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1. Introducao

O presente estudo apresenta uma analise dos instrumentos utilizados na gestdo da producao,
delimitada a uma inddstria do setor metal-mecanico que utiliza o método de custeio por ordem. Do
pressuposto de que a andlise organizacional contribui para o aperfeicoamento da gestdo
permitindo uma diversidade de dimensdes a sua efetivacao na organizacdo. Este processo de
gestdo, também denominado de processo decisério, compreende as fases do planejamento,
execucdo e controle da organizacdo, de suas areas e atividades. Segundo Padoveze; Benedicto
(2003), por processo entendem-se a sucessao de estados de um sistema, que possibilita a
transformacdo das entradas do sistema, nas saidas objetivas pelo mesmo sistema. Para Chiavenato
(2004) no processo de decisao, a tomada de decisdo é o centro da responsabilidade de um gestor.
Especificamente, a drea da gestdo da producdo envolve os elementos que integram o sistema de
producao, o processo produtivo, o arranjo fisico (/layout), o dimensionamento da capacidade
produtiva das maquinas e pessoas até o planejamento e controle da producao.

Neste contexto, a Administracao da Producao e Operacdes pode ser considerada um ramo da
Ciéncia da Administracdo que trata da maneira pela qual as organizacdes produzem bens e
servicos (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002). O processo da producao enquanto parte do
sistema organizacional implica na entrada de recursos que englobam os materiais, as informacdes,
0s consumidores, as instalacdes e o pessoal sofrem um processo de transformacao para resultar
em produtos e servicos.

Este estudo foi realizado em uma indUstria que utiliza o sistema de custeio por ordem. Este sistema
é aplicado quando a producao é descontinua, em que 0s custos sdao acumulados a um determinado
produto (HORNGREN; FOSTER; DATAR, 1999). Neste estudo, foram abordados os instrumentos de
gestdo da producao apresentados Slack; Chambers; Johnston (2002) e Moreira (2000) como a
previsao de venda, pedidos em carteira, programacao da producao, administracao dos estoques,
sequenciamentos, fluxogramas, emissao e liberacao de ordens, fornecedores estoques, pedido de
compras, ordens de montagem, ordens de fabricacao, ordens de compras, fabricacao e montagem,
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acompanhamento e controle da producao, avaliacao de desempenho, as capacidades das
instalacOes, localizacdo das instalacdes, layout, recursos humanos, suprimentos, logistica,
processos, transportes, e outros aspectos.

O diagndstico caracterizou o sistema de producao, identificou os instrumentos de gestdo e controle
da producgao disponibilizados na empresa e evidenciou os instrumentos de gestao da produgao
considerados essenciais pelos gestores da empresa. Ou seja, diagnosticou o uso de instrumentos
gue fornecem informacdes tais como, orcamentos, materiais, estoques, montagem, transporte,
investimentos, resultados, ociosidade, sazonalidade, gargalos, retrabalhos, manutencdes de
maquinas, expedicdo, controle de qualidade, bem como outras formas de planejar, executar,
controlar e avaliar as atividades da gestdo da producdo na organizacao. Quanto as medidas de
desempenho Slack; Chambers; Johnston (2002) afirmam que as organizacles precisam desenvolver
uma variedade de medidas para mensurar os cinco objetivos de desempenho (qualidade,
velocidade, confiabilidade, flexibilidade e custo). Ao final, foram propostas as melhorias nos
mecanismos de gestdo da producdo. Para Slack et al (2008, p.435) “melhoria é a atividade de
diminuicao da diferenca entre o desempenho real e o desejado de uma operagao ou processo”.

Os resultados do estudo foram sistematizados em categorias com base nas etapas de producao,
guais sejam, planejamento, execucao, controle e avaliacdao. E, apontaram que a empresa
disponibiliza um conjunto de instrumentos, no entanto, nem todos estao sendo eficientes, mesmo
sendo considerados de elevada importancia para a gestdao do producdo. Assim, a proposta de
melhorias apresentada no estudo pode ser resumida pela necessidade de adequacao, utilizacao,
responsabilizacao e avaliacao dos mecanismos de gestao da producao para a tomada de decisao
com mais assertividade.

2. Metodologia

Caracteriza-se como uma pesquisa social qualitativa do tipo fenomenoldgica (GIL, 1999; MINAYO,
2002; TRIVINOS, 1987). Do ponto de vista de sua natureza, a pesquisa é aplicada, pois objetivou
gerar conhecimentos para aplicacdo pratica dirigida a solucdo de problemas especificos de uma
indUstria do setor metal-mecanico. Quanto a abordagem do problema classifica-se como uma
pesquisa qualitativa, pois ndo emprega instrumentos estatisticos como base do processo de analise
do problema. Do ponto de vista de seus objetivos, a pesquisa é exploratéria e descritiva. Envolveu
levantamento bibliografico, entrevista com pessoas, andlise de documentos, visitas in loco e
observacdes (ZAMBERLAN, 2014). Quanto aos métodos de procedimentos técnicos é uma pesquisa
bibliografica e documental, envolveu levantamento de dados e um estudo de caso singular. A
revisao bibliografica revisitou os fundamentos conceituais referentes a gestdo da producdo, os
sistemas de producao na industria, o sistema de custeio por ordem e os relatérios gerenciais para o

processo decisdrio.

A populagao desta pesquisa foi constituida pelo total de colaboradores de uma industria do setor
metal-mecanico, localizada na cidade de ljui, RS. E a amostra constituida por 17 funcionarios e dois
sécios, alocados no setor produtivo, engenharia, contabilidade, projetos e vendas, aos quais foram
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aplicadas as entrevistas semiestruturadas e questionarios.

O diagndstico de cada etapa da gestao da producao considerou o envolvimento dos integrantes da
amostra na elaborac¢do de cinco diferentes produtos. A andlise e interpretacao dos dados envolveu
a triangulacao dos dados, pois o estudo de caso (YIN, 2001) caracterizou-se como um estudo
empirico que investigou um fendmeno atual dentro do seu contexto, considerando a flexibilidade
na andlise e interpretacdo dos dados coletados na inten¢do de propor melhorias nos mecanismos
de gestdo da producdo de uma inddstria metal-mecanica.

3. Resultados e Discussoes

Com base nas etapas de producdo, quais sejam planejamento, execucao, controle e avaliacao
foram coletados os dados e a sua interpretacao deu-se a luz dos referenciais tedricos, buscando,
desta forma, identificar os instrumentos de gestao e controle da producao utilizados na empresa
conforme a percepc¢ao da amostra.

Na etapa de planejamento da gestdo da producdo foram identificados como de maior importancia
0s seguintes instrumentos: planilhas de informacgdes do produto para orcamento, planilhas de
custos, folha de orcamento, planilha de previsao de tempo, lista de orcamentos, relatério mensal
de capacidade produtiva, planilha de custo linear, relatério de especificacdo do transporte, planilha
de programacdo de montagem e as planilhas de ordem de servico. Para além dos recursos
tecnolégicos, a qualificacdo de pessoal foi apontada como primordial para a efetividade da gestao
da producao.

Na etapa de execucdo da gestdo da producao foram apontados como de maior importancia as
listagens de matéria-prima para cotacdo de preco e compra, o cadastro de fornecedores, o pedido
de compra de materiais, o relatério de andlise de ambiente externo, o cadastro de terceirizados, o
pedido de terceirizacdo, o inventdrio de equipamentos, a analise de layout interno e externo, a
planilha de controle de EPIs. Os recursos pessoal qualificado, equipamentos adequados, programas
de seguranca desenvolvidos nos canteiros de obras e planilha de ordem de producao foram
apontados como importantissimos para a gestao da producao. Isto é compreensivel, pois a
empresa utiliza o sistema de custeio e industrializagao por encomenda.

Na etapa de controle da gestdo da producao tiveram atribuicao de maior importancia os relatérios
de controle de producdo, relatério montagem, de qualidade e de expedicdo. Na etapa de avaliacao
da gestao da producao foi atribuido maior importancia aos relatérios de controle de: producao,
expedicdo, montagem, bem como relatérios gerenciais que apresentam os valores orcados e
executados. Os gestores entendem que todos eles deveriam ser elaborados individualmente por
produto, para que as informac¢des ndo estivessem apenas na memdria das pessoas envolvidas nos
processos. Ainda, foi apontado com importante o relatério de controle e desenvolvimento de
pessoal, para identificar as liderancas e as influéncias pessoais nos processos de trabalho.

A proposta de melhorias levou em consideracao alguns aspectos como o porte da empresa, as
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especificidades do setor metallrgico, as capacidades financeiras, o quadro de pessoal existente, as
estruturas fisicas e os recursos tecnoldgicos. Além do que, os relatérios precisam ser adequados
aos niveis da organizacdo da empresa, para que possam atender as demandas dos diferentes
usuarios sem burocratizar em demasia a empresa.

Pode-se identificar o destino das informacfes a partir dos niveis operacional, gerencial e
estratégico. Ainda, as informacdes geradas podem atender a mais de um nivel da empresa. Assim,
muito mais do que nUmeros, os relatérios oferecem informacdes importantes para a gestdo da
producao na empresa. A partir dos confrontos entre as concordancias e discordancias nas opinides
dos entrevistados observadas nas questdes do instrumento de pesquisa, da atribuicao dos graus de
eficiéncia e de importancia destes instrumentos e da evidenciacdo dos instrumentos de gestdo da
producdo considerados essenciais pelos gestores da empresa foram apresentadas as proposicdes
de melhorias.

4, Conclusoes

O conjunto de melhorias proposto pelo estudo pode ser sintetizado pela necessidade de
adequacao, utilizacdo, responsabilizacao e avaliacao dos mecanismos de gestao da producao.
Desta forma, os instrumentos analisados pelos individuos envolvidos nos processos tende a ter
mais aceitacdo para as mudancas, pois estes individuos sdo agentes dos processos de gestao da
producdo. Além do que, pode melhorar a comunicacdo, reduzir o retrabalho e as falhas, identificar
0s gargalos, dentre outros beneficios. Assim, os instrumentos de gestdo poderdo ser mais eficientes
ao serem mais Uteis para o planejamento, controle, execucdo e avaliacdo da producao.

A adequacao dos instrumentos as reais necessidades da gestao da producao e a adaptacao das
pessoas a estas mudancas poderd contribuir para a tomada de decisdao mais acertada. A
combinacdo de pessoas e recursos tecnoldgicos pode apresentar melhores resultados na conducao
dos processos de producao, principalmente em um sistema de producao por ordem. No qual, os
produtos sdo especiais e exigem processos especificos.

Quanto a utilizacao dos instrumentos de gestao, a proposta implica torna-las parte do cotidiano das
pessoas e dos processos. Por sua vez, a responsabilizacdo é importante para que as melhorias
contribuam para a efetividade dos instrumentos de gestdo da producdo. A avaliacao da efetividade
destes instrumentos permitira que as melhorias tenham continuidade.

Do ponto de vista do aprendizado pode-se dizer que os objetivos almejados no projeto foram
alcancados e que novos planos de estudo estdao se desenhando. Pois, o tema Gestao da Producao
na indlstria é amplo e a investigacdo a este respeito apresenta-se como um vasto campo de
estudos e contribuices para as empresas, sejam elas de pequeno, médio ou grande porte. Assim,
espera-se ter contribuido a consecugao de futuras investigag0es e analises que promovam o
enriquecimento da Ciéncia da Administracao nos diversos subsistemas organizacionais.
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