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1- Introducao e evolucao da
gestao de producao e operacoes

Administracao da Producao e Operacao |
Prof2 Elvia Florencio Torres Ximenes, Ms.C.




Em que consiste a gestao de
producao e operacoes?

Atividade de gerenciamento estratégico dos
recursos escassos para conceber bens e
servicos, visando atender a necessidade

e/ou desejos de qualidade, tempo e custo a

seus clientes (CORREA E CORREA, 2004)

Profa. Elvia F. Torres Ximenes



Outra definicao

Conjunto de

atividades que leva

a transformacao de §¥”

um bem tangivel

em um outro com

maior utilidade e, |
(MRTINS E [ - é«;’é
LAUGENI, 2006) N— (T

Quando polia a pedra a fim de torna-la um utensilio
eficaz o homem da antiguidade estava executando

um atividade de producao

Profa. Elvia F. Torres Ximenes



Origens da area

As grandes obras
realizadas em
tempos passados da
humanidade tém
maior probabilidade
de ter sido os
primeiros tipos de
processo produtivo
a requerer técnicas
gerenciais para suas
operacoes

Ha pouca informacao na literatura
sobre métodos gerenciais usados para
a gestao desses empreendimentos

Profa. Elvia F. Torres Ximenes (CORREA E CORREA, 2004)



Evolucao histérica da administracao da
Producao

* Com o passar do tempo muitas pessoas se
revelaram habilidosas na producao de certos
bens, e passaram a produzi-los conforme
solicitacoes e especificacoes apresentadas,
por terceiros.

e Surgiram os primeiros artesaos

Profa. Elvia F. Torres Ximenes (MRTINS E LAUGENI, 2006)



Os artesaos

E a primeira forma
de producao
organizada.

Estabeleciam
prazos de entrega,
determinavam
preco, contratavam
ajudantes, etc.

Profa. Elvia F. Torres Ximenes

(MRTINS E LAUGENI, 2006)



ARER NN\
A producao artesanal cai em decadéncia com a Revolucao
Industrial na Inglaterra. Com a Maquina a Vapor em 1764 de
James Watt a forca humana passa a ser substituida pelas
maquinas. Essa realidade trouxe a padronizacao dos produtos,
criacao de quadros gerenciais, desenvolvimento de técnicas
financeiras, de vendas etc

Profa. Elvia F. Torres Ximenes (MRTINS E LAUGENI, 2006)



Operacoes ao longo do século XX

e A contribuicao maior para gestao fabril
sistematizada veio da industria de producao de aco;

* Aco que era produzido para as construcdes das
grandes ferrovias americanas;

Profa. Elvia F. Torres Ximenes (CORREA E CORREA, 2004)




1856: Nasceu nos EUA, filho de uma familia
abastarda;

e Aprovado na Escola de Direito de Havard, mas nao
seguiu o oficio.

e 1878: Iniciou sua vida como operario na Midvale
Steel Co., siderurgica, iniciando como trabalhador
e terminando como engenheiro chefe;

e Trabalhou como gerente e consultor, dedicando-se
a divulgacao das suas ideias no fim da carreira.
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Profa. Elvia F. Torres Ximenes (MAXlMlANO; 2010)



Contribuicoes de Taylor

Desenvolver uma ciéncia que pudesse aplicar-se a
cada fase do trabalho humano (divisao do trabalho),
em lugar dos velhos métodos ;

Selecionar o melhor trabalhador para cada servico,
passando em seguida a ensina-lo, treina-lo e forma-
lo, em oposicao a pratica tradicional de deixar para
ele a funcao de escolher método e formar-se;

(CORREA E CORREA, 2004)

Profa. Elvia F. Torres Ximenes



Contribuicoes de Taylor

Especializar os agentes nas funcdes correspondentes;

Predeterminar tarefas individuais ao pessoal e
conceder-lhes prémios quando realizadas;

Controlar a execucao do trabalho.

Estudo dos tempos o movimentos.

Profa. Elvia F. Torres Ximenes (CORREA E CORREA, 2004)



O que fez as contribuicdes de Taylor serem
tao importantes para a gestao de operacoes?

* Ativo estudioso das formas de aumentar a
produtividade em processos produtivos. Sua
intencao era ligada a eficiéncia: Fazer mais
produtos com menos recursos.

* Estabeleceu principios que passaram a ser

conhecidos como principios da administracao
cientifica

Profa. Elvia F. Torres Ximenes (CORREA E CORREA' 2004)



e Divulgador das idéias da administracao
cientifica;
* Iniciou sua vida como mecanico;

e 1899 — Fundou a sua primeira fabrica
de automoveis, que logo faliu;

e 1903 — fundou a Ford Motor Co.
e Objetivo: popularizar o automovel
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Profa. Elvia F. Torres Ximenes (MAXlMlANO; 2010)



Henry Ford montou em sua oficina caseira o seu primeiro
carro , um quadriciculo que foi as ruas em 1896.

Ford alugou um galpao para continuar com
seus experimentos, montou o Arrow e o 999
com intuito de participar de corridas e ganhou

(CORREA E CORREA, 2004)

Profa. Elvia F. Torres Ximenes



Ford produziu industrialmente o primeiro carro
o chamou de Modelo A. e

Lancamento do Modelo T em 1908:
“Construirei um carro para as
grandes massas, feito com os
melhores materiais, pelos
melhores homens que puderem
ser contratados e seguindo os
projetos mais simples [...] de preco
tao baixo que qualquer homem
que ganhe um bom salario seja
capaz de possuir”

Profa. Elvia F. Torres Ximenes (CORREA E CORREA, 2004)



1914 — A Ford adotou a linha de montagem movel e
mecanizada em que os produtos se moviam enquanto as
estacoes de trabalho ficavam estaticas.

A Ford estava perdendo espaco
para a GM de Alfred Sloan, dada
suas estratégias de inovacao.

Assim a Ford buscou adequar-sef f
as nova exigéncias do mercado,| [ T TR
esta foi a maior transformacao
de uma fabrica na histéria norte-
americana, foram 6 meses
trabalhando a portas fechadas. A
GM assume a lideranca.
Profa. Elvia F. Torres Ximenes (CORREA E CORREA, 2004)




Contribuicoes de Ford

* Especializacao do trabalho;

e Padronizacao dos produtos;

 Fez os produtos se movimentarem nas estacoes de
trabalho;

Profa. Elvia F. Torres Ximenes (CORREA E CORREA, 2004)



A componente social do trabalho

 Condicoes de trabalho — repetitivas e tediosas —
trouxe para o trabalho o absenteismo e alcoolismo;

e Apenas abordagem técnica nao era suficiente para
deixar as pessoas motivadas;

e Surgem as abordagens sociais e a Psicologia aplicada
ao trabalho;

Profa. Elvia F. Torres Ximenes (CORREA E CORREA, 2004)



Motivacao no Trabalho

Caixas de sugestoes;
Clubes de funcionarios;

Incentivos diferenciados;

Atencao redobrada ao ambiente de trabalho;

Profa. Elvia F. Torres Ximenes (CORREA E CORREA, 2004)
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Em 1929 acontece a quebra da bolsa de
valores dos EUA;

e A producao cai e os esforcos sao
direcionados a reducao de custos em
processos produtivos;

Profa. Elvia F. Torres Ximenes (CORREA E CORREA, 2004)



* Nem todos os fabricantes conseguem vender
sua producao.

Ganham importancia no processo produtivo
aspectos como: qualidade, design, e variedade
de produtos e os desejos dos clientes;

Os anos 30 decorrem
com certa turbuléncia.
Em 1939, eclode a
Segunda Grande Guerra
Mundial

Profa. Elvia F. Torres Ximenes (CORREA E CORREA, 2004)



Contribuicoes surgidas durante a guerra

Rigoroso controle de qualidade;

Inspecao no fim da linha de montagem para monitorar
0 processo de producao;

Planejar, programar e controlar a producao;
Controle dos estoques;

A logistica ganha impulso com os transporte de
municao e alimentos, carros de combate e etc.

Profa. Elvia F. Torres Ximenes (CORREA E CORREA, 2004)



Ao fim da guerra em 1948 a capacidade produtiva
mundial encontrava-se deprimida.

Com o mercado comprador desequilibra-se a
relacao entre suprimento e demanda. Nessa
situacao os clientes deixaram de ser tao exigentes.

Surge um nova valorizacao para o modelo de
producao em massa

No mundo automobilistico
carros como o VW Beetle
passam a liderar os mercados

Profa. Elvia F. Torres Ximenes (CORREA E CORREA, 2004)



* As empresas veem nisso uma oportunidade de
crescimento, pois qualquer produto é vendido.

* Cria-se as condicoes para um periodo relativamente

longo de estagnacao da area de gestao de
operacoes no ocidente

Profa. Elvia F. Torres Ximenes (CORREA E CORREA, 2004)



Nasce o Just in time, na Toyota, no Japao
do pds-guerra

 Toyota era uma empresa que produzia teares
para a industria téxtil.

e Comecou a producao de automoveis em 1934 e
interrompeu para produzir caminhdes utilizados
na guerra.

* Ao fim da IIGGM reconheceram a necessidade de
alcancar os EUA em termos de producao
(aumentar a producao em 10 vezes).

Profa. Elvia F. Torres Ximenes (CORREA E CORREA, 2004)



JIT - Toyota

* Tahiichi Ohno lanca o Just in Time no Japao;

e O Japao passa a ser uma das maiores
potencias industriais no mundo;

* Principios:
— Eliminacao de desperdicios;

— Controle de qualidade apresentado por Deming.

Profa. Elvia F. Torres Ximenes (CORREA E CORREA, 2004)



As industrias japonesas destacam-se nos
mercados mundiais

e Os produtos japoneses apresentaram
desempenho superior aos americanos;

* Os impactos para a sociedade americana foi
logo sentido: Fabricas foram fechadas e
milhares de pessoas perderam seus empregos

Profa. Elvia F. Torres Ximenes (CORREA E CORREA, 2004)



Wickham Skinner e o nascimento da
Estratégia de Manufatura

e Skinner (1969) estudou alguns motivos que
estavam levando a Industria Automobilistica
Americana perder a competitividade. O
argumento principal foi a falta de estratégia
envolvido na natureza das decisoes.

Profa. Elvia F. Torres Ximenes (CORREA E CORREA, 2004)



Os anos da qualidade total

* Em 70 A industria japonesa passa a entender melhor
0 JIT e sua relacao com a qualidade total;

e Marco também da tecnologia de informacao;

* Sistemas integrados de gestao como:

— ERP (integrar os diversos departamentos de uma
empresa, possibilitando g automacao e
armazenamento de todas as informacdoes de
negocios).

— MRP — Planejamento das necessidades de materiais;

Profa. Elvia F. Torres Ximenes (CORREA E CORREA, 2004)



Gestao de Producao e Servicos

e A gestao de producao deixa de
ocupar-se apenas com 0s bens,
incorporando os servicos;

Percebe-se que o0s servicos sao
tao importantes quanto as
operacoes de manufatura;

Profa. Elvia F. Torres Ximenes (CORREA E CORREA, 2004)



Gestao de operacoes e Redes de operacoes

e A gestao de operacoes deixa de se preocupar com

operacoes isoladas e passa a analisar as redes de
operacoes;

Surge as redes de suprimentos - organizacdes e
empresas entregam seus produtos e servicos aos
seus consumidores, numa rede de organizacoes
interligadas;

* Previsao e Planejamento

Profa. Elvia F. Torres Ximenes (CORREA E CORREA, 2004)



Escopo ampliado de Gestao de
Producao e Operacoes

* Incorpora bens fisicos, servicos, estratégias e interage
via rede;

e Passou do sentido micro para macro;

e Gestao das interacoes entre as varias unidades
produtivas;

Profa. Elvia F. Torres Ximenes (CORREA E CORREA, 2004)



2- Funcao produtiva e estrutura
produtiva

Prof2 Elvia F. T. X.
Administracao da Producao e Operacoes




Objetivos
estratégicos

Recursos a da produgao
serem

transformad.

Papel e
- posicao
Estratégia de competitiva da

. producao . roducdo
Melhoria ‘

Planejamento

Materiais
informacoes

consumidor

Projeto
Bens e

Servicos

e controle

Instalacoes
Pessoal

Modelo geral da administracao de

Recursos de

producao
transformac.

Profa. Elvia F. Torres Ximenes



A funcao producao é central para a organizacao
porque produz os bens e servicos que sao a razao

de sua existéncia, mas nao €& a unica nem
necessariamente, a mais importante.

Eng. suporte
técnico

MKT Desenvolv. de

prod./servico
Administraca

o de
producao
Compras RH

Contabilidade
e financas

Profa. Elvia F. Torres Ximenes



Modelo de transformacao

Qualquer operacao produz bens ou servicos, ou um misto
dos dois, e faz isso por um processo de transformacao (uso
de recursos para mudar o estado ou condicao de algo) para
produzir outputs.

Recursos a serem
transofrmad. AMBIENTE

Mat. informacodes
consumidor

Processo de
Bens e

transforma-

N Servicos
cao

Instalacoes
Pessoal

Recursos de AMBIENTE
transformac.

Profa. Elvia F. Torres Ximenes



Alguns processos descritos em termos de inputs
— transformacao - output

Operagao Recursos de Input Processo de Outputs
transformacao
Dentista Cirurgioes dentistas Exame e Pacientes com
Equipamento tratamento dentes e
dentario dentario gengivas
Enfermeiras Orientacao saldaveis
Pacientes preventiva
Fabricante  Alimentos frescos Preparacao de Alimento
de Operadores alimentos congelado
alimentos Equipamento de Congelamento
congelados processamento de
alimentos
Frigorificos

Profa. Elvia F. Torres Ximenes



Modelo de transformacao

e Se vocé ficar bem afastado do prédio de um
hospital ou de uma fabrica eles podem parecer a
mesma coisa.

 Entretanto, a diferenca mais importante entre
elas é a natureza dos seus inputs.

* Os recursos transformados podem ser: materiais,

informacgoes e consumidores. Frequentemente um
deles € dominante em uma operacao

Profa. Elvia F. Torres Ximenes



e Predominio de

processadores
de materiais:

e Armazéns

e Predominio de

processadores
de
informacoes

e Contadores

Profa. Elvia F. Torres Ximenes

e Predominio de

processadores
de
consumidores

e Cabeleireiro




Transformacao de

recursos

Agentes que
atuam no
processo de
transformacao:

* Instalacoes
 Funcionarios

Profa. Elvia F. Torres Ximenes



Outputs do processo
de transformacao

Os outputs e o proposito do processo de
transformacao sao bens e servicos,
geralmente vistos como diferentes

Qual a diferenca entre bens e servicos?

Profa. Elvia F. Torres Ximenes



Fatores de
comparacgao

Tangibilidade
Transportabilidade

Simultaneibilidade

Estocabilidade

Contatocom o
consumidor

Qualidade

Intangivel
Nao transportavel

Produzidos

simultaneamente com

seu consumo

Nao pode ser
estocado

Alto nivel de contato
durante a producao

Julga os resultados e
os aspectos da sua
producao

Tangivel
Transportavel

Produzido antes do
consumidor recebé-
lo

Pode ser estocado

Baixo nivel de
contato

Julga o produto final



* As operacdes produzem apenas bens e
outras apenas servicos, mas a maioria
produz um composto dos dois

Bens puros

Producao
de petrdleo

Restaurante

Servicos
puros

Clinica de
psicologia

€

Profa. Elvia F. Torres Ximenes



A maioria das areas de producao é constituida de varias
unidades ou departamentos (microoperacdo) que, por

sua vez, funcionam como versoes reduzidas da operacao
global (macrooperacéo) de que fazem parte.
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Profa. Elvia F. Torres Ximenes



Protecao da producao

Pode ser feita de duas formas:

12 Protecao fisica: Manter estoques

Protec¢ao de .
Protecao de

Inputs:
Estoque de » » Outputs: Estoque
matérias-primas de produto

acabado

e componentes

Profa. Elvia F. Torres Ximenes



22 Protecao organizacional:

Alocar as responsabilidades das varias funcoes da
organizacao, de modo que a funcao producao seja
protegida do ambiente externo pelas mesmas

Funcionarios

Fundos
& " 4

Fornecedores
$2J0pPIWNSU0)

Planejamen.

assisténcia
de prod.

técnica

Tecnologia do processo Ideias de produto/ servigo

Profa. Elvia F. Torres Ximenes



Desvantagens de se proteger a producao

* O periodo de tempo de comunicacao entre a funcao
protetora e a funcao producao torna as mudancas
dificeis;

* A producao nunca desenvolve entendimento dobre
o ambiente que ajudariam a explorar novos
desenvolvimentos;

e A producdao nunca é exigida para assumir
responsabilidade sobre suas acoes. Ocasionando
conflitos;

Profa. Elvia F. Torres Ximenes



Desvantagens de se proteger a producao

*A protecao fisica envolve muitos estoques provocando
altos custos;

*Pode provocar um tempo de espera nas operacoes de
processamento causando insatisfacao por parte dos
consumidores.

.A producao precisa desenvolver a flexibilidade de-
| resposta necesséria e entender o que esta realmenteI

l ocorrendo com seus consumidores e fornecedores |

Profa. Elvia F. Torres Ximenes



Tipos de operacoes de producao

Ha quatro medidas particularmente importantes que
podem ser wusadas para distinguir diferentes
operacoes:

* Volume de Output;

* Variedade de output

* Variacao da demanda do output;

* Grau de contato com o consumidor envolvido na
producao do output.

Profa. Elvia F. Torres Ximenes



Tipos de operacoes de producao

Baixa repeticao
Os funcionarios
participam mais do
trabalho
Menor sistematiz.
Custo unitario alto

Alta repeticao
especializacao
sistematizacao
capital interno
custo unitario

baixo
Flexivel Bem definida
Complexo . Rotinizada
Atende as variedade Padronizada
necessidades dos Regular

Ex. servico de taxi

consumidores Baixo custo unitario

Custo unitario alto

Profa. Elvia F. Torres Ximenes



Capacidade ,
Estavel

mutante
. . e Rotineira
Antecipacido Variacao da Previsivel
Flexibilidade demanda Alta utilizacao
Ajustado com a .
J Custo unitario
demanda

Custo unitario alto baixo

Tolerancia de
espera limitada

Satisfacao definida Padronizacao

pela percepcao do Pouca
consumidor Contato com o habilidade de
Necessidade de consumidor contato
habilidade de Centralizacao
contato com o Custo unitario
consumidor baixo

Variedade alta
Custo unitario alto

Profa. Elvia F. Torres Ximenes



Quando uma operacao envolve contatos mistos (altos

e baixo), € comum separa-la em operacao de linha de

frente e operacao de retaguarda.

Consumidores

Linha de frente

Alto contato com o consumidor
(operacao de processamento do

consumidor)

0

¢

Retaguarda

¢

Baixo contato com o consumidor
(Operacao de processamento de
material ou de informacao)

Profa. Elvia F. Torres Ximenes

Consumidores



Responsabilidades diretas da

administracao da producao
* Entender os objetivos estratégicos da producao;

* Desenvolver uma estratégia de producao para a
organizacao;

 Desenhar produtos, servicos e processos de
producao;

* Planejar e controlar a producao;

 Melhorar o desempenho da producao.

Profa. Elvia F. Torres Ximenes



Planejamento e controle da producao

E a atividade de se decidir sobre o melhor
emprego dos recursos de producao, assegurando,
assim, a execucao do que foi previsto

Profa. Elvia F. Torres Ximenes



3- Estratégia da producao

Prof2 Elvia F. T. Ximenes
Adm. da Producao e Operacoes



Introducao

* Uma vez que a funcao producao entendeu seu
papel dentro do negdcio e determinou os
objetivos de desempenho, ela precisa
formular um conjunto de principios gerais que
guiarao seu processo de tomada de decisao.

Profa. Elvia F. Torres Ximenes



Introducao

O que é estratégia?

Questoes- Quais as perspectivas da
chaves estratégia de producao?

Como pode ser modificada a
estratégia da producao?

Profa. Elvia F. Torres Ximenes



O que é estratégia?

e E 0 padrio global de decisdes e acdes que
influencia a direcao de longo prazo de uma
organizacao

Profa. Elvia F. Torres Ximenes



e Como pode a producao, um assunto geralmente
ligado a criacao e entrega diaria de bens e
servicos, ser estratégia?

Atividades

Estratégia o .,
5 REIENGIERER

* Mas producao ou operacao nao € sinbnimo de
operacional. Diz respeito aos recursos que criam
produtos e servicos.

Profa. Elvia F. Torres Ximenes



A estratégia da producao assume quatro
perspectivas:

. De cima para baixo;

. De baixo para cima;

. Requisitos do mercado;

. Capacidade dos recursos da producao.

Profa. Elvia F. Torres Ximenes



1. A perspectiva “de cima para baixo” (top-down)

* O papel da producao é o de implementar ou
operacionalizar a estratégia da empresa;

A estratégia é desenvolvida com base no
comportamento do mercado.

Profa. Elvia F. Torres Ximenes



2. A perspectiva “de baixo para cima” (bottom-up)

* Ao revisarem as estratégias, irao consultar as funcoes
individuais dentro da empresa sobre suas restricoes
e capacitacoes.

* As ideias que vem das experiéncias diarias de cada

funcao podem ser incorporadas a estratégia da
empresa.

Profa. Elvia F. Torres Ximenes



2. A perspectiva “de baixo para cima” (bottom-up)

* Nessa perspectiva a estratégia € gradualmente
moldada com o tempo e baseada em experiéncia de
vida real em vez de posicionamento teorico;

As virtudes principais exigidas para moldar a
estratégia nessa perspectiva sao: a habilidade para
ouvir a experiéncia e a filosofia de melhoria
continua.

Profa. Elvia F. Torres Ximenes



3. A perspectiva dos requisitos do mercado

* Embora compreender o0s mercados seja
normalmente associado a funcao de
Marketing, também & importante para a
administracao da producao. Sem
compreender o que o mercado requer, €
impossivel garantir que as operacoes estejam
obtendo a prioridade certa entre seus
objetivos de desempenho.

Profa. Elvia F. Torres Ximenes



Influéncia do ciclo de vida do produto/servico nos
objetivos de desempenho

de generalizar o comportamento
clientes e concorrentes € associa-lo com o ciclo
de vida dos produtos ou servicos que a operacao
esta produzindo.

O comportamento é mostrado como ocorre a
variacao do volume de vendas ao longo dos
quatro estagios.

Os produtos e servicos exigirao estratégias de
producao diferentes para cada estagio de seu
ciclo.

Profa. Elvia F. Torres Ximenes



Grafico do ciclo de vida do produto

Maturidade

Crescimento

Declinio

introducao

Profa. Elvia F. Torres Ximenes



Etapa de introducao

e As necessidades dos consumidores

provavelmente nao SA0 perfeitamente
entendidas, portanto, a administracao da
producao da empresa necessita desenvolver
flexibilidade para lidar com eventuais mudancas e
ser capaz de oferecer qualidade para manter o
desempenho do produto ou servico

Profa. Elvia F. Torres Ximenes



Estagio de crescimento

* A medida que o volume cresce, os concorrentes
comecam a entrar no mercado crescente.
Acompanhar a demanda pode ser a principal
preocupacao da producao.

Profa. Elvia F. Torres Ximenes



Estagio de maturidade

A demanda é estabilizada.  Alguns
concorrentes iniciais terao deixado o mercado,
e o setor tera sido dominado por poucas
empresas maiores. Espera-se que a producao
reduza seus custos, para manter os lucros e
para permitir a reducao de precos.

Profa. Elvia F. Torres Ximenes



Estagio de declinio

* Com o tempo, as vendas diminuirao e o0s
concorrentes provavelmente comecarao a sair
do mercado. O mercado continuara a ser
dominado por concorréncia em precos. Os
objetivos da producao ainda serao dominados
pelo custo.

Profa. Elvia F. Torres Ximenes



4. Perspectiva dos recursos da producao

* Restricoes e capacidades dos recursos

— A perspectiva dos recursos pode identificar
restricoes para satisfazer alguns mercados, mas
também pode identificar competéncias que
podem ser exploradas em outros mercados.
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4. Perspectiva dos recursos da producao

* Recursos intangiveis incluem:

—seu relacionamento com fornecedores e a
reputacao que possui com seus consumidores;

— Seu conhecimento experiéncia em manusear suas
tecnologias de processo;

—E a forma como sua equipe de funcionarios
trabalha junto no desenvolvimento de novos
produtos ou servicos.

Profa. Elvia F. Torres Ximenes



e A pergunta a ser feita é: Se vocé
comecasse do zero, com base em uma
pagina em branco, como, idealmente,

VOCE projetaria sua operacao para
atender as necessidades do mercado?

Profa. Elvia F. Torres Ximenes
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