo analisados por meio das técnicas de melhoria/solucéo de
problemas, com PDCA (Plan i Do i Check i Action) e DMAIC (Define i Mede i Analisa 1
Implementa i Controla). No processo de procura das solugdes, todos os colaboradores devem ser
envolvidos, independentemente de seu nivel hierdrquico. Esse processo ndo tem fim. A empresa

deve melhora-lo sempre.
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2- SISTEMA KANBAN

O sistema kanban caracteriza-s e por fipuxar o os | otes dentro do processo

tradicionais fiempur r asmaraserem feitasmp pemioloo de or den

Nos sistemas convencionais de empurrar a produgéo, elabora-se periodicamente, para atender ao MRP, um
programa de produgéo completo, da compra da matéria-prima a montagem do produto acabado, transmitindo-os

aos setores responsaveis por meio da emissao de ordens de compra, fabricacdo e montagem.

No sistema kanban de puxar a produgdo ndo se produz nada até que o cliente (interno ou externo) de seu
processo solicite a producdo de um determinado item. Neste caso, o PCP usa as informac6es do MRP para
emitir ordens apenas para o Ultimo estagio do processo produtivo, normalmente a montagem final, assim
como para dimensionar as quantidades de kanbans dos estoques em processo para os demais setores. A
medida que o cliente de um processo necessita de itens, ele recorre aos kanbans em estoque neste processo,
acionando diretamente o processo para que 0s kanbans dos itens consumidos sejam fabricados e repostos aos

estoques.

Objetivo do Kanban

Tornar simples e rapidas as atividades de programacéo, controle e acompanhamento de sistemas de produgéo
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 produgdo apenas nas quantidades necessarias e no momento

necessario.

Tipos de CartBes kanban

O sistema kanban funciona baseado no uso de sinalizagdes para ativar a producdo e movimentacdo dos itens
pela fabrica. Estas sinaliza¢cdes podem ser realizadas por diversos meios, entretanto a mais utilizada é baseada
nos cartdes kanban e nos painéis porta-kanbans. Os cartdes kanban convencionais sdo confeccionados de
material durdvel para suportar o0 manuseio decorrente do giro constante entre os estoques do cliente e do
fornecedor do item.

Conforme a fungéo que exercem, os cartées kanban dividem-se em dois grupos: cartdes kanban de producao -
autorizam a fabricacdo ou montagem de determinado lote de itens- e cartdes kanban de requisi¢cdo ou
movimentagcdo - autorizam a movimentagdo de lotes entre o cliente e o fornecedor de determinado item,
podendo, por sua vez, serem cartdes kanban de requisicdo interna ou serem cartdes kanban de requisicao

externa a empresa ou de fornecedores.
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Kanban de
producéo
Kanban
Kanban de requisicao
interna
Kanban de
requisicao
Kanban de

requisicao externa

Cartdo Kanban de Producgéo

O cartdo kanban de producéo exerce as fun¢des das ordens de fabricagdo e montagem emitidas pelos sistemas
convencionais de PCP, porém, em virtude das caracteristicas da filosofia JIT de producéo, na qual se insere o
sistema kanban, o nivel de informag¢des contidas nos cartdes kanban é bastante reduzido.

As informacdes basicas que este tipo de cartdo normalmente necessita para operar, quais sejam:

Especificagéo do processo e do centro de trabalho onde esse item é produzido;
Descri¢do do item, com o codigo e especificacdo do mesmo;

Local onde o lote deve ser armazenado apds a producéo;

Capacidade do contenedor ou tamanho do lote que sera fabricado;

Tipo de contenedor para esse item;

= a4 -4 -—a -—a -a

NUumero de emissdo deste cartdo em relagdo ao numero total de cartdes de produgéo para esse

item;

=

Relagdo dos materiais necessarios para a produgéo desse item e local onde se deve busca-los.

Estes dados podem estar representados por um cédigo de barras que, ao ser lido, agilizara o fluxo de informacéo
do PCP com os demais setores da empresa.

Cartdo Kanban de Requisi¢do Interna

Os cartdes kanban de requisicao sao utilizados quando os centros de trabalho consumidor e produtor estdo
distantes um do outro, funcionando como uma autorizagdo permanente de transporte de itens para reposi¢éo no
estoque do centro consumidor, desde que o mesmo empregue o referido lote de itens no seu processo produtivo.
Dessa forma, o fluxo de informagfes é agilizado e a movimentacdo da-se sem a interferéncia do pessoal do
PCP.

Assim como no cartdo kanban de producdo, no cartdo kanban de requisicdo, deve constar apenas as
informacdes indispensaveis para a movimentagdo dos itens entre os dois postos de trabalho, ou seja:
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Descri¢do do item, com o cddigo e a especificagdo do mesmo;
Especificagdo do centro de trabalho onde o item é produzido, também chamado de centro de
trabalho precedente, e local onde se encontra armazenado o lote;
1 Especificagdo do centro de trabalho onde o item é consumido, também chamado de centro de
trabalho subseqiente, e local onde se deve depositar o lote requisitado;
Capacidade do contenedor ou tamanho do lote que sera movimentado;
Tipo de contenedor para esse item;
Numero de emisséo desse cartdo em relagdo ao numero total de cartdes de requisi¢cdo para esse

item.

Cartéo kanban de Requisi¢do Externa i Fornecedor

O cartdo kanban de fornecedor executa as fun¢des 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 cartdo, diretamente a
seu usuario interno, desde que o mesmo tenha consumido o lote de itens correspondente ao cartéo.

O uso do sistema kanban com fornecedores, com base no relacionamento de parceria proposto pela filosofia JIT,
simplifica e racionaliza as atividades de reposi¢éo de estoques de curto prazo por parte dos fornecedores, pois
0s mesmos ficam previamente autorizados a reporem 0s itens consumidos por seus clientes internos, a partir da

sinalizacdo de um cartdo kanban de fornecedor.

Dessa forma, além das informacdes usuais a um cartdo kanban de requisi¢édo, o cartdo kanban de fornecedor,
possui informacgdes detalhadas quanto a forma e ao momento em que o fornecedor tera acesso as instalacdes
do cliente para promover a entrega do lote. As informacdes basicas de um cartdo kanban de fornecedor séo as

seguintes:

Nome e cédigo do fornecedor autorizado a fazer a entrega;
Descri¢ao do item a ser entregue, com o codigo e a especificagdo do mesmo;
Especificacdo do centro de trabalho onde o lote do item deve ser entregue, e local onde se deve
depositar lote requisitado;
9 Lista de horarios em que se deve fazer as entregas dos lotes e ciclo em nimero de vezes por
periodo, normalmente diério;
Capacidade do contenedor ou tamanho do lote que sera entregue;
Tipo de contenedor para esse item;
Numero de emisséo deste cartdo em relacdo ao ndmero total de cartbes de fornecedor para esse

item.

3- HOUSEKEEPING i DOS 5S AOS 10S

Um dos aspectos que mais chama a ateng¢do de qualquer pessoa quando visita uma fabrica ou mesmo um

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

aparenta numa | eitura superficial. Certa vez, perguntar
comec¢a a implantagdo da Gest «o pel a Qualidade Total ?0 A resposta dc
vezes, varrendo! o

O famoso 5S japonés visa mudar a maneira de pensar e agir das pessoas na direcdo de um melhor
comportamento para toda a vida. E I6gico entdo, que seja evolutivo, devendo se adequar a realidade da cultura

da organizag&o ou do pais onde serd empregado.

O 5S é um programa amplo, para todos em todas as organiza¢des. Dessa maneira, tinhamos:
1°Si Seiri (Senso de Utilizagao)
2°S T Seiton (Senso de Arrumacao)
3°S T Seisoh (Senso de Limpeza)
4°Si Seiketsu (Senso de Saude e Higiene)
5°ST Shitsuke (Sendo de Autodisciplina)

Na linha do aperfeicoamento e complementacao surgiram:
6°S T Shikari Yaro (Senso de Determinagéo e Uni&o)
7°ST Shido (Senso de Treinamento)
8°S1 Setsuyaku (Senso de Economia e Combate ao Desperdicio)

Em um interessante e original artigo, apareceu a proposi¢do de um tema complementar muito apropriado aos
tempos em que vivemos: Senso de Etica e Moral, surgindo assim o 9°S.
9°Si Shisei Rinri (Senso de Etica e Moral)

Pode-se interpretar 0s sensos como um conjunto conceitual, que devidamente explorado produz grandes
resultados. A sequéncia padrdo de implantacao conduz a melhorias rapidas.

Revendo o conjunto dos temas, a TQM i Técnicas de Qualidade e Marketing Ltda i identificou o que ainda
poderia ser acrescentado, a luz do estado da arte da gestdo. Chegou a conclusdo de que um tema muito

importante, em moda atualmente, poderia ser 0 10°S: Senso de Responsabilidade Social.

10°Si Sekinin Shakai (Senso de Responsabilidade Social)

6. PRODUTIVIDADE

O termo produtividade é hoje exaustivamente usado, ndo s6 nas publicacdes especializadas, como também no

dia-a-dia da imprensa. O termo produtividade foi utilizado pela primeira vez, de maneira formal, em um artigo do
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economista francés Quesnay em 1766. Decorrido mais de um século, em 1883, outro economista francés, Littre,
usou otermocomo sentidodefic apaci dade Hntretgmto, sananteina cdomeco do século XX, o termo

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

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

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

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

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

Solucéo:

Mao-de-obra (input) = 350 homens x 170 horas/més x 12 meses/ano
Input = 714.000 homens.hora/ano

Output = $ 70.000.000,00/ano

Pr odutividadce = M =$98,04 / homem. hora

714.000

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

Qual a produtividade parcial da méo-de-obra?

Solucgéo:
Mao-de-obra (Input) = 714.000 homens.hora/ano
Output = 1.400.000 t/ano

Produtividade = 1740ﬂ =196t/ homemhora

14.000

Produtividade Total
A relagdo 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 producéo do output.

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

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

Solucéo:
Input = $ 66.000.000,00/ano
Output = 1.400.000 t/ano
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Produtividade = M =0,021t/$ Ou, produziu 21 kg com gasto de $1,00.

66.000.000

Exemplo 4: Determinar a produtividade total da empresa ABC, fabricante de autopecas, no periodo de um més,

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

Solugéo:
Input = $ 357.000,00
Output = 35.000 unidades x $ 12,00/unidade = $ 420.000,00

Pr odutividace = M =118 0ul118%
357.000

ADMINISTRAGAO DA PRODUTIVIDADE

A administracdo da produtividade corresponde ao processo formal de gestéo, envolvendo todos os niveis de
geréncia e colaboradores, a fim de reduzir os custos de manufatura, distribuicdo e venda de um produto ou
servigco por meio da integracéo de todas as fases do ciclo da produtividade. As quatro fases que formam o ciclo

da produtividade sdo: medida, avaliacéo, planejamento e melhoria.

Medida da
produtividade

Melhoria da Avaliacdo da

produtividade produtividade

Planejamento da
produtividade

MEDIDA DA PRODUTIVIDADE NA ORGANIZACAO

Economistas, engenheiros, administradores e contadores usam diferentes formas de medir a produtividade
organizacional; entretanto, a mais aceita utiliza indicadores, que permitem avaliar as variagdes, ao longo do

tempo, de uma grandeza néo suscetivel de medida direta.
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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 relacdo entre a medida do output gerado entre dois instantes i e j, a precos do instante inicial, e a medida do

input consumido entre os dois instantes i e j, a pre¢os do instante inicial.

O,
(PT); = T
ij

Note, contudo, que os pregos devem ter a mesma base de referéncia, podendo ser tanto o instante i como j (ou

qualquer outro).

A produtividade é, pois, uma avaliacdo efetuada entre dois instantes no tempo; assim, faz sentido dizermos a
produtividade no dia, no més, no ano. Consequentemente, a variagdo da produtividade € avaliada entre dois

periodos, consecutivos ou ndo.

Exemplo 1: No més de janeiro, a empresa ABC produziu 1.250 unidades do produto Alpha, com a utilizagcao de
800 homens.hora. Em fevereiro, devido ao menor namero de dias Uteis, produziu 1.100 unidades, com a
utilizacdo de 700 homens.hora. Determinar a produtividade total nos meses de janeiro e fevereiro e sua

variacao.
Solugéo:
O, O

— _Jan _ fev

(PT) jan — | (PT) fev = |
jan fev

Output de janeiro = 1.250 unidades Output de fevereiro = 1.100 unidades
Input de janeiro = 800 homens. Hora Input de fevereiro = 700 homens.hora

1.250 .
PT,., =——— =156 unidade/ hom emhora

800

1.100 .

PT., = —00 =157 unidade/ hom emhora

A variagéo da produtividade foi:
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DPT = % =1,006 Ou seja, aumentou 0,6%.

Exemplo 2: Apds a andlise de um conjunto de dados, um gerente chegou a conclusdo 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?

Solugéo:
PT,

DPT =22% ou —=2® =122 PT,., = Rana g PT,.» = Ran
I:)Tand Cand Caan

Randz

C R R R, , XC

and® - 1122 ou and® :1,22 X and ou an® and - Rand_
R.a C.ne C.na 122 xC,, o
Cand
_6.454.298 x5.024.967 .

na = Y R, =$4.357.061,00
6.101.389 x 1,22

Produtividade parcial do trabalho (PP)

Ou, produtividade parcial da méo-de-obra € a relagéo entre o output total no periodo, a pregos constantes, e 0

input de mao-de-obra no mesmo periodo, a pregos constantes.

Exemplo 1: a industria de papeldo ondulado produziu, em 2002, 2 milhdes de toneladas com o emprego de
15.466 empregados. Em 2007, sua producéo déi de 2,6 milhdes de toneladas, com a participacéo de 13.354
trabalhadores. Determinar as produtividades em 2002 e 2007 e sua variagao.

Solucdo:
Em 2002: Em 2007:
Output = 2.000.000 t/ano Output = 2.600.000 t/ano
Input = 15.466 empregados Input = 13.354 empregados
2.000.000
=————— = 129,32t/ empregad@ano
2092 15.466 Preg
2.600.000
=————— = 194,70t/ empregad@ano
2007 13.354 preg
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PT. .
27y DPT:@:LSOS (aumentade50,5%)

PT,00, 129,32

DPT =

Exemplo 2: a Companhia Capricdrnio utiliza agua in natura em seu processo industrial, € 0 consumo histérico
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 altera¢éo e sua

variacao.
Solugéo:
1.000 .
pr, = outut_ Y PT,.,..=11409 unidades|
Input 0,8765
pr, =ouut_1000 "¢ o 4 1859 unidades|
Input  0,8432

A variagéo na produtividade foi:

11859

DPT = ==
1.140,9

1,039 (aumentade3,9%)

Produtividade parcial do capital (PP)
E a relag&o entre o output total no periodo, a precos constantes, e o input de capital no mesmo periodo, a uma

taxa de retorno constante.

Produtividade parcial dos materiais (PP)
E a relag&o entre o output total no periodo, a precos constantes, e o input dos materiais intermediarios

comprados no periodo, a pregos constantes.

Dessa forma, podemos definir a produtividade parcial em relagéo a qualquer insumo:

Outputtotal da firma
Inputtotal da firma

PTF = produtivicadetotal deuma firma =

Outputtotal do produtoi
Input total do produtoi

PT, = produtividadetotal do produtoi =
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- . : ~ . e’
PP, = produtividade parcial do produtoi, comrelagdoaoinput do fator j = —
I1

Define-se o indice de varia¢éo da produtividade total do produto i, no periodo t, como:

PTF,
(IPTF), =
PTF,

Similarmente, o indice de variag&o da produtividade total do produto i, no periodo t, (PTl)i, € dado por:

PT,
(IPTI)U = F

io

Exemplo 1: um produto passa, durante seu processo de fabricacdo, por dois departamentos: de usinagem e de
montagem. Em 2004, a empresa conseguiu praticar um prego médio de venda de $3,22/unidade. Em 2005,
devido a concorréncia, foi obrigada a praticar um preco médio de venda de $2,85/unidade. Os dados a seguir se

referem ao produto:

PRODUCA MATERIA B CUSTO MAO-DE-
MAO-DE-OBRA
AN DEPARTAMENT 0 PRIMA OBRA
(HOMEMXHORA/INIDAD
o 0 (UNIDADES | ($/UNIDADE 5 ($/HOMEMXHORA
) ) )
200 | Usinagem 20.000 0,45 0,15 4,16
4 Montagem 18.500 0,05 0,08 5,12
200 Usinagem 23.600 0,42 0,12 4,50
5 Montagem 22.200 0,05 0,06 5,60

Determinar a produtividade parcial da matéria prima e da méo-de-obra e a produtividade total para o produto em

referéncia nos anos de 2004 e 2005 e suas variages.

Solucgéo:
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.
_ 59570

matéria prima ~ m

(PP) 6,00

Consumo de méo-de-obra = (20.000 x 0,15 x 4,16) + (18.500 x 0,08 x 5,12) = $20.057,60

59.570
PP), . = - = 297
( )maodeobra 20057,6
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Produtividade total em 2004

59.570

59.570
(PP) 2004 =

9.925 + 20.057,6

Em 20057 Receita = 22.200 x 2,85 = $63.270,00

29.982,6

1,99

TECNOLOGIA INDUSTRIAL

Consumo de matéria prima = (23.600 x 0,42) + (22.200 x 0,05) = $11.022,00

_ 63.270

(PP) massria prima = 11.022

5,74

Consumo de méo-de-obra = (23.600 x 0,12 x 4,50) + (22.200 x 0,06 x 5,60) = $20.203,20

(PP)

Produtividade total em 5

_ 63.270
mao de obra 20203’20

313

PP),. = 63.270
2005 —
* 11.022 + 20.203,20 31.225,20
Resumo dos resultados:
2004 2005 Variagao

Matéria prima 6,00 5,74 Reducéo de 4,33%
Mao-de-obra 2,97 3,13 Aumento de 5,39%
Total 1,99 2,03 Aumento de 2,01%
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