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RESUMO

O objetivo deste estudo ¢ analisar a evolugdo historica da administracdo de produgdo e operagdes (APO) de
forma global. A motivagdo para este estudo reside na importancia que a gestdo de producdo e operagdes tem no
desempenho das organizacgdes, sejam elas de bens tangiveis (industria, comércio), sejam elas de bens intangiveis
(servicos). Busca-se responder a seguinte questdo: Como a APO vem evoluindo e quais as variaveis que
contribuem para o avango dessa ciéncia? A técnica de Taylor aliada a gestdo de Fayol foram o bergo para a
evolucdo das modernas teorias, técnicas, modelos e procedimentos administrativos que ganharam visibilidade e
adquiriram maior complexidade a partir do pioneirismo de Deming consagrado no modelo produtivo japonés e
suas ferramentas da qualidade. Este estudo analisa individualmente os aspectos que impactam o atual modelo de
gestdo produtiva, como a dindmica competitiva, a tecnologia, a qualidade, a produtividade e a velocidade. Foi
realizada uma pesquisa documental/bibliografica com alguns dos principais autores da area através de consultas
a livros, artigos e websites. Constatou-se que a APO vem transformando-se velozmente nos ultimos 70 anos,
onde passou de um modelo produtivo fechado e restrito para um modelo aberto, interativo com os ambientes ¢
dindmico em sua forma de existir e competir. Outro grande destaque se revela na inser¢do das tecnologias
aliadas aos processos produtivos que contribuiram de sobremaneira para a evolugdo da ciéncia produtiva, sem
esquecer da importancia das ferramentas da qualidade que contribuiram de igual forma para o avango da APO
em nivel global.
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ABSTRACT

The objective of this study is to analyze the historical evolution of the management of production and operations
(APO) globally. The motivation for this study is the importance that the management of production and
operations have on the performance of organizations, be they tangible goods (industry, trade), whether they be
intangibles (services). It seeks to answer the following question: As the APO is evolving and what are the
variables that contribute to the advancement of this science? Taylor's technique combined with Fayol
management were the cradle for the evolution of modern theories, techniques, management models and
procedures that have gained visibility and acquired greater complexity from Deming pioneering enshrined in
Japanese production model and its quality tools. This study examines individual aspects that impact the current
production management model, as the competitive dynamics, technology, quality, productivity and speed.
Documentary / literature with some of the principal authors of the area by consulting the books, articles and
websites was conducted. It was found that the APO has been transforming rapidly in the last 70 years, where he
spent a productive model closed and restricted to an open, interactive model with dynamic environments and in
their way of living and compete. Another highlight is revealed in the integration of technologies combined with
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the processes that contributed greatly towards the development of productive science, not forgetting the
importance of quality tools that contributed equally to the advancement of APO globally.

Keywords: Management of production and operations. Management. Performance.

Productivity. Quality tools.

1 Introducao

A Administragdo de Producdo e Operacdes (APO) pode ser identificada como o
conjunto de atividades que levam a transformacdo de um bem tangivel em outro com maior
utilidade ou, ainda, o conjunto de processos interdependentes que formam a dinamica
funcional de ativos intangiveis, onde se inclui a prestacao de servigos. A fun¢do de producao
existe desde a origem do homem, uma vez que este produzia as ferramentas e os utensilios
necessarios para prover suas necessidades diarias de sobrevivéncia.

Durante a antiguidade, principalmente na idade média a partir do século XII, surgiram
as corporagdes de oficio que regulamentavam as atividades artesanais. Com um estrutura
hierarquizada, elas foram o embrido das corporacdes do século XIX. "Eram associacdes que
organizavam a produgao e a distribui¢do de determinados produtos, reunindo profissionais do
mesmo ramo, como por exemplo os sapateiros, ferreiros, alfaiates. As corporagdes atuaram
como incentivo para o aumento da producdo" (Wikipedia, 2015).

Devido ao aumento populacional dos grandes centros urbanos juntamente com um
mercado cada vez mais diversificado e além fronteiras, o modelo de produtividade precisou
ser remodelado para atender esta demanda crescente. O antigo modelo baseado nas
corporacdes de oficio encontrou seu declinio a partir do século XVIII com o inicio da grande

Revolugao Industrial.

Esta transformagdo incluiu a transicdo de métodos de producdo artesanais para a
produgdo por maquinas, a fabricagdo de novos produtos quimicos, novos processos
de producdo de ferro, maior eficiéncia da energia da 4gua, o uso crescente da energia
a vapor e¢ o desenvolvimento das maquinas-ferramentas, além da substituicdo da
madeira e de outros biocombustiveis pelo carvdo. A revolugdo teve inicio na
Inglaterra e em poucas décadas se espalhou para a Europa Ocidental e os Estados
Unidos. (WIKIPEDIA, 2015)

Conforme Hopp e Spearman (2013), "foi o nascimento das grandes organizagdes
integradas, no final do século XIX e comeco do século XX, que tornou a producdo tao

complexa a ponto de necessitar de técnicas de controle mais sofisticadas". Embora a gestdo



tenha sido praticada deste os tempos antigos, a gestdo como disciplina data do final do século
XIX com o inicio da administragdo cientifica a partir dos estudos fundamentais de Taylor.

O nascimento da forma de organizagao moderna data do inicio de século XX, mais
especificamente apds a Primeira Guerra Mundial, onde a gestao cientifica se desenvolveu e se
consolidou no sistema produtivo, principalmente nos Estados Unidos. De acordo com Hopp e
Spearman (2013), "as organizacdes de grande porte, integradas verticalmente, e que faziam

pleno uso das técnicas de produgcdo em massa, eram maioria".

Apesar de o controle familiar de grandes organizagdes ainda ser comum, os gestores
profissionais comandavam as operagdes do dia a dia com hierarquias departamentais
centralizadas. Essas organizacdes exploravam bem os potenciais das economias de
escala para produzirem um tUnico produto. Um crescimento maior exigiria tirar
vantagem das economias de escopo (ou seja, compartilhar os recursos de produgdo e
distribuicdo entre produtos multiplos). Como resultado, o desenvolvimento de
estruturas institucionais e os procedimentos de gestdo para controlar as organizagoes
resultantes foram o tema dominante nos Estados Unidos no periodo entre as duas
guerras mundiais. (HOPP & SPEARMAN, 2013)

Desde entdo, a APO vem evoluindo até sua forma atual através da combinagdo de
praticas e métodos consagrados do passado, adaptando-se aos desafios de cada era, com o
intuito de buscar novas formas de gerenciamento produtivo que contribuam para uma maior
produtividade aliada aos novos anseios da sociedade, sendo um deles o mais notorio tema que
envolve a sustentabilidade.

Diante do exposto acima e sabendo que a APO trabalha com a tomada de decisdes
quanto aos recursos produtivos ou mais diretamente as formas de utiliza-los, do ponto de vista
administrativo, com o intuito de conseguir melhores resultados, busca-se responder a seguinte
questdo: Como a APO vem evoluindo e quais as varidveis que contribuem para o avango
dessa ciéncia?

Este estudo, embasado em uma pesquisa do tipo descritiva que utilizou a técnica do
levantamento documental/bibliografico, buscou identificar as principais variaveis que fizeram
a APO tornar-se uma ciéncia tdo importante e complexa em sua evolu¢do, bem como
relacionar a importancia da gestdo adequada de suas principais caracteristicas. Foram

utilizados livros, websites e artigos sobre os temas de producdo, estratégia e gestdo,

principalmente.



2 Base tedrica

2.1 Revolucio produtiva: da administracio classica a era dourada

A abordagem classica da administracdo sugeriu a Teoria Geral da Administraciao
(TGA) que comecou dando énfase as tarefas, com a Administragdo Cientifica de Taylor. Suas
principais contribui¢des foram:

* Em relagdao ao planejamento pensava que todo e qualquer trabalho necessitava,
preliminarmente, de um estudo para que fosse determinada uma metodologia propria visando
sempre o seu maximo desenvolvimento (estudo dos tempos e movimentos).

* Em relagdo a produtividade e a participagdo dos recursos humanos, estabeleceu a
coparticipagdo entre o capital e o trabalho, cujo resultado refletiu em menores custos, salarios
mais elevados e, principalmente, em aumentos de niveis de produtividade.

* Em relacdo ao autocontrole das atividades desenvolvidas e as normas
procedimentais, introduziu o controle com o objetivo de o trabalho ser executado de acordo
com uma sequéncia € um tempo pré-programados, de modo que nao houvesse desperdicios
operacionais. Inseriu, também, a supervisdo funcional, estabelecendo que todas as fases de um
trabalho deviam ser acompanhadas de modo a verificar se as operagdes estavam sendo
desenvolvidas em conformidades com as instru¢cdes programadas. Finalmente, apontou que
estas instrugdes programadas deviam, sistematicamente, ser transmitidas a todos os
empregados.

Taylor iniciou o seu estudo observando o trabalho dos operérios. Sua teoria seguiu um
caminho de baixo para cima, e das partes para o todo; dando énfase a tarefa. Para ele a
administracao tinha que ser tratada como ciéncia.

Nessa mesma corrente nasce o fordismo idealizado por Henry Ford (1863-1947)
fundador da Ford Motor Company. Segundo Hopp e Spearman (2013), coube a ele "tornar
possivel a produ¢do em massa e em alta velocidade de produtos mecanicos complexos com
sua inovag¢ao: a linha de montagem moével". O fordismo se caracterizou como um método de
producao em série, sendo um aperfeicoamento do taylorismo. Os principios fordistas eram:
intensificagdo, produtividade e economicidade.

Depois, a preocupagao basica passou a ser a estrutura, com a Teoria Classica de Fayol.
Fayol, segundo George e Jones (2008), relacionou 14 principios basicos que podem ser
estudados de forma complementar aos de Taylor: "divisdo do trabalho, autoridade e

responsabilidade, unidade de comando e dire¢do, disciplina, prevaléncia dos interesses gerais,



remuneragao, centralizagdo, hierarquia, ordem, equidade, estabilidade de emprego, iniciativa e
espirito de equipe".

Fayol determinou as funcdes bésicas da empresa e suas fun¢des administrativas. Sua
teoria recebeu algumas criticas, como: obsessdao pelo comando, a empresa vista como um
sistema fechado e manipulag@o dos trabalhadores.

Ap6s, surge a Teoria Burocratica, por volta da década de 1940, com base nos trabalhos
de Weber, quando a Teoria Classica e a Teoria das Relagdes Humanas disputavam entre si o
espago na teoria administrativa e apresentavam sinais de obsolescéncia e exaustdo para sua
época. Suas principais contribui¢des foram: divisdo do trabalho, racionalizagdo do trabalho,
especializacdo, sistematizacdo, padronizagdo, rotina, competéncia, impessoalidade e
hierarquia. O objetivo foi a maxima eficiéncia organizacional.

Partindo para a Teoria Estruturalista, seu enfoque ¢ na estrutura e no ambiente. Ha o
entendimento de que os ambientes se inter-relacionam havendo uma interdependéncia, assim

nada ocorre de forma isolada.

Essa teoria trouxe uma importante ruptura com relacdo as anteriores. Ela mostra a
organiza¢do como sendo um sistema aberto que se relaciona com o ambiente e com
outras organizacdes. A Teoria Estruturalista baseia-se no conceito de estrutura, que ¢
um todo composto por partes que se inter-relacionam. Portanto, o todo ¢ maior do
que a simples soma das partes. O que significa que os sistemas organizacionais nao
sdo a mera justaposicdo das partes. (CHIAVENATO, 2003)

A teoria aborda o conceito de reengenharia que tem por finalidade o répido ajuste da
empresa as condi¢cdes de mercado. Esta, apresenta 4 fases: estratégia, ativa¢do, melhoria e
redefini¢do. Os colaboradores passam a trabalhar em equipes de processo em vez de
departamentos de fun¢do. Essa mudanca tem como consequéncia o fortalecimento do espirito
de equipe e uma maior autonomia dos funciondrios que passam a ser instruidos em vez de
supervisionados. Além disso, a habilidade passa a ser o principal critério de promocao,
substituindo o desempenho.

A reagdo humanistica surgiu para dar énfase as pessoas, por meio da Teoria
Comportamental (TC) e pela Teoria do Desenvolvimento Organizacional (DO),
principalmente a partir dos trabalhos de George Elton Mayo (1880-1949). De acordo com
Hopp e Spearman (2013), os dados intrigantes do estudo de Hawthorne fizerem com que ele
abordasse o problema do estudo "pela perspectiva da psicologia da situagdo total, chegando a

conclusdo de que tais resultados eram devidos principalmente a uma mudanga nas atitudes

mentais do grupo". Os trabalhos realizados por Mayo evidenciaram que:



O trabalho ¢, em sua esséncia, uma atividade grupal e que, em seus empregos, 0s
trabalhadores se esforcam para conquistar um senso de propriedade, ¢ ndo pelo
simples ganho financeiro. Ao enfatizar a necessidade de os gestores ouvirem e
aconselharem os trabalhadores para melhorarem sua colabora¢cdo, o movimento da
psicologia industrial trocou a énfase da gestdo da eficiéncia técnica, o foco do
Taylorismo, para uma orientagdo mais rica e mais complexa, a das relagdes
humanas. (HOPP & SPEARMAN, 2013)

A énfase no ambiente veio com a Teoria dos Sistemas, sendo completada pela Teoria
da Contingéncia. Esta, posteriormente, enfatizou a tecnologia. Cada uma dessas cinco
variaveis (tarefas, estrutura, pessoas, ambiente e tecnologia) provocou a seu tempo uma
diferente teoria administrativa, marcando um gradativo passo no desenvolvimento da TGA, ja
que cada teoria administrativa procurou privilegiar ou enfatizar uma dessas cinco variaveis,
omitindo ou deixando em segundo plano todas as demais.

A partir da globalizagdo do capitalismo na década de 1980, o toyotismo criado por
Taiichi Ohno, desenvolveu-se como um modo de organizagdo da producao capitalista. Surgiu
no Japao ap6s a Il Guerra Mundial, mas foi a partir da crise capitalista da década de 1970 que
foi caracterizado como filosofia organica da producao industrial (modelo japonés), adquirindo

uma projecao global.

O Japao foi o bergo da automacdo flexivel, pois apresentava um cenario diferente
dos Estados Unidos ¢ da Europa: pequeno mercado consumidor, capital e matéria-
prima escassos, ¢ grande disponibilidade de mdo de obra ndo-especializada,
impossibilitavam a solugdo taylorista-fordista de produgdo em massa. A resposta foi
o aumento da fabricagdo de pequenas quantidades de numerosos modelos de
produtos, voltados para o mercado externo, de modo a gerar divisas para a obtencao
de matérias-primas e alimentos, para importar os equipamentos e bens de capital
necessarios para a sua reconstrugcdo pds-guerra e para o desenvolvimento da propria
industrializacdo. O sistema pode ser teoricamente caracterizado por quatro aspectos:

* Mecanizagdo flexivel, uma dindmica oposta a rigida automagéo fordista decorrente
da inexisténcia de escalas que viabilizassem a rigidez.

* Processo de multifuncionalizagdo de sua méo de obra, uma vez que por se basear
na mecanizagdo flexivel e na produc@o para mercados muito segmentados, a mao de
obra ndo podia ser especializada em fungdes Unicas e restritas como a fordista. Para
atingir esse objetivo os japoneses investiram na educagdo e qualificagdo de seu povo
e o toyotismo, em lugar de avangar na tradicional divisdo do trabalho, seguiu
também um caminho inverso, incentivando uma atuagdo voltada para o
enriquecimento do trabalho.

* Implantaggo de sistemas de controle de qualidade total, onde através da promogéao
de palestras de grandes especialistas norte-americanos, difundiu-se um
aprimoramento do modelo norte-americano, onde, ao se trabalhar com pequenos
lotes e com matérias-primas muito caras, os japoneses de fato buscaram a qualidade
total. Se, no sistema fordista de producdo em massa, a qualidade era assegurada
através de controles amostrais em apenas pontos do processo produtivo, no
toyotismo, o controle de qualidade se desenvolve por meio de todos os trabalhadores
em todos os pontos do processo produtivo.



« Sistema just in time que se caracteriza pela minimizag@o dos estoques necessarios a
produgdo de um extenso leque de bens, com um planejamento de produgdo
dindmico. Como indicado pelo proprio nome, o objetivo final seria produzir um bem
no exato momento em que for demandado. O Japao desenvolveu um elevado padrao
de qualidade que permitiu a sua inser¢ao nos lucrativos mercados dos paises centrais
e, ao buscar a produtividade com a manutencdo da flexibilidade, o toyotismo se
complementava naturalmente com a automagdo flexivel. O Kanban (etiqueta ou
cartdo) surgiu como um método para programar a producdo, de modo que o just em
time se efetivasse.

A partir de meados da década de 1970, as empresas toyotistas assumiriam a
supremacia produtiva e economica, principalmente pela sua sistematica produtiva
que consistia em produzir bens pequenos, que consumissem pouca energia e
matéria-prima, ao contrario do padrao norte-americano. Com o choque do petroleo e
a consequente queda no padrdo de consumo, os paises passaram a demandar uma
série de produtos que ndo tinham capacidade, e, a principio, nem interesse em
produzir, o que favoreceu o cendrio para as empresas japonesas toyotistas. A razao
para esse fato foi que devido a crise, o aumento da produtividade, embora
continuasse importante, perdeu espago para fatores como a qualidade e a diversidade
de produtos para melhor atendimento dos consumidores. (LODERO, 2009)

A partir da década de 1980, esbogou-se nos paises industrializados um novo padrao de

desenvolvimento denominado pos-fordismo ou modelo flexivel (toyotismo), baseado na

tecnologia da informacao.

A tendéncia da integracdo de métodos administrativos para o computador levaram
ao nascimento de sistemas de planejamento das necessidades de materiais (material
requirements planning - MRP) nos anos 1970. Estes cresceram em seu escopo €
adquiriram nomes mais pomposos como planejamento de recursos de producdo
(manufacturing resources planning - MRPII), planejamento das necessidades de
negocios (business requirements planning - BRP) e sistema integrado de gestdo

empresarial (enterprise resource planning - ERP). (HOPP & SPEARMAN, 2013)
Conforme Hopp e Spearman (2013), "o resultado final da globalizacdo ¢ que a gestao
de produgdo tornou-se uma atividade muito mais complexa e de escala bem maior do que era
antes". Isso indica que a crescente evolugdo tecnoldgica aliada as novas formas de gestdao
produtiva, principalmente aquelas encubadas em caracteristicas cada vez mais sustentaveis
que aliam alta produtividade com menores impactos ambientais vao avangando em termos de
complexidade. "As empresas de sucesso ndo necessitam apenas dominar as habilidades
necessarias para tocar as fabricas com eficacia, precisam também coordena-las por meio dos

varios niveis, empresas e culturas". (HOPP & SPEARMAN, 2013)

2.2 A producio vista como um sistema organico

Para George e Jones (2008), "a importancia de estudar o ambiente tornou-se clara

depois do desenvolvimento da teoria dos sistemas abertos e da teoria contingencial durante a



década de 1960". A busca pelo entendimento de como os gestores afetam o comportamento
organizacional e seus impactos internos a partir da interacdo com o ambiente externo, levaram
pesquisadores a estudarem questdes que deslocaram as empresas de um modelo fechado e de
restrita interacdo ambiental para um novo enfoque que considerava a empresa como um
organismo organico, ou seja, de intensa interacdo com o seu meio, tanto interno quanto

externo. Dai o surgimento da teoria dos sistemas abertos.

Numa fébrica, podemos considerar o fluxo de producdo como um sistema no qual
todas as partes devem estar perfeitamente integradas para que o todo ou o resultado
final seja atingido com sucesso. Assim, o0 mau funcionamento ou o excesso de uma
das partes afeta o sistema como um todo, que precisa, portanto, ter mecanismos
autocontroladores que proporcionem feedback (realimentacdo) entre as partes, para
que seja possivel a corre¢do do rumo.

Por exemplo, uma empresa da area industrial que adquire matéria-prima de um
fornecedor e a transforma em produto, para depois a entregar a um cliente, ¢ um
sistema composto de partes que interagem entre si ¢ que se realimenta das
informagdes do mercado, sobre o seu produto (feedback), e as internaliza, corrigindo
os desvios, onde necessario, € reiniciando todo o ciclo novamente. Com essas
informagdes a empresa age corretivamente ou com melhorias sobre o seu produto ou
0 seu processo e entrega novamente o produto ao cliente — um produto melhorado,
mais adequado as exigé€ncias — esse é o ciclo positivo desse sistema, com o
pressuposto da melhoria continua. (PARANHOS FILHO, 2007)

Portanto, o enfoque sistémico busca ajustar os métodos e processos para o fluxo de
producao/informag¢ao mais assertivo a determinado momento, do ambiente macro para o

ambiente micro, com o objetivo de agregar valor as operagdes da organizacao na busca pela

qualidade, de forma a minimizar erros/desperdicios e solucionar desvios/gargalos.

2.3 A estrutura organizacional do setor produtivo

Segundo Paranhos Filho (2007), "a estrutura organizacional geral de uma empresa
fragmenta-se em: divisdes de produto, marketing e vendas, administrativa financeira e

industrial".

A divisdo do produto projeta o produto para uma finalidade em todos os seus
detalhes: define a matéria-prima adequada; desenha cada componente com suas
tolerancias de medida; testa os novos materiais e produtos em campo; faz prototipos
e testa as novas solugdes de produtos.

A divisdo de marketing e vendas ¢ o setor que executa a venda do produto, para
tanto faz a divulgacdo por meio de propaganda e eventos; realiza as vendas; cuida da
rede de representantes e pos-venda com garantia e assisténcia técnica do produto;
analisa o mercado, a concorréncia ¢ faz previsdes de vendas e participagdo de
mercado (marketing share); estabelece campanhas de vendas e condigdes de
pagamentos, descontos e promogdes.



A divisdo administrativa financeira atua nos processos paralelos de finangas,
recursos humanos legais, contdbeis e tributarios; nas rotinas de recebimentos,
pagamentos e contabilizag¢do; nos procedimentos de RH com folhas de pagamento,
treinamento e execugdo; na terceirizacdo de tarefas de seguranga, limpeza e
jardinagem; nos contatos com bancos e na busca de recursos ou aplicacdo de
excedentes; providencia as informacdes gerenciais de lucratividade e custos, além de
propor e participar nas decisdes de investimentos.

A divisdo industrial executa a produgdo; administra e¢ lidera os funcionarios na
realizagdo dos objetivos relacionados a produgdo; faz o produto, incluindo o
planejamento, a aquisicdo e o recebimento da matéria-prima, a verificagdo, a
estocagem ¢ a alimentagdo das areas de operacdes fabris; administra a operagéo dos
equipamentos de transformagdo e das maquinas; controla a qualidade dos
componentes ¢ do produto; faz a manutengdo das maquinas e equipamentos e
controla a produgdo e a eficiéncia dos executores e dos processos. (PARANHOS
FILHO, 2007)

O autor continua descrevendo a estrutura organizacional relatando a existéncia de
padroniza¢do em métodos e processos para o alcance dos objetivos e pela maxima eficiéncia
organizacional. Descreve a produgdo sob projeto (aquela que ¢ especifica e atinge uma ampla
variedade produtiva, com o objetivo maior de agregar valor ao produto e tem prego
diferenciado) e a produg¢do em massa (aquela que ¢ em larga escala e tem baixa variedade
produtiva, com o objetivo maior na redu¢do de custos de producdo, trabalhando com precos

reduzidos).

2.4 A tecnologia aliada a producao

Conforme Pereira Kraemer (2005), "foi basicamente a partir da segunda metade dos
anos 70 que os principais paises ocidentais industrializados comegaram a sentir o impacto da
pratica de uma nova forma de competigao global, por parte de paises como o Japao, Coréia do

Sul, Taiwan e outros".

Descobriu-se, entdo, que na raiz das tecnologias avancadas de produgdo e novas
filosofias de gestdo empresarial, tais como Just-In-Time (JIT), Total Quality Control
( TQC), Computer Aided Design (CAD), Computer Aided Manufacturing (CAM),
Flexible Manufacturing System (FMS) e Computer Integrated Manufacturing
(CIM), estava, na verdade, a implementacdo da Filosofia de Exceléncia Empresarial.
(PEREIRA KRAEMER, 2005)

De acordo com Blocher et al (2007), com relacdo as ferramentas da qualidade, "a
empresa competitiva ¢ orientada para o cliente, usa tecnologias de producdo avangadas
quando apropriado, prevé o efeito das mudancas na legislagdo, na preferéncia dos clientes e
reconhece o ambiente social, politico e cultural complexo em que atua". Conforme os autores,

"os gestores comumente usam as seguintes ferramentas para implementar uma estratégia



ampla na empresa e para facilitar o alcance do melhor desempenho nos fatores criticos de

sucesso'":

* Benchmarking: E um processo no qual a empresa identifica seus fatores criticos de
sucesso, estuda as melhores praticas de outras empresas (ou outras unidades dentro
da empresa) para atingir esses fatores criticos de sucesso e, em seguida, implementa
melhorias nos processos da empresa para se igualar ou superar o desempenho desses
concorrentes.

« Gestio da qualidade total (TQM): E uma técnica pela qual a administragdo
desenvolve politicas e praticas para garantir que produtos e servicos da empresa
excedam as expectativas dos clientes.

* Melhoria continua: (O significado da palavra japonesa kaizen) é uma técnica de
gestdo da qual os gestores e trabalhadores se comprometem com um programa de
melhoria continua na qualidade e em outros fatores criticos de sucesso.

+ Analise das atividades: E usada para se obter uma descrigio detalhada das
atividades especificas desempenhadas nas opera¢des da empresa.

* Custeio baseado em atividades (ABC): E usado para melhorar a precisao da analise
de custos, promovendo o rastreamento dos custos para os produtos ou para os
consumidores.

* Gestdo baseada em atividades (ABM): Usa a andlise das atividades para melhorar
o controle operacional e o controle de gestao.

» Reengenharia: E um processo de criagdo de vantagem competitiva no qual uma
empresa reorganiza as suas fungdes operacionais e administrativas, geralmente
resultando na modificagdo, combinacdo ou eliminagdo de empregos.

« Teoria das restricdes (TOC): E uma técnica estratégica para ajudar as empresas a
melhorar efetivamente a taxa de conversdo das matérias-primas em produtos
acabados.

* Customizacdo em massa: E uma técnica de gestdo na qual os processos de
marketing e de producdo sdo projetados para lidar com a grande variedade que
resulta da entrega de produtos e servigos sob encomenda aos clientes.

* Sistema just-in-time (JIT): E um sistema abrangente de produgéo e estoque no qual
se compram ou produzem materiais e pegas somente quando necessarios € no exato
momento de serem usados no processo de produgao.

* Kanban: ¢ um conjunto de cartdes de controle usados para sinalizar a necessidade
de utilizagdo de materiais e produtos de uma operagao para outra linha de produgao.
« Computer-aided design (CAD): E o uso de computadores no desenvolvimento de
produtos, analises e modificacdo de design com o objetivo de aprimorar a qualidade
e 0 desempenho do produto.

« Computer-aided manufacturing (CAM): E o uso do computador para planejar,
implementar e controlar a produgao.

* Flexible manufacturing system (FMS): E uma rede computadorizada de
equipamentos automatizados que produz de modo flexivel um ou mais grupos de
partes ou variagdes de um produto.

« Computer-integrated manufacturing (CIM): E um sistema de produgio que integra
todas as fungdes a administrativas e industriais dentro de uma empresa por meio de



uma rede computadorizada de informagdes que permite o gerenciamento de
produgdo hora a hora.

« Cadeia de valor: E uma ferramenta de andlise que as empresas usam para
identificar os passos especificos necessarios para fornecer um produto ou servico ao
cliente.

« Balanced Scorecard (BSC): E um relatorio contabil que inclui os fatores criticos
de sucesso da empresa em quatro areas: (1) desempenho financeiro;. (2) satisfacao
do cliente; (3) processos operacionais internos e; (4) inovacdo e aprendizado.
(BLOCHER et al, 2007)
Segundo Nakagawa (1993), "desde entdo, e intensificando-se cada vez mais no
decorrer dos anos 80, as empresas despertaram para a nova realidade, e novas tecnologias

avangadas de producao e filosofias de gestdo empresarial comegaram a ganhar espago € maior

atencao, tanto no nivel das proprias empresas, como no nivel de académicos e pesquisadores".

Foi nesse novo ambiente que se identificou a necessidade de se desenvolver uma
forma de integragdo conceitual e sistémica entre os processos de controle gerencial e
de gestdo de manufatura. (NAKAGAWA, 1993)

De acordo com Pereira Kraemer (2005), "as empresas ja estdo fazendo altos
investimentos para atender e satisfazer seus compromissos, as que ndo acompanham a essas

evolugdes, serdo obrigadas a se reposicionar ou a encerrar suas atividades".

Em face destas mudangas, muitos come¢am a questionar-se sobre como deveria ser
uma moderna técnica de apuracdo dos custos que lhes permitissem gerir e decidir
sobre seus negocios. (PEREIRA KRAEMER, 2005)
Assim, "a utilizacdo de tecnologias ndo sdo mais, apenas, tendéncias ou preferéncias
organizacionais. Elas s3o uma necessidade. Empresas que implementam tecnologias

estrategicamente podem obter vantagem competitiva através de lideranca em custos,

diferenciagdo ou enfoque". (PEREIRA KRAEMER, 2005)

2.5 A qualidade

Segundo Conte e Durski (2002), "o conceito de qualidade evoluiu ao longo do século,
mudando de uma atividade de inspecdo e selecdo de itens ndo conformes, com carater
fortemente corretivo, para o uso de técnicas estatisticas que garantiriam a qualidade do

produto de forma preventiva".

Posteriormente a énfase mudou do produto para o processo, pois um processo com
os padrdes de qualidade desejados apresenta como consequéncia um produto com a
qualidade esperada. (CONTE & DURSKI, 2002)



Neste momento, o conceito de qualidade rompe as fronteiras organizacionais para
cobrir toda a cadeia de valor relativa ao produto/servigo. "Atualmente o conceito evoluiu,
além das fronteiras da empresa, abrangendo toda a cadeia onde essa esté inserida" (CONTE &
DURSKI, 2002).

Sob o ponto de vista do cliente/consumidor, o entendimento sobre qualidade do
produto/servico contém outros aspectos multiplos. Segundo Gaither e Frazier (2002), ao
avaliar o aspecto da qualidade o cliente considera "as dimensdes de qualidade que eles
utilizam para fazer sua avaliagdo como fator fundamental, ndo o contrario. As empresas tém

de procurar os clientes para definir os padroes de medida de qualidade”.

As pesquisas e sugestdes de clientes podem ser usadas como dados dos clientes a
respeito da qualidade. As expectativas dos clientes em relagdo a qualidade sdo
afetadas por varios fatores, incluindo produtos dos concorrentes, ¢ mudam com o
decorrer do tempo. Os produtos e servigos devem, portanto, ser melhorados com o
tempo para atender as mudangas nas expectativas dos clientes.

No entanto, ha custos com a qualidade do produto e do servico. Alguns desses
custos estdo associados com evitar ma qualidade e outros surgem depois da ma
qualidade ocorrer. Entre esses custos estdo: sucata e retrabalho; produtos defeituosos
nas maos dos clientes; detectar defeitos e; evitar defeitos. Cada um desses custos
pode ser alto, mas ¢ fato aceito de que encontrar e lidar com os produtos defeituosos
pode representar até 25% do custo de venda em varias empresas. Enfatizar as
atividades de encontrar e lidar com defeitos tem sido a abordagem tradicional da
geréncia da qualidade. (GAITHER & FRAZIER, 2002)

A era moderna de geréncia da qualidade foi enunciada por alguns novos pensadores.
Entre eles merecem destaque Deming, Crosby, Feigenbaum, Ishikawa, Juran e Taguchi. Esses
educadores, autores e consultores trabalharam com industrias para ajudar as empresas em sua
trilha para a elaboragdo de programas de melhoria da qualidade.

Segundo Gaither e Frazier (2002), "atribui-se aos fabricantes japoneses a
popularizagdo de que a qualidade impulsiona a produtividade. Isso significa que se o setor de
producao fizer certo desde a primeira vez e produzir produtos e servicos sem defeitos,

elimina-se o desperdicio e reduz-se os custos".

Nessa nova maneira de pensar, quando os gerentes de operagdo trabalham para
eliminar os defeitos, a qualidade dos produtos e servigos melhora e a produtividade
também. (GAITHER & FRAZIER, 2002)

Reduzindo e controlando os custos, os gestores otimizam a produtividade e

incorporam qualidade a produgdo através das ferramentas ja enunciadas. Menos retrabalho,



menos desvios e menos inconformidades significam maior qualidade e produtividade
organizacional.

Outros aspectos que contribuem para a melhoria da qualidade, de acordo com Gaither
e Frazier (2002), sdao: "fabrica¢do just-in-time; padronizacdo do produto; equipamento
automatizado e; manutencao preventiva'.

Segundo Dean e Bowen (1994), "a qualidade tem se transformado nos tltimos anos
numa arma de competi¢do, que permite as empresas sobreviver e ganhar novas fatias de
mercado. A sua importancia tem sido reconhecida a partir do crescimento das exigéncias dos
consumidores em obter produtos de qualidade, bem como pela diminuig¢do de custos".

Assim, conclui-se que a qualidade est4 intimamente relacionada com o valor percebido
pelo cliente e deve ser levada em consideragao para a confec¢ao do produto e servigo. Padroes
devem ser estabelecidos para o alcance da maxima eficiéncia e eficicia organizacional através

de métodos e processos que minimizem e eliminem desvios e otimizem a produtividade.

2.6 A produtividade

Conforme salientam Gaither e Frazier (2002), "produtividade significa a quantidade de
produtos ou servicos produzidos com os recursos utilizados. A produtividade num intervalo
de tempo geralmente ¢ medida pela seguinte formula: quantidade de produtos ou servigos
produzidos dividido pela quantidade de recursos utilizados".

Para Robbins (2006), "a produtividade pode ser aferida no nivel organizacional, se
observados indicadores de sucesso financeiro da organizacdo ou da eficiéncia e eficdcia da
mesma em transformar algum tipo de matéria-prima em um produto ou servigo".

A produtividade efetiva busca a méxima eficiéncia na utilizagdo dos recursos
organizacionais (pessoas, matérias-primas, tecnologias, ativos capitais, etc) que fazem parte
dos processos de transformagdo (entradas, processamentos, saidas, realimentacdo) dos

diversos materiais organizacionais.

A produtividade varia com a quantidade de producdo em relagdo a
quantidade de recursos utilizados. A produtividade pode ser aumentada de diversas
maneiras: aumentar a produgdo utilizando a mesma quantidade ou quantidades
menores de recursos; reduzir a quantidade de recursos utilizados enquanto a mesma
producdo ¢ mantida ou aumentada; permitir que a quantidade de recursos utilizados
se eleve contanto que a produgdo se eleve mais ou; permitir que a produgdo decresga
contanto que a quantidade de recursos utilizados decresca mais. (GAITHER &
FRAZIER, 2002)



Segundo Conte e Durski (2002), "em relacdo a produtividade, o conceito pode ser
apresentado sob dois aspectos. Visto de uma forma restrita, podemos definir como a relacao

entre os recursos empregados e os resultados obtidos", ou seja:

(1) Nesse sentido, a produtividade ¢ vista como eficiéncia e ¢ conseguida através da
otimizacdo do uso dos recursos empregados (inputs) a fim de maximizar os
resultados desejados (outputs).

(2) Sob um ponto de vista mais amplo, produtividade ndo é somente obter 0 maximo
de eficiéncia “fazendo certo as coisas”, mas atingir o maximo de eficacia “fazendo
as coisas certas”. E necessario ir além do conceito basico de resultado obtido/recurso
empregado ¢ entender os fatores determinantes que conduzem a melhoria da
produtividade. (CONTE & DURSKI, 2002)

Sendo assim, Gaither e Frazier (2002), vao além ao relacionar o aspecto da

produtividade com as demais variaveis envolvidas nos processos produtivos, entre elas:

(1) O desempenho do empregado no trabalho é um tema complexo, porque todas as
pessoas sdo diferentes. Capacidade, personalidade, interesses, ambigdes, niveis de
energia, educagdo, treinamento e experiéncia variam muito. E importante que os
gerentes de operagdes considerem essas diferengas, porque abordagens gerais ou
universais para melhorar o desempenho no trabalho podem ndo ser eficazes para
todos os empregados [...].

(2) A motivagdo talvez seja a variavel mais complexa na equagdo da produtividade.
Motivagdo € aquilo que motiva uma pessoa a agir de determinada maneira. Maslow
identificou cinco niveis de necessidades que motivam as pessoas a agir: fisiologicas,
seguran¢a, sociais, estima e auto-realizacdo. Essas necessidades sfo organizadas
numa hierarquia, de psicologicas no nivel mais baixo, a auto-realizacdo no nivel
mais elevado. Somente necessidades ndo satisfeitas sdo motivadores, ou fazem com
que as pessoas ajam, ¢ & medida que cada necessidade de nivel mais baixo torna-se
relativamente satisfeita, necessidades de nivel mais elevado surgem como
motivadores [...]. (GAITHER & FRAZIER, 2002)

Tao importante quanto os aspectos de qualidade e produtividade nos processos
organizacionais, o fator medicao torna-se essencial para prover a gestdo da empresa de
informacdes quantitativas relevantes que apontem se os objetivos tragados estdo sendo
alcangados através da comparacdo do resultado alcangado com o resultado pretendido. Assim,
conforme Gaither e Frazier (2002), "a produtividade de um recurso é quantidade de produtos

ou servigcos produzidos num intervalo de tempo dividido pela quantidade necessaria desse

recurso. A produtividade de cada recurso pode e deve ser medida".

Nao obstante essas medidas da produtividade terem suas deficiéncias, elas
constituem um ponto de partida para rastrear a produtividade a fim de que os
gerentes possam estar cientes de suas tendéncias. Nas ultimas décadas, quando o
custo de mdo de obra era o custo predominante da produgdo, a produtividade era
medida pela producdo por hora da mao de obra direta. Hoje, entretanto, ha



necessidade de se olhar além dos custos de mao de obra direta e desenvolver uma

perspectiva de miltiplos fatores. (GAITHER & FRAZIER, 2002)
De acordo com Hopp e Spearman (2013), "para fazer a transicdo para a nova era da
produgdo, ¢ crucial lembrar as ligdes deixadas pela historia. De maneira consistente, a chave
para uma produgdo eficaz ndo tem sido apenas a tecnologia, mas também a organizagdo na

qual ela foi usada".

A tnica maneira para uma empresa industrial do futuro conquistar uma vantagem
estratégica significativa no longo prazo serd por meio do foco e da coordenacdo de
suas operacdes de producdo, em conjunto com o desenvolvimento de produtos e
mercados, e com as necessidades dos clientes. (HOPP & SPEARMAN, 2013)

Conclui-se, entdo, que o nivel de produtividade da empresa estd relacionado com o
nivel de produtividade e o nivel de motivagdo dos seus empregados, considerando, também,
estrutura e tecnologia disponiveis. Quanto as pessoas, empregados satisfeitos tem menos
probabilidade de se ausentar do trabalho (absenteismo) e de abandonar a empresa
(rotatividade de pessoal). Empregados satisfeitos e treinados produzem mais e com maior
qualidade.

Quanto a estrutura e tecnologia, sdo indispenséaveis para a manuten¢do de métodos e
processos na busca da melhoria continua. A harmonia destes trés pilares (estrutura, tecnologia
e pessoas) possibilita ganho em produtividade e isso ¢ refletido nas vendas da empresa, nos
custos e despesas que se reduzem, otimizagdo do tempo, no aumento do valor agregado do

produto e/ ou servico, além da satisfagao dos clientes, entre outros.

2.7 A velocidade e a confiabilidade na entrega

Velocidade e confiabilidade sdo dois termos de extrema importancia quando se fala
em retengdo de clientes e/ou ganho em participagdo de mercado. As empresas, de um modo
geral, competem de forma muito "parelha" e essas caracteristicas, quando bem planejadas e
executadas, podem ser fontes de vantagens competitivas. No entanto, a complexidade por
detras da APO exige uma gestdo adequada, ou seja, em sintonia com a dinamica do mercado e

com suas estratégias de negdcio.

Um dos objetivos da produgdo "¢ a entrega dos produtos no tempo contratado, e a
satisfacdo completa desse objetivo depende de varios fatores, desde a estratégia de
investimento na capacidade de uma unidade, incluindo os conceitos de capacidade e
fluxo, até fatores operacionais, como as instalacdes fisicas, as maquinas, os
equipamentos de movimentagdo ¢ utilidades — sua manutengdo e conservagéo -, ¢ a



importancia do arranjo fisico da fabrica, que deve priorizar o fluxo de produgdo e os
bons sistemas de gestdo da capacidade na rotina de producdo. (PARANHOS
FILHO, 2007)

Desse modo, deve-se considerar a capacidade instalada da empresa, o niumero de
maquinas e instrumentos a disposi¢do (considerando sua eficiéncia), o numero de pessoas
necessarias para desempenhar as atividades (considerando especialidade e funcdes),
disponibilidade de matéria-prima em estoque e a comprar (considerando produto acabado e
semi-acabado em estoque), tempo necessario para fabricagdo e montagem dos produtos
(considerando o processo adotado de producdo e as tecnologias empregadas e seus métodos),
movimenta¢cdo de cargas dentro da fabrica, eficiéncia do setor de compras e distribui¢ao
(incluindo a logistica reversa), relacdo com fornecedores, capacidade de reacdo ao processo
de mudanga, entre outros.

Os autores Gaither e Frazier (2002), relacionam a confiabilidade na entrega a
agilizacdo. "Agilizagdo (expediting) é a concentracdo da aten¢do de uma ou mais pessoas em
um pedido ou lote de materiais com a finalidade de agilizar o pedido ao longo da cadeia de

suprimentos".

Desagilizacdo (de-expediting) significa desacelerar o movimento de um pedido. A
agilizagdo ou desagilizacdo geralmente ¢ necessaria, porque eventos imprevistos
podem fazer com que um pedido de materiais ou produtos atrase ou adiante.
(GAITHER & FRAZIER, 2002)

Segundo Slack (1993) "pode-se dividir o critério desempenho na entrega em
velocidade de produgdo (ou entrega) e confiabilidade de entrega". A velocidade de produgao
caracteriza-se pela capacidade de uma empresa fazer determinado processo mais rapido que o

seu concorrente.

A agilizacdo muitas vezes ¢ necessaria devido a incertezas presentes nos sistemas de
producdo; demanda do cliente, tempos de entrega de materiais e tempos de
processamento in-house sdo apenas algumas dessas incertezas. A administragdo de
materiais deve ser flexivel o bastante para acomodar essas incertezas, reagindo
rapidamente quando o inesperado acontecer. A agilizagdo ¢é executada
periodicamente por todos os empregados do setor de administracdo de materiais, e
essa atividade ajuda a tornar flexiveis as cadeias de suprimentos. a agilizagdo
completa o ciclo de materiais que parte da aquisicdo de materiais até a entrega dos
produtos acabados nas maos dos clientes. Ao mudar procedimentos, anular politicas,
fazer chamadas telefonicas e cobrar favores passados, idealizar solugdes rapidas e
adotar outras taticas de agilizacdo, os gerentes fazem os sistemas de materiais
funcionar efetivamente e obtém a quantidade certa do material certo, no lugar certo e
na hora certa (GAITHER & FRAZIER, 2002)



Slack (1993), define que "a confiabilidade de entrega ¢ a capacidade da empresa de
entregar o produto no prazo prometido". Tal aspecto esta ligado com a definicdo temporal,
com o acordo estabelecido entre as partes € que se encontra balizado no critério da confianga.

Deste modo, o critério da confiabilidade ¢ um atributo que pode levar anos para se
solidificar, mas certamente serd um aspecto gerador de vantagem competitiva. Ainda mais
quando a sociedade moderna caminha em dire¢do a valorizagdo do tempo de entrega de bens e
servicos, onde o que importa ¢ o fator velocidade em tempos onde a dindmica das relagdes
econdmicas e sociais sdo cada vez mais baseadas na velocidade e na confiabilidade dos

Processos.

3. Conclusao

A administracdo da produ¢do caminha para um estigio que se resume em: fazer mais
com menos ¢ fazer melhor e com mais rapidez, dentro dos padrdes de sustentabilidade
(principalmente, logistica reversa e logistica verde) e qualidade exigida pelo cliente
(principalmente, variedade e sortimento de produtos de procedéncia legal, ética e sustentavel).
Também nota-se a importincia das tecnologias nos processos de produgdo na busca pela
melhoria continua e de padrdes e métodos mais flexiveis de fabricagdo, com as organizagdes
mais criticas e abertas as tendéncias e necessidades de mudanga.

Para ser competitiva, uma empresa deve ser rapida, agil, flexivel, inovadora,
produtiva, econdmica e orientada para o cliente. Deve também alinhar sua estratégia de
produgdo com as estratégias € os objetivos gerais do negdcio. Nesse sentido, reforca-se a
necessidade de haver harmonia entre os trés pilares que moldam uma empresa: sua estrutura,
suas tecnologias e suas pessoas. O grau de alinhamento desses trés pilares ¢ fator decisivo no
sucesso ou insucesso empresarial. A produtividade ¢ um efeito do grau de eficiéncia e eficacia
da capacidade de captacgdo, alocacdo e utilizagao de recursos (capital, estrutura, equipamentos,
tecnologias, pessoas, etc) por parte da empresa para o exercicio de suas atividades fim.

Portanto, a administracao da producdao e operagdes ¢ uma ciéncia fundamental que
corrobora para a atuacdo e manutencdo da empresa no ambiente competitivo em que estad
inserida, necessitando estar em consondncia com as demais areas da organizagdo e embasada
numa estratégia convergente rumo ao atingimento de resultados que cumpram os objetivos

pré-estabelecidos através do planejamento estratégico da empresa.
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