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			1.	INTRODUÇÃO À GESTÃO DA PRODUÇÃO E OPERAÇÕES


			Este livro tem o objetivo de trazer os conteúdos básicos e necessários para iniciar a compreensão da gestão da produção e operações, procurando trazer esses conceitos de maneira didática e clara, sendo adequado aos estudantes de graduação.


			O livro está dividido em 14 capítulos. Primeiramente, este capítulo introdutório que versa sobre os conceitos gerais e comuns a todos os sistemas produtivos e porte de empresas. O capítulo 2 discute sobre a importância do pensamento estratégico e os objetivos de desempenho que devem ser analisados na função produção.


			O capítulo 3 relata sobre as características que diferenciam os processos produtivos ou sistemas de produção. Uma vez compreendido qual é o tipo de processo mais adequado, inicia-se o problema do arranjo físico da instalação, relatado no capítulo 4. Em seguida o projeto do trabalho e sua importância, mesmo com o advento da tecnologia, são abordados no capítulo 5.


			O capítulo 6 traz os conceitos introdutórios do planejamento e controle da produção, em que está relacionado diretamente aos demais capítulos: previsão de demanda (capítulo 7), planejamento da capacidade (capítulo 8), controle de estoque (capítulo 9), planejamento de vendas e operações (capítulo 10), planejamento de recursos (capítulo 11) e sequenciamento, programação e controle da produção (capítulo 12), produção empurrada e Just in Time com foco na programação da produção puxada (capítulo 13). Por fim, o capítulo 14 discorre sobre a importância da gestão total da qualidade para um sistema produtivo eficiente.


			





O que vamos ver neste capítulo:


			

					Conceito de Gestão da Produção.


					Áreas da gestão da produção.


					Por que o desempenho da produção é vital?


					Modelo geral da administração (gestão) da produção.


			













			 


			Este capítulo introdutório foi construído considerando os trabalhos de Moreira (2011), Slack, Brandon-Jones & Johnston (2015) e Krajewski, Ritzman & Malhotra (2017).


			1.1	O que é gestão da produção?


			A Gestão da Produção ou Administração da Produção refere-se ao projeto, direção e controle dos processos que transforma insumos em produtos (bens ou serviços), tanto para os clientes internos quanto para os externos. Neste sentido, vários autores diferenciam “Produção” de “Operações”, mas o que significam?


			

					
Produção é o termo que ficou, popularmente, relacionado às atividades industriais, ou seja, àquelas responsáveis pela transformação de materiais em bens físicos;


					
Enquanto Operações seria um termo mais adequado às atividades desenvolvidas para a prestação de serviços, ou seja, não industriais.


			


			Na prática, a maioria dos conceitos importantes é válida nas duas situações. Isso ocorre pelo fato de entendermos que, hoje, a maioria dos processos forma uma mistura entre bens e serviços, assunto que será abordado com mais detalhes nas próximas seções. Assim, neste livro, usaremos o termo Produção para as duas finalidades, destacando sempre que o conceito for distinto entre elas.


			1.2	Áreas da gestão da produção


			Todas as empresas, sejam de pequeno ou grande porte, podem lidar exatamente com as mesmas questões de gestão da produção, a diferença está no grau de especialização das tarefas. Em empresas pequenas, normalmente, poucas pessoas executam muitas tarefas distintas, como, por exemplo, o dono que é responsável pelo financeiro, marketing e produção. Isso é possível, porque o volume de tarefas é baixo. No entanto, em empresas grandes, o volume de trabalho aumenta a ponto de ocorrer intensa repetição das mesmas tarefas. Assim, cada indivíduo se especializa em poucas atividades. Isso nada tem a ver com o grau de complexidade da tarefa em si, mas com o número de diferentes funções que cada pessoa será responsável.


			Ademais, tradicionalmente, as empresas, sejam industriais ou não, são organizadas em áreas, com departamentos ou setores responsáveis por diversas atividades, tais como: recursos humanos, marketing, logística, produção etc. Administrar produção/operações é fundamental para cada uma destas áreas, pois somente por meio da administração bem-sucedida, seja de pessoas, capital, materiais e informação, será possível cumprir as metas da organização.


			Portanto, internamente, todos os departamentos precisam organizar eficazmente seus recursos e realizar algum processo de transformação que gerará um bem ou serviço. Por exemplo, o departamento de recursos humanos precisa se organizar para realizar o processo de recrutamento e seleção, para que a empresa tenha seu quadro de funcionários adequado às necessidades, enquanto o marketing precisa analisar uma pesquisa de mercado para elaborar a estratégia de vendas para o próximo período.


			Assim, a Atividade de produzir está relacionada a qualquer transformação de recursos para produzir bens e/ou serviços para clientes internos ou externos. Em outras palavras, trata-se dos processos realizados pelos diversos departamentos da organização.


			Já a Função produção está relacionada, especificamente, à produção (ou operação) de bens (ou serviços) para clientes externos. Para compreender melhor a diferença, pergunte-se sempre: o que essa empresa vende? A resposta desta pergunta dará origem à função produção daquela empresa.


			 


		



	A função produção é o “coração” da empresa, sua razão de existir.











			Por exemplo, uma indústria de laticínio vende leite, queijos, iogurtes etc. O local onde estes produtos são produzidos, ou seja, onde os ingredientes são transformados nos produtos finais, é a função produção da empresa. Já um centro de distribuição “vende” o serviço de estocagem e atendimento das ordens dos clientes, assim sua função produção (neste caso, operação) é área de estocagem e separação de pedidos. Por fim, um dentista tem como função produção (aqui também, operação) a cadeira, onde realiza todos os serviços de saúde bucal.


			






Importante ter em mente:


			Cada parte (área) de uma organização, não apenas a função de produção, precisa projetar e operar processos e tratar de qualidade, tecnologia e pessoal.


			Cada parte de uma organização possui sua própria identidade, no entanto, está vinculada à produção.


			Slack, Brandon-Jones & Johnston et al., 2015.







			





1.3	Por que o desempenho da produção é vital?


			À medida que já entendemos que a função produção é o “coração” da empresa, sua razão de existir, fica mais fácil perceber que a forma de gerenciar essa função, ou seja, a administração da produção pode “desenvolver ou quebrar” qualquer empresa. Especialmente porque é nesta função, na maioria das empresas, que está o maior volume de seus ativos.


			Uma boa gestão da produção deve entender que seu resultado tem triplo impacto (triple bottom line): social, econômico e ambiental (Krajewski et al., 2017).


			Ambiental porque a gestão da produção deve aceitar que assume alguma responsabilidade pelo impacto que tem sobre o ambiente natural, seja pelo uso de recursos extraídos na natureza ou pelos resíduos gerados no processo produtivo.


			Econômico devido à agregação de valor que o processo de transformação efetivamente executa, considerando os custos para tal. Em particular, a gestão da produção pode afetar o desempenho econômico de cinco modos:


			

					
Aumento da eficiência do processo, ao produzir mais com menos insumos, leva a diminuição do custo de produção.


					
A melhor utilização da capacidade produtiva leva a menor exigência de capital para investimentos em máquinas e equipamentos.


					
A melhoria do processo, reduzindo erros e falhas, leva a melhor resiliência do processo e, consequentemente, menor risco operacional.


					
A melhoria do processo, gerando produtos de maior qualidade, eleva a satisfação dos clientes e, consequentemente, gera maior volume de vendas.


					
Esse processo de melhoria também oportuniza a aprendizagem contínua do processo e vislumbre de competências para inovações futuras.


			


			



Importante saber que a gestão da produção/operações eficiente fornece cinco principais resultados econômicos:


			

					Redução dos custos de operação


					Redução da necessidade de novos investimentos


					Redução custo das falhas


					Aumento da receita


					Oportunidades futuras.


			











			 


			Social todo processo produtivo é feito por pessoas, além de máquinas, e para pessoas.


			À medida que a gestão da produção se torna eficiente ela aumenta a qualidade dos produtos (bens e/ou serviços). Com isso, há uma tendência de aumento na procura dos produtos desta empresa, ou seja, aumenta a demanda. Para suprir essa demanda o processo precisa aumentar o volume de produção e, consequentemente, contratar mais funcionários. Logo haverá a geração de mais empregos. O maior volume de vendas também tende a elevar o lucro da empresa, que gerará aumento da arrecadação de impostos, que deverão ser revertidos como subsídio às políticas públicas em benefício da população.


			 


			






A gestão da produção/operações eficiente fornece três principais ganhos à sociedade:


			

					Maior qualidade dos produtos.


					Aumento da geração de empregos.


					Aumento na arrecadação de impostos para subsídio às políticas. públicas.


			











			1.4	Modelo geral – as três operações essenciais


			Toda organização apresenta particularidades e um processo específico de produção, também conhecido por sistema de produção que estudaremos no capítulo 3. Contudo, há três operações essenciais que fazem parte de todos os sistemas: INPUT → TRANSFORMAÇÃO → OUTPUT. Estas operações essenciais formam o modelo geral da administração (gestão) da produção, como ilustra a Figura 1.


			Figura 1: Modelo geral da Administração da produção.


			[image: ]


			Fonte: adaptado de Slack, Brandon-Jones & Johnston, 2015.


			Resumidamente, a produção envolve um conjunto de recursos (inputs) usados para transformar algo, recursos de transformação ou transformadores (ex. instalações, máquinas, equipamentos, recursos humanos, capital), ou seja, que agem sobre os recursos a serem transformados em algo (output). Os recursos transformados, geralmente, são as “matérias-primas” do processo, compostos de materiais, informações ou consumidores.


			O processo de transformação diz respeito ao processo principal desenvolvido pela empresa que está diretamente relacionado com a natureza dos recursos transformados, por meio da mudança da forma, localização e posse ou pela estocagem, podendo ainda haver a mudança do estado fisiológico e/ou psicológico.


			Exemplificando, as manufaturas transformam a forma física e/ou química dos materiais, como o alumínio que vira latinha, panelas, dentre outros, ou ainda a farinha que é um ingrediente para bolos, biscoitos etc. As transportadoras alteram a localização desse material para que ele possa chegar ao consumidor. Os centros de distribuição executam a estocagem temporária destes materiais. Por fim, o varejo é responsável pelo contato direto com o consumidor e a alteração de posse do material.


			Analogia semelhante ocorre com a informação. Empresas de contabilidade transformam dados de fluxo de caixa em informações úteis a empresa (forma). Bibliotecas físicas ou digitais, ou ainda drives estocam várias informações. Uma informação ainda pode ser apenas vendida, mudança de posse, como um know-how ou uma pesquisa de mercado. Os meios de telecomunicação são os grandes responsáveis pela mudança de localização das informações; fatos que ocorrem em determinados locais são de rápido conhecimento global, graças a estes meios.


			Por fim, no setor de serviços, os consumidores também fazem parte de todo ou parte do processo de transformação. Assim, a forma do consumidor pode ser alterada pelo serviço de um cabeleireiro ou manicure. A sua localização é alterada por serviços de ônibus, táxis, aviação etc. Já a estocagem, aqui denominada acomodagem, é a essência de hotéis, pousadas e resorts. A posse não se aplica neste caso, mas surge a mudança no estado fisiológico e psicológico. A primeira tem relação com serviços de hospitais, clínicas médicas, dentistas, entre outros, enquanto a última está relacionada ao entretenimento, como parques, cinemas, shows etc.


			Definido o tipo de transformação que será realizado por aquela empresa, será possível definir os outputs, ou seja, o produto deste processo, normalmente classificado em bens ou serviços. Para diferenciar bens de serviços, Slack et al. (2015) relatou que um bem se caracteriza por ser tangível e, portanto, passível de estocar. Isso permite, por exemplo, que manufaturas possam produzir bens antes da demanda ocorrer, organizando seus recursos transformadores em prol da minimização dos custos de produção. Enquanto em serviços, ele só pode ser executado havendo a demanda, por isso os picos de demanda em determinados períodos, como em restaurantes, supermercados e shoppings. Ademais, ele menciona que existe uma simultaneidade entre o consumo e o processo de transformação quando se refere ao serviço, como ocorre no cabeleireiro ou no dentista, por exemplo. O mesmo não ocorre na fabricação de um bem, que precisa ser finalizado para que o consumo ocorra. Dito isso, o contato que o consumidor tem durante as etapas de transformação é maior na prestação de serviços do que na produção de bens.


			Por sua vez, o conceito de qualidade também difere. Quando o consumidor avalia a qualidade de um bem, uma vez que ele não tenha tido contato com o processo de transformação (ressaltamos que esse contato é possível, por exemplo, quando ocorre algum nível de customização ou personalização), ele irá observar as características do bem em si, funcionalidade, aparência etc. Já em serviços, a qualidade está associada a todo o processo e não somente ao resultado. Muitas vezes, avaliamos que uma loja é melhor do que a outra pela simpatia do vendedor.


			Apesar destas definições serem válidas para a maioria dos casos é importante salientar que a transformação tecnológica e as necessidades dos consumidores estão levando, cada dia mais, as empresas a oferecerem um mix entre bens e serviços. E essa definição está relacionada ao VALOR que é agregado aos olhos do consumidor.


			1.5	Evoluções na gestão da produção


			As mudanças características da Quarta Revolução Industrial já são visíveis no ambiente industrial, como também na sociedade, e uma das alterações que mais se destaca é associada à crescente demanda do mercado por produtos produzidos com grau cada vez mais alto de variabilidade e personalização, aumentando a expectativa no atendimento aos requisitos, principalmente, em relação à qualidade (Lasi et al., 2014).


			Em sua concepção, o objetivo da Indústria 4.0 é estabelecer a criação de valor industrial inteligente, autorregulável e interconectado (Liao et al., 2017). Lee (2017) acredita que um ponto fundamental da Indústria 4.0 é a união do ambiente físico e virtual, que é possível devido à integração entre os processos físicos e computacionais, chamados de Sistemas Físicos Cibernéticos. As organizações que utilizam destes conceitos são denominadas Fábricas Inteligentes e configuram a base da Indústria 4.0 (Hofmann; Rüsch, 2017).


			Nem sempre é nítido o impacto da Indústria 4.0, desta forma, os pesquisadores estão sendo desafiados a buscar motivadores e prováveis resultados da Indústria 4.0 na produção, construção civil, cadeia de suprimentos, indústria naval, bem como novos modelos de negócios industriais, entre outras áreas (Ronchi et al., 2010). Diante disto, os sistemas de manufatura necessitam ser reconfigurados tornando-se capazes de absorver as informações e aplicá-las nos processos de fabricação, tornando os processos flexíveis, adaptáveis e inteligentes com a finalidade de atender o novo formato dinâmico e global de mercado consumidor. Neste livro não serão abordados, especificamente, os sistemas produtivos relativos à indústria 4.0 por entender que, no Brasil, a maioria das empresas, ainda, está com dificuldades em suas indústrias 1.0, 2.0 e no máximo 3.0. Além disso, a industrialização 4.0 significa um incremento substancial para pequenas e médias empresas.


			1.6	Questões para discussão


			

					
O que é gestão da produção?


					
Qual a diferença entre produção e operações?


					
Explique a afirmação: “uma boa gestão da produção deve entender que seu resultado tem triplo impacto (triple bottom line): social, econômico e ambiental”.


					
Quais são as similaridades entre todas as operações produtivas? 


					
Como podemos classificar os inputs?


					
O processo de transformação está relacionado ao tipo de input, como eles podem ser transformados?
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			2.	ANÁLISE DO DESEMPENHO DAS OPERAÇÕES


			Não de hoje, mas aceleradamente nos tempos modernos, os gestores da produção e operações devem ser capazes de lidar com as incertezas intrínsecas das previsões de mercado e administrar as flexibilidades que essa incerteza requer. Além disso, precisam definir os objetivos das partes individuais do sistema de manufatura, de modo que todas elas contribuam apropriadamente para os objetivos do sistema. Assim, esses gestores precisam não apenas das habilidades internas de interpretar e influenciar a estratégia, mas, também, precisam “olhar para fora”, ou seja, o ambiente externo a empresa (consumidores, fornecedores e concorrentes) (Slack, 2002; Slack & Lewis, 2011). Assim esse capítulo tem o objetivo de trazer conceitos fundamentais para auxiliar os gestores nessa importante missão.


			



O que vamos ver neste capítulo:


			

					Objetivos de desempenho: dimensões, importância e análise do conflito entre eles.


					Estratégia da produção: conceitos, prioridade competitiva, formulação e implementação.


			











			2.1	Objetivos de desempenho


			Slack (2002), Slack, Brandon-Jones & Johnston (2015) e Slack & Lewis (2011) trazem como objetivos de desempenho cinco dimensões:


			

					
Qualidade: significa “fazer as coisas corretas”;


					
Velocidade: significa “fazer as coisas com rapidez”;


					
Confiança/Credibilidade: significa “fazer as coisas com pontualidade”; 



					
Flexibilidade: significa “mudar o que faz”;


					
Custo: significa “fazer as coisas mais baratas”.


			


			Aqui estamos chamando de dimensão de desempenho, pois cada uma pode ser desagregada em vários fatores, como, por exemplo, a qualidade que pode se referir a estética, durabilidade, funcionalidade etc. O Quadro 1 sumariza os significados de cada dimensão para o ambiente interno e externo da empresa.


			Quadro 1: Objetivos de desempenho: significado interno e externo.


		





				

					

					

					

				

				

					

							

							Dimensão


						

							

							Internamente


						

							

							Externamente


						

					


					

							

							Qualidade


						

							

							As operações de qualidade, ou seja, com menos erros, menos falhas, menor retrabalho e desperdícios, consequentemente reduzem custos, aumentam o lucro e a confiabilidade.


						

							

							É um aspecto importante da satisfação ou da insatisfação do cliente.


							Aumenta a confiança do cliente.


						

					


					

							

							Velocidade


						

							

							Reduz estoques ao diminuir o tempo de atravessamento interno e reduz riscos ao retardar o comprometimento de recursos.


							Velocidade também permite se adequar mais rapidamente às mudanças de demanda.


						

							

							A resposta rápida aos consumidores externos é auxiliada pela rapidez da tomada de decisão, movimentação de materiais e das informações internas da operação.


						

					


					

							

							Confiança/


							Credibilidade


						

							

							Se tudo em uma operação for perfeitamente confiável, e assim permanecer por algum tempo, haverá um nível de confiança entre as diferentes partes da operação. Com isso, menos estoques de segurança e controle de qualidade serão necessários.


						

							

							Confiabilidade é um aspecto importante do serviço ao cliente, o mais difícil de conquistar e o mais rápido de se perder.


						

					


					

							

							Flexibilidade


						

							

							Um processo flexível é aquele que tem a capacidade de mudar (se adaptar) o que está fazendo com agilidade, quando for demandado.


						

							

							Flexibilidade de produto/serviço – habilidade de introduzir novos produtos ou serviços.


							Flexibilidade de Composto (mix) – variedade e composto de produtos e serviços.


							Flexibilidade de produção – produzir diferentes quantidades ou volumes de produtos e serviços.


							Flexibilidade de Entrega – habilidade de mudar a programação de entrega do bem ou do serviço.


						

					


					

							

							Custo


						

							

							O desempenho em custo é ajudado pelo bom andamento em outros objetivos de atuação.


						

							

							Custos baixos permitem às organizações reduzir o preço para obter maiores volumes ou, alternativamente, aumentar sua rentabilidade sobre os níveis de volume existentes.


						

					


				

			


			Fonte: adaptado de Slack, 2002; Slack, Brandon-Jones & Johnston, 2015.


			Ao logo dos anos outros objetivos de desempenho são relatados, especialmente no que tange a responsabilidade social e ambiental, bem como a valorização da marca. Neste livro entendemos que aspectos sociais e ambientais requerem processos, como tal podem ser inseridos dentro das cinco dimensões relatadas, direcionado para o conceito de sustentabilidade. Quanto a valorização da marca, entendemos como uma estratégia empresarial e não da produção. Sendo assim, a função produção deve dar suporte para isso, por meio das cinco dimensões relatadas.
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