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1. INTRODUCAO

Os autores enfrentam em sua instituicdo de
ensino superior uma situacdo desafiadora, com
relacdo ao desenvolvimento da disciplina de
Administracdo de Producdo: os alunos do perio-
do da noite, que normalmente trabalham duran-
te o dia e, portanto, dispdem de experiéncia
pratica em empresas, conseguem compreender
0s conceitos da gestdo de operacBes com
facilidade, apresentando bom desempenho. Por
outro lado, os alunos do turno da manha
encontram, via de regra, maior dificuldade em
perceber a importancia da producdo no sucesso
dos empreendimentos, em virtude de ainda nédo
trabalharem e, em conseqléncia, ndo serem
capazes de estabelecer a ligacdo entre teoria e
pratica.

Para melhorar o nivel de entendimento do as-
sunto por este segundo grupo de alunos, 0s
autores tém tentado desenvolver formas alter-
nativas de abordagem da disciplina. A fabrica
de dados, discutida neste artigo, € uma simu-
lacdo do ambiente produtivo de uma empresa
industrial, que possibilita a discussdo e a
compreensdo dos mais diferentes aspectos da
producdo e da administracdo de materiais e
logistica, mesmo por quem ndo teve a oportuni-
dade de vivenciar o ambiente empresarial na
pratica, anteriormente.

Através dela, podem ser apresentadas as ques-
t0es associadas ao layout da operacdo fabril,
capacidade, gestdo de estoques, custos de
producdo, qualidade, treinamento, planejamento
e controle da producéo etc.



2. A SIMULACAO

Os alunos séo divididos em equipes, de 5 a 10 participantes, dependendo do tamanho da turma, que
ficam encarregados de realizar as atribui¢des do departamento de produgéo de uma empresa que fabrica
dados de jogo. O objetivo é produzir os dados, da forma mais racional possivel (com a melhor relacao
de compromisso entre baixo custo e elevada percep¢do de valor pelo cliente), levando-se em conside-
racdo as caracteristicas do mercado em que a empresa atua, alem de aspectos inerentes a propria
organizacao.

Cada equipe recebe informacdes diferentes sobre o mercado, que devem levar os seus membros a optar
por arranjos fisicos, capacidades produtivas e filosofias de producéo distintos. Por exemplo:

Equipe 1
Ha escassez do produto que a empresa oferece no mercado. O cliente se propde a comprar tudo o que sua empresa for
capaz de produzir, sem grandes questionamentos.

Equipe 2

O cliente esta a procura de um fornecedor que seja capaz de suprir sua demanda varidvel, com a agilidade que for
possivel, mas sem muito comprometimento do preco baixo, que é fator determinante do negécio. O custo de
financiamento da atividade produtiva € elevado em decorréncia das altas taxas de juros praticadas pelo mercado.

Equipe 3

O cliente exige pronta entrega dos produtos, mas a demanda ndo € muito "bem comportada”, nem previsivel. Em
determinados meses chega a ser cinco vezes superior a do més anterior, embora um estudo dos registros histéricos ndo
demonstre haver qualquer sazonalidade relacionada a essas variages. Ha bastante oferta de capital no mercado, o que
possibilita a captacéo de recursos para financiar a producdo em situacdo bastante vantajosa.

Equipe 4

O cliente exige pronta entrega dos produtos e é capaz de fornecer boas estimativas da sua demanda para 0s proximos
meses, embora esta seja bastante varidvel. Em determinados meses chega a ser cinco vezes superior a do més anterior. Os
custos de manutencédo de estoques sdo inferiores aos custos relacionados a manutencdo de capacidade produtiva ociosa.

Equipe 5

O cliente exige pronta entrega dos produtos e é capaz de fornecer boas estimativas da sua demanda para 0s préximos
meses, embora esta seja bastante variavel. Em determinados meses chega a ser cinco vezes superior a do més anterior. Os
custos de manutencao de estoques sdo superiores aos custos relacionados a manutencdo de capacidade produtiva ociosa.

Quadro 1 - Diferentes cenarios para a producgéo

Também podem ser fornecidas informacgdes diferenciadas para cada equipe, relacionadas a propria
empresa, ao produto, aos insumos etc. o que atribui mais complexidade as decisfes e as torna ainda
mais representativas da situagéo real.

Para que haja uma compreensdo clara do que o cliente quer, sugere-se fornecer exemplares dos dados
de jogo de cada modelo disponivel, para cada equipe. Assim, 0s alunos podem realizar a engenharia
reversa e 0 estudo do melhor processo para se produzir réplicas do item, na quantidade e com a
qualidade esperados pelo mercado.



3. Os MODELOS DE CUBOS

Na experiéncia dos autores com este tipo de simulacdo de processo produtivo, tém sido utilizados dois
modelos (projetos) de cubos diferentes. Um deles é obtido a partir da dobradura de seis folhas de papel
quadradas para formar pecas que podem ser encaixadas umas nas outras para se ter o produto final (ver
Figura 1). Este modelo ser4 chamado de cubo 1, a partir deste ponto. Explica¢fes detalhadas de como
transformar a matéria-prima folhas de papel no produto acabado cubo 1 podem ser obtidas no site de
origami da NetPark, inclusive com animagdes.
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Fonte: http://www.netpark.or.jp/origami/cubee.html
Figural- Cubo 1

O outro modelo exige que se recorte um molde que, depois de dobrado e colado, também resulta em
um cubo (ver Figura 2). Este modelo sera denominado de cubo 2.

Ambos os modelos permitem a aplicagcdo das
bolinhas, que representam os ndmeros de 1 a 6,
através de pintura ou colagem de pequenas etique-
tas circulares. A empresa Pimaco comercializa
cartelas com etiquetas neste formato e dimensdes
apropriadas para cubos com aresta de 3 ou 4 cm.

O fato de se permitir as equipes que escolham o
modelo que desejam produzir obriga os alunos a
fazer o levantamento de todos os custos de produ-
cao envolvidos. Basta, para tanto, que se definam,
previamente, custos (que podem ser ficticios) para
a matéria-prima e os recursos de transformacéo
(maquinas e méao-de-obra) a serem utilizados no
processo produtivo.

Figura 2 - Cubo 2

O cubo 1 ndo precisa de uma maquina sofisticada (tesoura) para realizar o corte da matéria-prima
(papel). Se o papel ja for disponibilizado em formato quadrado, ndo € necessario nenhum corte, sequer.
Também ndo ha consumo de cola, para fixar uma aresta a outra, como ocorre no caso do cubo 2. Por



outro lado, € consumido muito mais papel e o niamero de dobras é significativamente maior, exigindo
mais "maquinario” para realiza-las.

4. O ARRANJO Fisico (LAYOUT) PARA O PROCESSO PRODUTIVO

A bibliografia de Administracdo da Producdo descreve varios tipos de arranjo fisico possiveis para as
operacdes de uma empresa, com base nas peculiaridades do que deve ser produzido, do mercado para o
qual se vai produzir, da propria empresa e da disponibilidade de insumos (matéria-prima, méo-de-obra,
maquinas e equipamentos). Assim, SLACK (1996, p.211) menciona 4 tipos basicos de arranjo:
posicional, por processo, celular e por produto, que podem ser combinados para gerar outros tipos
mistos de layout.

Antes que os alunos comecem a discutir o melhor arranjo fisico para o seu empreendimento, o
professor precisa esclarecer quais os recursos de transformacao necessarios para a producdo. Os autores
tém definido o seguinte, ao trabalhar com seus alunos:

Maquinas

— Cortadeira de papel. Pode ser régua, para cortes simples, como o necessario se o papel néo tiver formato quadrado (no
caso do cubo 1), ou tesoura, quando forem necessarios cortes em angulo (no caso do cubo 2).

— Dobradeira simples. A ser utilizada sempre que for necessario realizar uma dobra paralela a qualquer das bordas do
papel (utilizada para ambos 0os modelos).

— Dobradeira transversal. A ser utilizada sempre que for necessario realizar uma dobra a 45° em relagdo a borda do
papel (utilizada para ambos os modelos).

— Maquina de encaixe e montagem final. A ser utilizada para unir as 6 pecas idénticas que compdem o cubo (no caso do
cubo 1).

— Magqguina de montagem e colagem. A ser utilizada para colar as arestas do cubo (no caso do cubo 2).

— Plotter. Pode ser um pincel atdbmico ou caneta para marca¢do dos numeros nas faces dos cubos, para transforméa-los
em dados (utilizada para ambos os modelos).

Mao-de-obra

Cada méaquina precisa de um operador. Se houver mais de uma maquina de cada tipo, 0 que seguramente ocorre no caso

de utilizacdo do layout por produto (producdo em linha), deve ser previsto um operador para cada posto de trabalho, ou

seja, havendo repeti¢do de maquinas do mesmo tipo, deve ser prevista mao-de-obra adicional.

Insumos e materiais de consumo

— Papel

— Cola

— Etiquetas adesivas em formato de bolinha (eventualmente, podem substituir o plotter na marcagdo dos lados do cubo
para transforméa-lo em dado de jogo.

Quadro 2 - Recursos de transformagéo e matérias-primas

Volume vs. Variedade

Alguns tipos de arranjo fisico exigem um esfor¢co maior de implantacdo e custos fixos mais elevados.
Por outro lado, sdo capazes de proporcionar maior produtividade e, portando, custo variavel menor, o
que contribui para um custo de produgdo mais baixo, quando se trabalha com volumes elevados.

Outros tipos de arranjo tém custo fixo baixo, mas, por ndo proporcionarem um processo tdo eficiente,
apresentam custo variavel maior, sendo mais indicados para producdo de pequenas quantidades.



O paradigma industrial vigente, apesar de desafiado pelos avancos da automacédo e sistemas de
informacdo e por um mercado cada vez mais exigente e desejoso de tratamento individualizado, é de
eficiéncia de produgéo apenas em grande escala, mas sem ou com muito pouca variedade. Dentro desta
concepcao, clientes que precisem de produtos especiais, com alto grau de customizacdo ou
personificacdo, estdo fadados a pagar mais por "impedir" que o produtor seja eficiente, o que soO
ocorreria se o cliente aceitasse um produto padronizado. Chegara o dia em que a informatica, associada
a mecanismos automatizados, reduzird a praticamente zero o tempo de set-up (ajuste) das maquinas,
permitindo que se produza em grandes volumes e, também, com grande variedade. Por enquanto,
embora se observem inGmeras evidéncias de que se caminha nesta direcdo, continua a vigorar a
dicotomia entre volume e variedade. Ou seja, ou a empresa opta por produzir muito, e com pouca
variedade, para mercados que estejam mais preocupados com o preco do que com a exclusividade, ou
procura atender os anseios especificos de cada cliente, de forma individualizada, sacrificando a
eficiéncia produtiva e, portanto, agregando custo adicional ao produto. Optam por ser menos
"eficientes”, de um ponto de vista meramente técnico — de rendimento operacional — as empresas que
percebem que podem agregar mais valor do que custos, ao concentrarem-se em atender necessidades
individuais dos seus clientes.

Dependendo das caracteristicas de volume-variedade da producdo pretendida, um determinado tipo de
arranjo fisico pode se destacar dos demais, como sendo a alternativa que proporciona o melhor
resultado (ver a Figura 3).

Custo

A Posicional

Processo

Celular

Produto

>

Volume
Fonte: SLACK (1996, p. 222)
Figura 3 - Tipos de arranjo e sua relagéo custo vs. volume

Arranjo por produto

Como na simulacdo proposta (produgdo de dados) hd equipes cujo mercado aceita ou estimula
producdo em escala, é de se esperar que, depois de uma reflexdo a respeito, os alunos optem por definir
um layout por produto, para suas operagdes produtivas, ja que este tipo de arranjo proporciona baixos
custos unitarios para grandes volumes de producédo, com especializagdo dos equipamentos e da mao-de-



obra, para a obtencdo da maxima eficiéncia. A equipe 1 (ver Quadro 1), seguramente, deve optar por
este tipo de arranjo, com producdo para entrega imediata, ja que o cliente estd sempre "desesperado”
por seus produtos. E possivel que a equipe 4 também opte por um layout por produto, com uma linha
de producéao de cubos funcionando sempre a plena carga, e com producéo para estoque, conforme sera
comentado adiante.

Arranjo celular

No caso de a empresa trabalhar com variedade relativamente elevada, ou seja, produzir itens diversos, o
arranjo em células de manufatura pode permitir um bom compromisso custo vs. variedade. A empresa
pode constituir células especializadas em determinados produtos ou partes. As empresas das equipes 2,
3 e 5 seriam possiveis candidatas a utilizar este tipo de layout para o seu processo produtivo, embora
também ndo seja dificil argumentar a favor do arranjo por processo para tais situacoes.

O modelo de cubo 1, em que é necessaria a producdo de 6 partes exatamente idénticas, antes de se
continuar o processo de montagem, é um "convite" para a criacdo de células para este fim, em
praticamente todos 0s cenarios criados para as equipes. Nos casos em que o arranjo escolhido seja
outro, ainda assim é possivel criar células para gerar as 6 pecas, 0 que acarreta em layouts mistos.

Arranjo por processo

Equipes, cujas empresas tenham clientes com demandas pouco previsiveis ou sazonais, podem preferir
trabalhar com um arranjo por processo, que é mais flexivel, tanto em relacdo a quantidade a ser
produzida, quanto no que diz respeito ao mix de produtos a ser processado. Esse tipo de layout facilita o
processamento de outros produtos ou de variantes do produto pela mesma empresa, ja que 0S recursos
de transformacdo ndo estdo organizados de forma rigida, como nas linhas para producdo de um dnico
produto.

Arranjo posicional

O arranjo posicional é normalmente utilizado quando o item a ser processado ndo pode ser movimen-
tado facilmente (normalmente devido as suas grandes dimens@es fisicas), quando é fragil demais para
gue a movimentacdo se justifique, ou ainda, quando (dispondo de vontade propria) ndo deseja ser
movimentado (SLACK, 1996, p. 213). Os dados de jogo ndo se enguadram em nenhuma destas
categorias e, portanto, a argumentacdo em favor da utilizacdo deste tipo de layout para a sua producéo é
de dificil sustentag&o.

Os autores nunca tiveram nenhum aluno propondo este tipo de arranjo fisico para a producdo dos
dados, mas ndo deixa de ser um exercicio interessante escolher alguns voluntérios para mostrar como
funcionaria um processo de producéo de dados de jogo utilizando-se este tipo de layout. Isto pode ser
feito, colocando-se uma carteira na frente da turma e fazendo com que cada um dos recursos
transformadores (m&o-de-obra ou maquina) seja deslocado até este ponto para a sua intervencdo no
processo produtivo. Fica logo evidente para todos que hd muitos deslocamentos, o que inviabiliza
economicamente a utilizacdo pratica deste tipo de arranjo para a producéo deste produto.

5. Os CusTos DE PRODUCAO



Se os custos do maquinario, da m&o-de-obra direta e dos insumos forem fornecidos discriminadamente,
pode ser feita uma boa revisdo do calculo dos custos de producdo, que normalmente sdo vistos em
disciplina anterior a de Administracdo da Producdo nos cursos de Administracdo de Empresas e
Engenharia de Producao.

Os autores tém procurado explorar esta questdo, inclusive alertando os alunos para o fato de que
mudangas no meio podem exigir uma reestruturacdo da empresa para passar a produzir o outro modelo
de dado. Por exemplo, no caso de o preco do papel subir demasiadamente, a producdo do cubo 1 pode
se tornar inviavel, uma vez que sua producao exige quantidade maior desta matéria-prima do que a do
cubo 2. As empresas que produzem o cubo 1 sentir-se-iam motivadas a abandonar a producdo deste
modelo e a passar a produzir cubos do tipo 2. Por outro lado, se o preco da cola, utilizada para unir as
arestas do cubo modelo 2 sofrer alta exagerada, pode haver impacto significativo nos custos de
producdo desses cubos e as empresas que os fabricam podem ser obrigadas a mudar a sua producéo
para cubos tipo 1, ou a abandonar o mercado.

Este tipo de exercicio é importante para ajudar os alunos a perceberem que, por melhor que estejam
organizadas as suas empresas e Seus processos produtivos internamente, existe uma grande
dependéncia destes de fatores externos, que podem ter um impacto significativo no seu bom
desempenho. Por isso é tdo importante estar sintonizado com as mudangas no ambiente, sejam elas
conjunturais, resultado das acdes da concorréncia ou dos fornecedores, ou alteracdo na percepcao que
os clientes tém da capacidade da empresa satisfazer suas necessidades ou desejos. KOTLER (1998, p.
394) afirma que “a satisfagdo do cliente com a compra depende do desempenho do produto com
relagdo as suas expectativas”.

6. Os ESTOQUES DE MATERIA-PRIMA, ITENS EM TRANSFORMACAO E PRODUTOS ACABADOS

Para MOREIRA (1996, p. 463), estoques sdo quaisquer quantidades de bens fisicos que sejam
conservados, de forma improdutiva, por algum intervalo de tempo. Na mesma linha, MONKS (1987, p.
273) define estoques como recursos 0ciosos que possuem valor econdémico. Quando as empresas
mantém estoques, elas abdicam da liqliidez do capital que é despendido para se dispor dos itens
estocados por algum motivo. A primeira vista, parece ndo haver logica em armazenar “recursos
ociosos"” e "conservados de forma improdutiva™ e muito se tem discutido sobre a possibilidade de se
produzir just-in-time, com "estoque zero", para ndo agregar aos custos de producdo 0S custos
financeiros associados ao capital imobilizado em estogques, como propde o sistema Toyota de producéo
(SHINGO, 1996).

Embora realmente se verifigue uma tendéncia das empresas conseguirem reduzir seus niveis de
estoque, aproximando-se do limite ideal de estoque zero proposto pela filosofia de produgéo JIT — em
decorréncia da melhor integracdo da cadeia de valor das empresas, propiciada acima de tudo pelos
avancos da TI, que facilita o fluxo de informagGes internamente a empresa, mas também com clientes e
fornecedores — em muitos casos as empresas ainda vdo preferir arcar com 0s custos adicionais de
manterem estoques. As razdes para isto sao varias:
(@) os ganhos de custo proporcionados pela inexisténcia (ou niveis baixos) de estoque podem ser
inferiores as perdas decorrentes da paralisacdo da producdo pela falta de um item necessario
(fornecedores pouco confidveis, maquinas pouco confiaveis etc.);



(b) no caso de matérias-primas, pode haver sazonalidade que exija a estocagem em um periodo para
utilizacdo futura (é s6 lembrar da parabola da formiga e da cigarra, de La Fontaine);

(c) no caso de produtos acabados, pode haver sazonalidade da demanda, mas os custos financeiros da
producdo para estoques ser inferior ao custo de instalacdo da capacidade necessaria para a producéo
para o pico da demanda (ver o item 7);

(d) diferentes ritmos de producdo ao longo do processo produtivo (uma parte do processo pode
trabalhar apenas um turno, enquanto outra, que tem ritmo mais lento, trabalha em dois turnos,
produzindo para estoque, para compensar);

(e) o custo de ndo atender um cliente pode ser elevado, ndo apenas sob o ponto de vista da receita que
deixa de ser obtida em funcdo da ndo-venda, mas também sob a ética estratégica: o nao atendimento
de um cliente pode levé-lo a procurar a concorréncia, caso em que a empresa estaria contribuindo
diretamente para a reducdo de sua propria participacdo de mercado e para 0 aumento do market-
share do adversario.

H4&, contudo, dois motivos que muitas empresas continuam a utilizar para justificar a existéncia de
estoques, que sao cada vez menos aceitaveis:

(a) compras ou producdo de forma mais econémica;

(b) emprego uniforme da méao-de-obra.

Compras ou producao de forma mais econémica

A compra de forma mais econdmica se justificava quando o fornecedor, talvez para se ver livre dos
seus proprios estoques ou por nao estar seguro da ocorréncia de uma préxima venda, incentivava o
cliente a fazer compras grandes. Durante um bom tempo da Revolucdo Industrial, as empresas nédo
precisaram se preocupar em realizar grandes esforcos de venda, porque o "gargalo™ ndo estava no
mercado, mas sim no processo produtivo. O mercado compraria tudo o que a empresa produzisse. Mas
0 ambiente de negdcios das empresas foi mudando e hoje sdo poucos 0s setores que ainda podem se dar
ao luxo de produzir sem precisar se preocupar com a colocac¢do do produto no mercado (a empresa da
Equipe 1 da simulacdo é uma dessas raras excecfes). Aquela estoria de "o meu produto se vende
sozinho!" n&o existe mais.

Apesar desta mudanca radical de cenario, muitas empresas continuam produzindo como se 0 mercado
ainda fosse capaz de absorver toda a sua producdo, independentemente da sua falta de foco nas
necessidades do cliente. E a visdo miope do ambiente de negdcios acaba levando essas empresas a
produzirem para estoque, quando o mercado deixa de prestar atencdo aos seus produtos, na convicgao
de que tudo continua como sempre e que o cliente reaparecerd em seguida. Quando o cliente nédo
reaparece, vém as promogdes: grandes descontos para quem ficar com o que esta "encalhado™, mesmo
que isto implique em vender abaixo do custo.

Vender mais barato em grandes quantidades so faz sentido se a reducéo de prego decorrer da redugéo
dos custos de transacdo, ou seja, dos custos ligados & negociacdo e transferéncia dos itens do vendedor
para o comprador. Como a venda em grandes quantidades para um cliente que pretende se estocar adia
a proxima venda, qualquer estimulo para isto, através de descontos ou outras facilidades, ndo traz
beneficio ao vendedor (salvo quando estimular mudanga no padrdo de consumo do comprador). Ao
contrario, aumenta seus custos de producdo, j& que desestabiliza a demanda criando picos e vales de
demanda maiores que os usuais, 0 que dificulta o planejamento da capacidade, como serad discutido
mais adiante (ver o item 7).



A medida em que as empresas passam a atuar de forma mais integrada com os demais elos da sua
cadeia de valor (fornecedores e clientes), a tendéncia é que possam ser negociados lotes cada vez
menores. Os sistemas de informacdo interligados diminuem o0s custos de transacdo e as empresas
podem programar melhor sua capacidade, com base nas previsdes de demanda dos parceiros. Deixa de
vigorar a pratica de empurrar o "abacaxi" adiante, ja que o fornecedor ndo vé o cliente como "fregués”
(no sentido pejorativo da palavra) de uma unica compra. Como o relacionamento passa a ser mais
duradouro, cresce, ainda, a necessidade de respeito entre as partes.

Emprego uniforme da mao-de-obra

Quando as empresas argumentam que preferem continuar produzindo para estoque, quando ndo ha
demanda para seus produtos, elas precisariam estar bem conscientes de todos 0s custos e riscos
envolvidos. Em um mundo que muda tdo rapidamente como o do ambiente de neg6cios das empresas
de hoje, o risco é muito grande. Existe o risco de o produto estocado se tornar obsoleto e ter que ser
descartado, ou vendido com grandes descontos. Existe, também, o risco de ser desenvolvido um
processo mais eficiente de obtencdo do produto, o que permite a producdo a custo menor, caso em que
a empresa é forcada a baixar o seu preco de venda, independentemente dos custos incorridos no seu
processo produtivo, para conseguir continuar vendendo. E importante lembrar que o custo esta sob
controle da empresa, mas o valor do seu produto ou servigco depende da percepcao dos clientes. O preco
ndo podera ser sequer um centavo superior ao valor percebido para que a transacdo se efetue. Para
GRAEML (2000), mercados menos competitivos permitiam a préatica indiscriminada do mark-up, ou
seja, apuracao dos custos e, a partir deles, determinacdo de um prego capaz de proporcionar a empresa
a lucratividade pretendida. O aumento da concorréncia tem feito com que as empresas precisem atuar
de forma inversa: primeiro avaliem quanto o mercado esta disposto a pagar por seu produto (o valor
para o cliente) e depois trabalhem sobre sua planilha de custos para adequa-la a situacéo, viabilizando o
negocio. Se o custo superar o valor do produto, o projeto é abortado, porque ndo vai haver aceitacéo
pelo mercado.

Recentemente, 0os governos tém-se demonstrado mais sensiveis a dificuldade das empresas arcarem
com os custos fixos de seus negdcios em épocas em que hd muita capacidade ociosa (periodos
recessivos). Assim, a legislacdo trabalhista esta se flexibilizando. A regulamentacdo de contratacoes
temporarias e a criacdo de bancos de horas, por exemplo, permitem que as empresas consigam planejar
melhor a sua capacidade e escapem da necessidade de produzir, simplesmente, porque ndo podem
deixar seus funcionérios de "bragos cruzados".

Curva ABC

Se tiverem sido definidos os custos das matérias-primas e materiais de consumo de forma detalhada,
para a simulacdo da féabrica de dados (ver item 5), também podem ser estudadas, de forma
exemplificada, as abordagens de gestdo de estoques, inclusive com a criacdo de curva ABC e
preocupacdo concentrada nos itens de maior impacto financeiro.

7. CONSIDERACOES SOBRE A CAPACIDADE PRODUTIVA

Para determinar a capacidade produtiva de suas operacOes, as empresas podem adotar uma de trés
politicas, segundo SLACK (1996, p. 355):



(@) ignorar as flutuagGes de demanda e manter o nivel de atividades constante;
(b) ajustar a capacidade para refletir as flutuaces da demanda;
(c) tentar mudar a demanda para ajusta-la a disponibilidade da capacidade.

Para a equipe 1, ndo ha flutuacdo de demanda percebida, uma vez que esta é sempre superior a
capacidade de producdo. Por isso, esta equipe pode definir qualquer nivel de capacidade e esta na
posicdo confortdvel de saber, de antemdo, que toda a producdo serd comercializada. Esta &,
obviamente, uma situacdo cémoda, enquanto persistirem as condi¢des atuais de mercado. Contudo,
empresas que usufruem deste tipo de situacdo por longo periodo correm o risco de se tornar vitimas de
sua propria trajetoria de sucesso. Existe uma tendéncia de as empresas procurarem extrapolar o futuro
do passado. Assim, para GRAEML (2000) a trajet6ria das empresas, que garante sucesso em épocas de
“calmaria”, normalmente as cegas para mudangas, quando estas passam a ocorrer em maior velocidade.
Em uma evolugdo desta simulacdo de fabricacdo de dados para um jogo de empresas focado na
administracdo da producdo, uma equipe que comecasse a atuar dentro de um cendrio como este
vivenciado pela equipe 1 correria enormes riscos de ndo perceber a tempo as mudangas no ambiente,
acabando engolidas pelo mercado ao longo do jogo.

A politica de capacidade da equipe 4 pode ser de definicdo de uma capacidade produtiva intermediaria
entre a necessaria para atender picos e vales de demanda e produgdo em ritmo constante. Em
determinadas situacGes, quando a demanda estiver retraida, a producdo pode ser realizada para
estoques, porque se sabe que havera recuperacdo das vendas e o produto estara entdo disponivel. A
escolha deste tipo de politica pode ser encorajada pelo fato de o custo financeiro de manutencdo de
estoques ser baixo e o produto da empresa ndo ser sensivel a modismos ou rapidos aperfeicoamentos
tecnoldgicos, o que colocaria em risco 0s estoques de produtos acabados acumulados.

A politica de capacidade da equipe 5 prevé a existéncia de capacidade ociosa durante a maior parte do
tempo, para que a empresa seja capaz de atender a demanda nos momentos de pico, sem precisar lancar
méo de estoques, uma vez que o custo financeiro de manutencdo de estoques € muito elevado.

As demais equipes podem se utilizar de politicas que visem estimular uma demanda mais regular,
eventualmente, produzindo o mesmo item, ou outros produtos, para clientes diversos. Na simulagao
conforme tem sido proposta, ndo existe possibilidade de as equipes realizarem esforcos de marketing
ou de outra ordem visando obter alteracGes na demanda, para ajusta-la a capacidade. Esta seria uma
implementacdo interessante em um jogo de empresas de producdo, no qual os autores estdo comegando
a trabalhar.

8. OUTROS ASPECTOS LIGADOS A PRODUCAO

A simulacdo descrita neste artigo pode contemplar ainda uma série de outros conceitos de producao,

dentre os quais, os autores tém trabalhado principalmente com:

(@) técnicas de planejamento da producdo e materiais, com a solicitagdo de que os alunos criem plani-
Ihas no Excel ou outro software para a explosdo das necessidades de materiais (MRP 1) e recursos
para a producdo (MRP I1);

(b) estoques de produtos em transformacdo e a forma como podem ajudar a esconder ineficiéncias e
gargalos;

(c) producéo empurrada vs. producdo puxada;



(d) produgéo em massa vs. producdo enxuta;

(e) utilizacdo de Kanban para o controle da producgéo puxada;

(f) desenvolvimento de uma sistematica voltada para o planejamento e controle da producdo e
materiais;

(9) estudo de problemas de qualidade, com controle estatistico do processo;

(h) verificacdes da qualidade em diversos pontos ao longo do processo vs. controle unico ao final do
Processo;

(i) treinamento (inicial e on the job);

() interfaces funcionais e com clientes e fornecedores;

(k) especializacdo e seus impactos positivos e negativos;

() etc.

9. CONCLUSAO

A experiéncia dos autores tem indicado que a utilizacdo de simulacfes para a ilustracdo de situacdes do
dia-a-dia empresarial, e mais especificamente, do ambiente de producdo, é uma ferramenta de ensino-
aprendizagem extremamente eficaz. As aulas ficam mais dindmicas e os alunos se sentem motivados
em participar, inclusive trazendo novas sugestdes para atividades futuras correlatas.

Os resultados sdo tdo promissores que 0s autores pretendem sofisticar a simulagdo com o objetivo de
transforma-la, em algum momento futuro, em um verdadeiro jogo de empresas, como aqueles bastante
comuns para as disciplinas de finangas e marketing.

O primeiro passo nessa direcdo serd procurar integrar a simulacdo do jogo de dados com outras
atividades e jogos simplificados ja existentes para producao e materiais. Dentre eles, um que se destaca
€ 0 jogo da cerveja, proposto por SENGE (1998, p. 69), que cobre alguns dos aspectos relacionados a
distribuicdo. Outro passo importante € criar, em um software de planilha de céalculo, uma planilha com
células que gerem numeros aleatérios, respeitando probabilidades definidas, e que determinem a
configuracdo de cenarios para 0s quais os gerentes de producdo (alunos) devam ter preparado suas
empresas ou departamentos de producéo.

Quando isto acontecer, sera possivel abordar praticamente todo o conteido da disciplina de
Administracdo da Producdo com atividades complementares envolvendo jogos e simulagOes ilustra-
tivas.
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