Administração da Produção


I. INTRODUÇÃO À TEORIA DE SISTEMAS

1. SIGNIFICADO E DEFINIÇÃO DE SISTEMA

Teoria de Sistemas (TS) representa um conjunto de formulações conceituais que tem por objetivo criar condições favoráveis de se estudar e melhor compreender o funcionamento de sistemas de qualquer natureza, através de uma abordagem global, envolvendo todas as interdependências dos seus subsistemas.

1.1 O QUE É UM SISTEMA ?
É um conjunto de elementos interligados (ou interdependentes) que formam um todo. Esse todo apresenta propriedades e características próprias que não são encontradas em nenhum dos elementos isoladamente.

1.2 EXEMPLOS DE SISTEMAS

· Sistema solar: conjunto de planetas, satélites, campos magnéticos e gravitacionais, etc.

· Sistema nervoso: conjunto de neurônios com ligações eletroquímicas, etc.

· Sistema de produção: máquinas, mão-de-obra, instalações, tecnologia, matérias-primas, etc.

2. CARACTERÍSTICAS DOS SISTEMAS

Qualquer conjunto de partes unidas entre si pode ser considerado um sistema desde que a relação entre as partes e o comportamento do todo seja o foco principal.

Um sistema possui limites (ou fronteiras) que o separa do ambiente, muito embora, freqüentemente, seja difícil dizer onde começa e onde termina determinado sistema. Muitas vezes a superposição de fronteiras dificulta ainda mais a demarcação (física ou não) de um sistema.

Os limites de um sistema dependem do interesse de quem pretenda analisá-lo. Assim, um departamento de empresa pode ser entendido como um sistema, supersistema, ou ainda um subsistema, dependendo da análise que se queira fazer. Observe o exemplo mostrado na Tabela I.1:

Tabela I.1 – Limites de um Sistema 
	SUPERSISTEMA
	SISTEMA
	SUBSISTEMA

	Empresa
	Departamento
	Seção ou Setor

	Departamento
	Seção ou Setor
	Grupo de Trabalho

	Mercado
	Empresa
	Departamento


A abrangência do sistema é portanto uma questão de abordagem. Porém o termo sistema geralmente é empregado no sentido de sistema total. Os componentes necessários à operação de um sistema total são chamados de subsistemas que, por sua vez, são formados pela reunião de novos subsistemas mais detalhados. 

Assim, tanto a hierarquia dos sistemas como o número de subsistemas dependem da complexidade intrínseca do sistema total.

Não há sistemas fora de um meio específico (ambiente), os sistemas existem em um meio e são por ele condicionados.

2.1 TIPOS DE SISTEMAS

a) Quanto a sua constituição, os sistemas podem ser físicos ou abstratos:

· Sistemas físicos (ou concretos): quando compostos de objetos e coisas reais. Ex: hardware (significa a totalidade dos componentes físicos de um sistema computacional).

· Sistemas abstratos (ou conceituais): quando compostos de conceitos, planos, hipóteses e idéias. Ex: software (significa um conjunto de programas e instruções).

OBS: quase sempre o sistema físico opera em concordância com o sistema abstrato. É o exemplo de uma empresa com suas instalações, maquinário, materiais, etc (sistema físico); tecnologias, métodos de trabalho, softwares de produção, etc (sistema abstrato).

b) Quanto a sua natureza, os sistemas podem ser fechados ou abertos
· Sistemas fechados: são os sistemas que não apresentam (ou quase não apresentam) intercâmbio com o meio ambiente que os circunda, pois são herméticos a qualquer influência ambiental. Sendo assim, os sistemas fechados não recebem nenhuma influência do ambiente e, por outro lado, também não o influencia. A rigor não existem sistemas fechados na acepção exata do termo, pois assim sendo não deveriam receber nenhum recurso externo e nada produzir que seja enviado para fora. Ex: relógio, termostato, etc.

· Sistemas abertos: são os sistemas que apresentam relações de intercâmbio com o ambiente, através de entradas e saídas. Os sistemas abertos trocam matéria e energia regularmente com o meio ambiente. Ex: sistemas de produção (ver Figura I.1).






Figura I.1 – Sistema de Produção Característico
Na realidade, o conceito de sistema aberto pode ser aplicado a diversos níveis de abordagem: ao nível do indivíduo, ao nível do grupo, ao nível da organização e ao nível da sociedade, indo desde um microsistema até um supra-sistema.

2.2 PARÂMETROS FUNDAMENTAIS DE UM SISTEMA

Todo sistema, seja fechado ou aberto, existe dentro de um ambiente. O ambiente é o meio externo que envolve todo sistema. É tudo aquilo que existe fora do sistema. Se o sistema é fechado, as suas fronteiras são herméticas e ele tem pouca ou nenhuma relação ou interação com o ambiente. Como essas relações ou interações são restritas, elas podem ser perfeitamente conhecidas e previsíveis. Se o sistema é aberto, as suas fronteiras são permeáveis e ele tem muitas relações e interações com o ambiente. Como essas relações ou interações são numerosas e intensas, muitas vezes elas não são perfeitamente conhecidas e nem previsíveis. Sendo assim, pode-se deduzir que o sistema fechado tem um comportamento determinístico, enquanto que o sistema aberto tem um comportamento probabilístico.

Um sistema determinístico é aquele em que uma mudança específica em uma de suas variáveis produzirá um resultado peculiar com certeza. Assim, o sistema requer que todas as variáveis sejam conhecidas e controláveis (ou previsíveis). Já no sistema probabilístico, muitas variáveis são imprevisíveis, como por exemplo o comportamento humano, o funcionamento de máquinas, a confiabilidade de matérias-primas, etc.

Seja fechado ou aberto, o sistema se caracteriza por determinados parâmetros. Parâmetros são constantes arbitrárias que caracterizam, por suas propriedades, o valor e a descrição dimensional de um sistema ou de uma parte (subsistema) do sistema. Os parâmetros fundamentais de um sistema são:

· entrada ou insumo (“input”)

· processamento ou transformação (“throughput”)

· saída ou resultado (“output”)

· retroação ou retroalimentação ou retroinformação (“feedback”)

2.3 ANÁLISE DO SISTEMA ABERTO

Muitos estudiosos fazem analogias entre a empresa como um sistema e os sistemas representados pelos organismos vivos. A empresa cresce de tamanho pelo acréscimo de partes, “ingere” coisas e as processa, transformando-a em produtos ou serviços. A empresa reage ao seu ambiente, ajustando-se e adaptando-se a ele para sobreviver, mudando produtos, técnicas, estruturas e até seus mercados. Pode até reproduzir-se em empresas subsidiárias. Tal como a maioria dos organismos vivos, as empresas tem características e funções que mantêm estreita relação entre si, quais sejam:

a) Ingestão e Processamento: nos organismos vivos a comida é ingerida e processada pelo organismo, transformando-se em energia e suprimento das células orgânicas. Na empresa os insumos são “ingeridos” e processados, gerando produtos ou serviços que, uma vez comercializados, mantêm a sobrevivência da organização.

b) Reação ao Ambiente: os organismos vivos reagem as mudanças ambientais, adaptando-se e ajustando-se para sobreviver. Também as empresas reagem ao seu ambiente, modificando seus produtos, processos ou estruturas organizacionais para permanecerem “vivas”.

c) Suprimento e Regeneração das Partes: as partes de um organismo vivo perdem sua eficiência, adoecem ou morrem, entre outras razões, por deficiências de suprimento. A regeneração dessas partes é então fundamental para a sobrevivência e desenvolvimento do organismo. As empresas também podem adoecer (perder à eficiência) ou morrer (ir a falência) por falta de suprimentos ou renegeração adequados. Alguns dos fatores mais comuns que podem precipitar a doença e morte de uma empresa são: máquinas obsoletas, falta de treinamento dos funcionários, suprimento de matérias-primas inadequadas, tecnologias e gerenciamentos ultrapassados, etc.

d) Interdependência das Partes: o sistema organizacional compartilha com os sistemas biológicos a propriedade de uma intensa interdependência de suas partes, de modo que uma mudança em uma das partes provoca um impacto sobre as outras.

e) Adaptabilidade: num ambiente de constantes mudanças, a previsão, o controle, o planejamento, a pesquisa e o desenvolvimento; são aspectos necessários para assegurar o ajustamento da empresa ao ambiente, da mesma forma que os seres vivos dispõem de recursos para melhor se adaptarem à mudanças ambientais.

Existe, porém, duas características marcantes que diferenciam enormemente as empresas dos sistemas biológicos, quais sejam:

1. Capacidade de Morfogênese: significa a capacidade da empresa de modificar sua constituição e estrutura para melhor se desenvolver num determinado ambiente. Neste sentido a multiplicação, hierarquização e especialização de funções contribuem para aumentar a capacidade morfogênica da empresa.

2. Capacidade de Eqüifinalidade: significa que a organização como sistema pode alcançar, por uma variedade de caminhos, o mesmo estado final, partindo-se de diferentes condições iniciais. 

II. O SISTEMA DE PRODUÇÃO

1. INTRODUÇÃO AO ESTUDO DE SISTEMAS PRODUTIVOS


Para que se possa gerenciar operações de sistemas produtivos de diferentes setores e empresas, num primeiro momento há de se conhecer em profundidade a maneira pela qual as organizações produzem bens (produtos) e serviços. O conjunto de recursos (financeiros, materiais e humanos) destinados à produção de bens e serviços representa então a função produção nas organizações. A função produção é apenas uma das funções comumente encontradas nas empresas, as demais funções são:

· função marketing

· função contábil-financeira

· função desenvolvimento de produto / serviço

· funções de apoio 

função recursos humanos

função compras

função engenharia / suporte técnico

função manutenção


A função produção pode ser considerada uma das funções mais importantes, já que qualquer organização produz algum tipo de bem e / ou serviço. Sendo muito comum que as atividades desenvolvidas nas demais funções estejam diretamente associadas ou até mesmo dependentes da função produção. É importante destacar que as fronteiras e atribuições das funções em geral e particularmente da função produção variam entre as organizações. Uma definição restrita das fronteiras da função produção, por exemplo, excluiria todas as atividades compartilhadas com quaisquer outras funções. Desta maneira, o pessoal de produção não estaria diretamente envolvido em atividades como: desenvolvimento de produtos e serviços, escolha do processo tecnológico, definição da programação de entrega, compras de materiais, definição de orçamentos, recrutamento ou treinamento de funcionários, etc. Em outro extremo, uma definição mais ampla da função produção incluiria todas as atividades que possuíssem qualquer conexão com a produção de bens e serviços, na prática quase todas as atividades com exceção da função de marketing / vendas e a função contábil-financeira.

2. O PAPEL DOS GERENTES NA PRODUÇÃO


Nas organizações, em geral, cabe ao gerente de produção decidir e empreender ações que influenciam diretamente as atividades associadas a função produção. Tais atividades visam facilitar a administração das operações produtivas em sintonia com os objetivos gerais da empresa. Neste contexto, o papel exercido pelos gerentes de produção freqüentemente envolve as seguintes abordagens:

Funcional - é a abordagem tradicional, onde os gerentes planejam, organizam, dirigem e controlam as atividades de produção nas empresas. 

Comportamental - é a abordagem das relações humanas, isto é, as relações interpessoais e o comportamento empresarial dos gerentes.

Decisória - é a abordagem relacionada a tomada de decisões. A utilização de dados e técnicas quantitativas e qualitativas facilitam tomadas de decisão em ambientes de produção. Tais decisões devem contribuir para simplificar e agilizar as operações do sistema produtivo, em consonância com os objetivos da empresa. 


Para desempenhar adequadamente as suas funções, o gerente de produção necessita dispor de informações que envolvem diferentes áreas da empresa. Tais informações são essenciais ao desenvolvimento de suas atividades, já que tomadas de decisão inadequadas podem  prejudicar não somente as funções produtivas, mas todas as demais funções existentes na empresa. Algumas informações e “ferramentas” mais comuns utilizadas pelos gerentes de produção são: planos operacionais, conhecimento da política e estratégia da empresa, procedimentos e normas de projetos e gerenciamento da produção, controle estatístico do processo, etc.

3. O PROCESSO DE TRANSFORMAÇÃO NO SISTEMA DE PRODUÇÃO


Antes de mais nada, necessário se faz uma definição clara do que se convencionou chamar de “sistema de produção”. Este é definido como o conjunto de atividades e operações inter-relacionadas envolvidas na produção de bens ou serviços. O sistema de produção esta presente em qualquer tipo de operação que produz bens e/ou serviços. Isto acontece quando transformamos recursos em produtos finais (bens ou serviços). A produção envolve um conjunto de recursos de input (entrada) usados para transformar algo ou para ser transformado em output (saída) de bens e serviços. Desta forma, qualquer atividade de produção pode ser vista conforme o modelo input-throughput-output, ilustrado na Figura II.1, a seguir:





Figura II.1 - Sistema Simplificado de Produção

3.1 INPUTS PARA O PROCESSO DE TRANSFORMAÇÃO

Os inputs para a produção podem ser classificados em:

· Recursos a serem transformados

· Recursos de transformação

Recursos a serem transformados: são aqueles que devem ser tratados, transformados ou convertidos de alguma forma. Normalmente, tais recursos utilizados pela produção consistem numa combinação de materiais, informações ou consumidores, sendo que freqüentemente um deles é dominante na operação. 

1. Matérias-Primas

2. Informações

3. Consumidores

Recursos de transformação: são aqueles que agem sobre os recursos a serem transformados. Há dois tipos de recursos de transformação que formam a base de todas as operações.

1. Recursos Materiais e de Informação: são as instalações (prédios, galpões, etc), máquinas e equipamentos, tecnologia do processo de produção, etc.

2. Recursos Humanos: são aqueles indivíduos que operam, mantêm, planejam e administram a produção.

Indubitavelmente, a natureza dos recursos a serem transformados e dos recursos de transformação serão diferentemente afetados conforme as operações que se deseja realizar.

3.2 O PROCESSO DE TRANSFORMAÇÃO 

O propósito do processo de transformação esta diretamente associado com a natureza de seus recursos de input a serem transformados. Neste contexto, três são os principais processos de transformação.

1. Processo de transformação de materiais ou matérias-primas

2. Processo de transformação de informações

3. Processo de transformação de consumidores

Os três tipos de processos de transformação descritos anteriormente se apresentam de forma separada ou combinados. Geralmente podem incluir transformações físicas (no caso de materiais), de transporte e armazenagem (no caso de informações) e fisiológicas / psicológicas (no caso de consumidores).

3.3 OUTPUTS DO PROCESSO DE TRANSFORMAÇÃO


Os outputs, conforme já mencionado, representam a saída do processo de transformação, ou seja, são os bens e serviços produzidos, estes diferenciam-se pelos seguintes aspectos, conforme ilustrado na Figura II.2:

	BENS OU PRODUTOS
	SERVIÇOS

	· tangíveis 

· estocáveis

· transportáveis

· a produção precede o consumo 

· baixo nível de contato com o consumidor

· qualidade evidente
	· não tangíveis 

· não estocáveis

· intransportáveis

· simultaneidade entre produção e consumo

· alto nível de contato com o consumidor

· qualidade nem sempre evidente


Figura II.2 – Diferenciações Entre Produtos (Bens) e Serviços

3.4 SISTEMA DE CONTROLE

O sistema de controle é a designação genérica que se dá ao conjunto de atividades que visa assegurar que programações sejam cumpridas, que padrões sejam obedecidos, que os recursos estejam sendo usados de forma eficaz e que a qualidade desejada seja obtida. O sistema de controle, promove a monitoração dos três elementos do sistema de produção: o input, a transformação e o output.
4. SISTEMAS DE PRODUÇÃO E SEUS SUBSISTEMAS


O modelo input-throughput-output pode ser utilizado para analisar atividades ou microoperações dentro da própria função produção. A maioria das áreas de produção é constituída de várias unidades ou departamentos que por sua vez funcionam como versões reduzidas da operação global de que faz parte. 

4.1 HIERARQUIA DO SISTEMA DE PRODUÇÃO


O conceito de hierarquia de operações tem duas implicações importantes:

· as microoperações formando os relacionamentos dos consumidores internos e dos fornecedores internos ;

· forma de visualizar as partes de uma organização como operações que requerem administração da produção.

4.1.1 Relações entre Consumidores e Fornecedores Internos

· consumidores internos - recebem outputs
· fornecedores internos - recebem inputs

A função produção pode ser modelada como uma rede de microoperações engajadas em transformar materiais, informações ou consumidores (neste caso funcionários), onde cada microoperação é ao mesmo tempo uma fornecedora interna de bens e serviços e consumidora interna dos bens e serviços de outras microoperações.

4.2 PROTEÇÃO DO SISTEMA DE PRODUÇÃO


Consiste no “isolamento” da função produção das instabilidades externas (ambientais) que podem comprometer ou alterar o adequado funcionamento dos sistemas produtivos. A produção é vulnerável às incertezas ambientais em termos de oferta e demanda de produtos ou serviços essenciais ao seu funcionamento. Como por exemplo, a interrupção de uma linha de produção de alimentos industrializados por oferta deficiente de matérias-primas alimentícias.


A forma mais comum de se proteger a produção consiste em isolá-la do ambiente externo. Isto pode ser feito de duas maneiras:

1. Proteção Física - mantendo estoques de recursos (seja input para o processo de transformação ou output).
2. Proteção Organizacional - alocando responsabilidades às várias funções da organização de forma que a função produção esteja mais protegida do ambiente externo pelas demais funções.

4.2.1 Principais Desvantagens de se Proteger a Produção

· A proteção física envolve a manutenção de grandes estoques de recursos de input e output, o que gera custos elevados.

· A proteção física para o processamento de consumidores pode levar à insatisfação dos mesmos.

· O tempo de comunicação entre a função produção e as funções protetoras (outras funções da empresa) produz desajustes e compromete a eficiência do sistema.

· Gera conflitos de responsabilidades com as demais funções.

5. TIPOS DE SISTEMAS DE PRODUÇÃO


A classificação dos sistemas de produção esta diretamente relacionada a uma grande variedade de técnicas de planejamento e gestão da produção. Assim, é possível discriminar grupos de técnicas e outras ferramentas gerenciais em função do particular tipo de sistema, possibilidade essa que racionaliza inclusive a apresentação didática. Tradicionalmente, os sistemas de produção são agrupados em três categorias, quais sejam:

· Sistemas de Produção Contínua ou de Fluxo em Linha (fluxo contínuo)

· Sistemas de Produção por Lotes ou por Encomendas (fluxo intermitente)

· Sistemas de Produção por Projetos (sem repetição)

5.1 SISTEMAS DE PRODUÇÃO CONTÍNUA OU DE FLUXO EM LINHA


Os sistemas de produção contínua apresentam uma seqüência linear de processo na fabricação de produtos ou na realização de serviços. No caso de produtos, estes são normalmente bastante padronizados, fluindo de um posto de trabalho a outro numa seqüência previamente planejada. As diferentes etapas do processamento, devem ser balanceadas para que as etapas mais lentas não retardem a velocidade de todo o processo. Os sistemas de fluxo em linha podem ser subdivididos em dois tipos:

1. O tipo para produção em massa: utilizado para linhas de montagem de produtos dos mais variados possíveis. 

2. O tipo para produção contínua propriamente dita: característica das chamadas indústrias de processo, como a indústria química, de papel, de aço, etc. Esses processos contínuos tendem a ser altamente automatizados e a produzir com elevado grau de padronização 


De um modo geral, os sistema de fluxo em linha são também caracterizados por uma alta eficiência e acentuada inflexibilidade produtiva. Essa eficiência deriva de uma substituição maciça do trabalho humano por máquinas, bem como à padronização do trabalho restante em tarefas altamente repetitivas. Grandes volumes de produção devem ser mantidos para se recuperar o alto custo de equipamentos especializados, requerendo para isto um conjunto padrão de produtos estabilizados no mercado ao longo do tempo. Desta forma, torna-se problemática a modificação tanto na linha de produtos como no volume de produção, o que explica a inflexibilidade produtiva. 


A produção em massa, nas chamadas linhas de montagem, é caracterizada pela fabricação em larga escala, de poucos produtos com grau de diferenciação relativamente pequeno, como por exemplo: automóveis, geladeiras, fogões, aparelhos de ar condicionado, etc. A produção em massa pode ser chamada de “pura”, quando existir na linha de produção um conjunto de equipamentos específicos para a fabricação de apenas um tipo de produto final. De outra forma, a produção em massa é dita “diferenciada”,  quando adaptações na linha de produção permitem a fabricação de produtos com algumas diferenças entre si.

5.2 SISTEMAS DE PRODUÇÃO POR LOTES OU ENCOMENDAS


Neste caso, ao término da fabricação do lote de um produto, outros produtos podem tomar o seu lugar nas máquinas. O produto original somente voltará a ser produzido depois de algum tempo conforme a necessidade, caracterizando assim uma produção intermitente de cada um dos tipos de produtos. Um outro caso possível, é quando os clientes apresentam seus próprios projetos do produto, devendo a empresa fabricá-los segundo as especificações requeridas pelo cliente. Neste caso particular, temos a chamada produção intermitente por encomenda.


No sistema de produção intermitente a mão-de-obra e os equipamentos são tradicionalmente organizados em centros de trabalho por tipo de habilidade, operação ou equipamento. Dito de outra forma, os equipamentos e as habilidades dos operários são agrupados em conjunto, definindo um tipo de arranjo físico conhecido como funcional ou por processo. O produto flui de forma irregular de um centro de trabalho a outro. O equipamento utilizado é do tipo genérico, ou seja, equipamentos que permitem adaptações dependendo das particularidades e características das operações que estejam sendo realizadas para a fabricação dos produtos. A própria adaptabilidade do equipamento exige uma mão-de-obra mais especializada, devido às constantes mudanças em calibragens, ferramentas e acessórios. Embora esses equipamentos permitam uma grande facilidade para mudança no tipo de produto ou no volume de produção, o tempo que se perde nos constantes rearranjos de máquina leva a uma relativa ineficiência produtiva.


A flexibilidade conseguida com o uso de equipamentos genéricos leva também a outros problemas, principalmente em relação ao controle de estoques, a programação da produção e a qualidade dos produtos fabricados. No caso de estoques, se a fábrica ou o centro de trabalho estiverem operando muito próximo à capacidade limite de produção, haverá muito estoque de material em processamento, o que fatalmente aumentará o tempo das “rodadas” de produção. Isto porque muitas tarefas irão requerer as mesmas máquinas ou a mesma mão-de-obra ao mesmo tempo. Em suma, o que o sistema de produção intermitente ganha em flexibilidade, diante da produção contínua, ele perde em volume de produção. Justifica-se, portanto, a adoção de um sistema intermitente quando o volume de produção for relativamente baixo. Os sistemas intermitentes são comuns no estágio inicial de vida de muitos produtos e praticamente obrigatórios para as empresas que trabalham com encomenda ou atuam em mercados de pequenas dimensões. 

5.3 SISTEMAS DE PRODUÇÃO POR PROJETOS


Os sistemas de produção por projetos diferenciam-se bastante dos tipos anteriores. Na verdade, cada projeto é um produto único, não havendo rigorosamente um fluxo do produto. Neste caso, tem-se uma seqüência de tarefas ao longo do tempo, geralmente de longa duração, com pouca ou nenhuma repetitividade. Duas das características mais marcantes dos sistemas de produção por projetos são: o seu alto custo e a dificuldade gerencial no planejamento e controle da produção. Exemplos de sistemas de produção por projetos incluem a fabricação de navios, aviões, grandes estruturas da construção civil, etc.

6. FATORES INFLUENTES NA DEFINIÇÃO DO TIPO DE OPERAÇÃO PRODUTIVA

· Volume de produção.

· Variedade de produtos ou serviços a serem produzidos.

· Variação da demanda.

· Grau de contato com o consumidor.

volume de produção


O grande “volume” de serviços realizados ou produtos fabricados implica geralmente num elevado grau de repetição das tarefas. Em função desta repetibilidade, freqüentemente faz sentido a especialização de tarefas. Quando as tarefas são divididas em especialidades, também é possível a sistematização do trabalho. Como exemplo, poderíamos citar as grandes cadeias de lanchonetes fast food que adotam procedimentos padronizados, definidos geralmente em manuais, com instruções sobre cada etapa do trabalho a ser realizado. A sistematização pode levar a uma maior intensidade de capital na operação, na medida em que muitas vezes é necessário a aquisição de equipamentos mais eficientes. Entretanto, a implicação mais importante do grande “volume” de produção é a obtenção de custos unitários mais baixos, isto porque os custos fixos de produção (aluguel, salários, encargos sociais, depreciação de equipamentos, taxas de energia elétrica, água, etc) podem ser diluídos pelo grande volume de produtos fabricados ou serviços realizados.

Exemplo de Operações de Alto e Baixo Volume

	Alto Volume 
	Baixo Volume

	· fabricação de televisores

· restaurantes fast food

· cirurgia rotineira
	· fabricação de navios

· restaurante a la carte

· cirurgia pioneira


variedade de produtos ou serviços a serem produzidos.


A variedade de serviços que se pode prestar ou tipos de produtos que se pode fazer, implica necessariamente num sistema de produção relativamente flexível. Flexibilidade contudo tem seu preço. O custo pode subir na medida em que é oferecido ao consumidor variadas possibilidades de serviços e produtos. Obviamente, a flexibilidade de produção padronizada e regular, sem muitas interrupções das operações diárias pode resultar em custos relativamente baixos.

Exemplo de Operações de Alta e Baixa Variedade

	Alta Variedade 
	Baixa Variedade

	· fabricação de roupas sob encomenda

· peças fundidas sob encomenda

· professor como orientador
	· fabricação de roupas prontas

· fabricação em série de peças fundidas

· professor ministrando aulas


variação da demanda.


A implicação mais importante da variação nos níveis de demanda por serviços ou produtos é a necessidade da operação de produção mudar sua capacidade, ou seja, ter flexibilidade mutante ou capacidade de estocagem para suportar ou acompanhar as transformações da demanda. Neste sentido, o exercício de prever como irá se comportar a possível demanda é fator decisivo na sobrevivência ou desenvolvimento do negócio. Os custos tornam-se elevados quando a oferta de serviços ou produtos esta acima da demanda correspondente. Alguns tipos de demanda são rotineiras e previsíveis, o que certamente implicará em custo unitário de produção relativamente menor. Porém quando a flutuação da demanda é muito grande e de difícil previsão os custos unitários se elevam e até mesmo o próprio negócio pode ser ameaçado.

Exemplo de Operações de Alta e Baixa Variação da Demanda

	Alta Variação 
	Baixa Variação

	· consumo de energia elétrica

· transporte metroviário

· serviços do corpo de bombeiros
	· consumo de pão francês

· segurança bancária

· consumo de material de limpeza


contato com o consumidor


Deve-se necessariamente observar alguns aspectos importantes nos tipos de operações que implicam num contato mais estreito com o consumidor, tais como: o tempo de espera entre o pedido do cliente e a entrega do produto / serviço, a necessidade de habilidade no contato com o consumidor, a centralização de ações sempre que possível na percepção de satisfação do cliente, etc.

Exemplo de Operações de Alto e Baixo Contato com o Consumidor

	Alto Contato 
	Baixo Contato

	· serviço de saúde

· ensino regular

· peça de teatro
	· manufatura de produtos

· ensino à distância

· caixa eletrônico de banco


7. OBJETIVOS DE DESEMPENHO DA FUNÇÃO PRODUÇÃO


A função produção pode e deve contribuir para aumentar a competitividade da organização. Para isto alguns objetivos de desempenho devem ser cumpridos, visando estabelecer vantagem baseada na produção, quais sejam:

· Objetivo Qualidade

· Objetivo Rapidez

· Objetivo Confiabilidade

· Objetivo Flexibilidade

· Objetivo Custo
Objetivo Qualidade


Qualidade na função produção significa principalmente desempenhar corretamente as atividades ou operações já nas primeiras vezes. O bom desempenho de qualidade de uma operação não apenas leva à satisfação dos consumidores externos como também torna mais fácil a vida das pessoas envolvidas na operação. Satisfazer aos clientes internos deve ser tão importante quanto satisfazer aos consumidores externos. As principais conseqüências para as funções produtivas que operam com qualidade podem ser resumidas a seguir:

a)  Qualidade Reduz Custo: quanto menos erros em cada microoperação ou unidade de produção, menos tempo necessário para a correção de falhas e, conseqüentemente menos confusão, irritação e principalmente prejuízo para a empresa.

b)  Qualidade Aumenta Confiabilidade: falta de qualidade na produção envolve muitas vezes um aspecto externo, que lida com a satisfação do consumidor e outro aspecto interno que lida com a estabilidade e eficiência da organização. No aspecto externo, a falta de confiabilidade na produção pode significar bens ou serviços indisponíveis, resultando em perda de faturamento, irritação do consumidor e muitas vezes perda de mercado. No aspecto interno, a falta de confiabilidade na produção gera, além do aumento de custos, conflitos internos que muitas vezes extrapolam as atividades da função produção e envolvem outras funções diretamente ou indiretamente associadas.
Objetivo Rapidez


O aspecto mais relevante da rapidez associada a função produção, refere-se ao período de tempo que os consumidores precisam esperar para receber os produtos ou serviços que desejam. O benefício da rapidez de se produzir algum bem ou serviço esta diretamente associado a figura do consumidor, ou seja, quanto mais rápido estiverem disponíveis os bens produzidos ou serviços requisitados, mais provável que o cliente venha a consumi-los e desta forma amplia-se faturamento e muitas vezes mercado. Contudo, a rapidez da operação interna ou produção pode trazer benefícios complementares, quais sejam:

a)  Redução de Estoques: quando centenas de peças e materiais diversos são movimentados numa fábrica, longos tempos de espera resultam em estoques maiores, isto porque não se pode se arriscar interrupções na produção por falta de insumos, daí a necessidade de se proteger a produção. Mas se ao contrário os materiais são movimentados rapidamente os estoques serão reduzidos, pois haverá menos riscos de paradas na produção por falta de insumos.

b)  Redução dos Riscos de Mudanças Externas: quanto mais demorado o processo de produção maior risco corre a empresa de ter seus produtos superados por outros, seja em função de inovações tecnológicas ou preço e qualidade mais competitiva. Assim, quanto mais rápido for a produção de um bem, mais provável que este estará realmente em sintonia com as necessidades e interesses dos consumidores.

Objetivo Confiabilidade


Confiabilidade deve significar produzir em tempo adequado para que os consumidores possam dispor de bens ou serviços quando assim o quiserem. Sob este aspecto a confiabilidade esta diretamente associada a garantia de disponibilidade de um bem ou serviço. Por outro lado, a confiabilidade diz respeito ao adequado funcionamento de um produto ou a satisfação do consumidor pela utilização de um serviço. Os consumidores apenas poderão julgar a confiabilidade de uma operação após utilizarem o produto ou serviço. Como conseqüência, o nível de confiabilidade afetará a chance de um bem ou serviço ser consumidor novamente. Entretanto, no decorrer do tempo, a confiabilidade pode ser mais importante do que qualquer outro critério, não importando o quão barato possa ser outros produtos ou serviços.


Sob o aspecto de operação interna a confiabilidade tem efeitos similares, ou seja, os clientes internos julgarão o desempenho uns dos outros , analisando o nível de confiabilidade entre as microoperações (como por exemplo a entrega pontual de materiais e informações). A confiabilidade interna à empresa ou a própria função produção implica em três desdobramentos importantes:

a)  Confiabilidade Economiza Tempo: o tempo que se gasta para a recomposição de uma linha de produção parada ou na reprogramação de serviços, pode levar a tempos absurdamente longos.

b)  Confiabilidade Economiza Dinheiro: como conseqüência direta do item anterior, severos prejuízos podem ser decorrentes. A maior parte do uso ineficaz do tempo será transformado em custo operacional extra.

c)  Confiabilidade Gera Estabilidade: a perturbação causada nas operações pela falta de confiabilidade vai além de tempo e custo. Afeta a “qualidade” do tempo de operação. Se as microoperações forem confiáveis e assim permanecerem por algum tempo, haverá um nível de confiança entre as diferentes partes da operação. Não haverá surpresas e tudo será relativamente previsível. Sob tais circunstâncias, cada parte da operação pode concentrar-se em melhorar sua atividade sem ter sua atenção desviada pela falta de serviços ou produtos confiáveis de outras partes da operação.

Objetivo Flexibilidade


Flexibilidade significa ser possível mudar a operação de alguma forma, ou seja, alterar o que a operação faz, como faz ou quando faz.


A maioria das operações precisa estar em condições de mudar para satisfazer às exigências de seus consumidores. Especificamente, a mudança exigida deve atender a quatro tipos de necessidades:

1.  Flexibilidade de Produto / Serviço: significa novos produtos / serviços.

2.  Flexibilidade de Composto ou Mix: ampla variedade ou composto de produtos e serviços

3.  Flexibilidade de Volume: quantidades ou volumes diferentes de produtos e serviços quando necessário.

4.  Flexibilidade de Entrega: tempos de entrega diferentes, adequados as necessidades.

Objetivo Custo


É um dos objetivos mais importantes para as empresas que concorrem diretamente em preço de produtos ou serviços. Sob este aspecto, o custo será o principal objetivo da função produção. Quanto menor o custo de produzir bens e serviços, menor pode ser o preço destes para os seus consumidores. Mesmo aquelas empresas que concorrem em outros aspectos que não preço, estarão interessadas em manter seus custos baixos. Cada redução de custo pode significar acréscimo no lucro.


De uma forma geral a função produção produzirá custos normais da seguinte forma:

· custos de funcionários;

· custos de instalações, tecnologia e equipamentos;

· custos de materiais


O objetivo custo é afetado diretamente pelos outros objetivos de desempenho da produção (qualidade, rapidez, confiabilidade e flexibilidade). Cada um dos objetivos exerce efeitos externos e internos à empresa que influenciam os custos de produção, tais como:

· Operações de alta qualidade não desperdiçam tempo ou esforço de retrabalho, muito menos seus clientes internos são incomodados por serviços imperfeitos. Em outras palavras, alta qualidade de produção pode significar custos baixos.

· Operações rápidas reduzem o nível de estoque em processo entre as microoperações, bem como diminue os custos administrativos indiretos. Ambos efeitos podem reduzir o custo global da operação.

· Operações confiáveis não causam qualquer surpresa desagradável aos clientes internos. Pode-se confiar que suas entregas serão exatamente como planejado. Isso elimina o prejuízo de interrupção da produção e permite que as outras microoperações trabalhem eficientemente.

· Operações flexíveis adaptam-se rapidamente as circunstâncias mutantes e não interrompem o restante da operação global. As operações microflexíveis podem ser mudadas rapidamente na forma de tarefas ou atividades de maneira a não se desperdiçar tempo e capacidade. Sob estes aspectos, novamente será alcançada a redução de custos.


Conclusivamente, na operação interna, uma forma importante de se melhorar o desempenho dos custos é melhorar o desempenho dos outros objetivos operacionais da produção. A implicação direta do melhor desempenho das operações internas se reflete sobre os aspectos externos a empresa. A redução de custos de operações internas permite a redução de preço dos produtos / serviços e conseqüentemente o aumento do lucro. Assim, como todas as empresas preocupam-se com o custo de suas operações internas, visando maiores lucros e expansão no mercado, devem estar interessadas em qualidade, rapidez, confiabilidade e flexibilidade. Um resumo da influência dos objetivos de desempenho na função produção pode ser observado na Figura II.3 a seguir:
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Figura II.3- Efeitos Externos e Internos dos Objetivos de Desempenho da Produção
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