GESTAO
de OPERACOES

}ﬁ&n i’au!a; Pmtﬁ

Com as modernas praticas de gestao de operacoes
melhore o desempenho da sua organizacao

(e s G TP Al
INDUSTRIA & SERVICOS



INDICE

Capitulo I - Introdugiio & Gestio de Operacgies

1.1.

[r—
Lid 1d

1.6.

Operagtes e gestdo de operagdes .. .
Producio de bens vs, pmdugﬁu de Servigos..
Importincia da gestio de operagdes ..
O gestor de operagdes 2 o processo |:Ie gestio ..
A gestdo de operagdes em organizagdes sem 1'1I1% ]ucratl'-f'os

Componentles da 2est3o de OPEragies vt
Evolugio historica da gestdo de 0peragdes ...

A Revolucio Industrial ..o,
A pesido clenfica .
O movimento das relagbes humanas

A influéncia do Japdo ...

Tendéncias actuais 2 mturas.

World Class Manufacturing. Pmces%m de Hn_elencm mundml ..............
Porqué estudar a ge:,t;m A2 OPEFACTES . veeiies e

Sumario...
Pa]avras cha‘rn

Desafios ao lclmr
Referéncias ¢ BIblografia. ..o

Capitulo II — Estratégia de Dpemgoes

21

b

b s

2.5,

Introducio ..
Conu:llm de rereremm .
Objectivos estratégicos ¢ ub_]eLtl'. 08 operauonals
Dra estratégia empresarial 4 estratégia das u:upera.t_:nes

Dimensdes c:umpetiliras das OPRragoes. ..o

Estratégia de operagdes...
Formulagiio da estratégia ..

Diferentes perspectivas na mrmulagao da estraléyia de upara;new

O ciclo de vida dos pn}dums
Esiratégias de tabrico ..
Estratégias de dwriju Com o ﬂuxo Eie maternas .

Estratégias de acorde com a politica de qmﬁ,kc.
Layouts — A 0cupagao do 8SPACO ..o ©
Layout POT PrOGUID (oo s et e

Levout por processo.................

Lavour CRIUIAL oo et

Lavout de posigio fixa
SUMATO e R .
Dresafios a0 JeIor. e

Referéncias € bibliografia ... e

© LIDEL Ediges Técnicas

L D 00 o b —

o —— — -




Gestin de Operagdes

Capitulo 111 - Nogdes de Planeamente e Controlo de Operagdes ............cccooiiimmie 57
KO R £ 1 s 1ot 1 OO OO OO OO .58
3.2, Arcalidade da gcslau de upcrdgﬁch ....................... VOO UE SO PUUTO ORI L. |
3.3. Definigies e conceitos fundamentais .. ST ORTR . |
34, Modelo de referéncia para os sistemas dc PCD errarssesis s aresressnes 02

Plancamento g longo Prazo ... m it et osisaeas 63
Planeamento a médio prazo.........om s senee 00
Planeamento & CUMtO PraZo. e coreeoe oo sseesiesci e e s 67
3.5.  Aproximaghes aos sistemas de PCO v eincccicmsioscna s caanereneen 09
Modelos tradiclonais ..o e PP 69
Alternativas ao modelo MRP e [P vt 72
3.6, SUMMATIO tvvrescesissssere s s esti s assmsssonassassannnssn s SSUURUPVOUUUPSYPSOOY | -
Palavras-CRAVE ...cooi i s isis s s ss s e s ranie s 11
Desafios A0 BUEO .........oooocerieerenmemrerersnsseremseesstsenmereessstsbesasnssss sosresasesss § 0
37, Relferéncias € BIBHOZTATL v s et scsssssssssessasna s sseseesssianaaamssss 1

Capitulo IV - Planeamento a médio prazo ... 19

4.1, Tnrodugio ... . R .80
Planeamemn dr: ma:cnam V. p].ancamcnm d-t opcﬁs:,ocs P . .
42, Introduciio ao MEP i s s s 2
3 Evolugio historica do MRP i, s e 83
Os sisternas ERP [ Enterprive Resource PIanning ... cceiiiiniicienn, 33
4.3, Conceitos de base do sistema MRP ..o e .86
4.4, Aldgica do sistetha MRP o e e 92
Inpurs & Quiputs do MRP ... ... e T s 92
O procedimento MEP e SRUUPRRN k.
A explosao das necessidades brulas em liquidas. ... 93
Frequéncia de processamenton,. i BTN 95
4.5, Exemplo de planeamento MRP. i s 95
Apresentacio do eXemPlo... .ot st P
Planeamento MEP ... P PR a7
4.6, Plareamento da capacidade. ... ieesss s 100
Definigao de capacidade ... .ovemee I e e 100
Planeamento da capacidade......oomveeiiiiinninn vt 103

CRP (Capaciry Requirements Planning). Planeamento
das necessidades de capacitdade. . st 104
Exemplo de aplicagio dor CRP et s 107
Desenvolver alternativas de capacidade _.........cc.coimineecniinmnae 111
4.7, Problemas com a implementagdo do MREP i 113
48. Pontos fongs e fracos do MRP .. FRS———
Solugbes para as dlﬁm]]dade‘i dm mn:mns MRP ORNRPNUSTROTS | I
Sistemas de informacio MRP i 116
4.9 OPT (Optimized Production Technolegy). Background histdrico ............... 117
COMCEIION 11ttt e e s e e 117

WV @ LEDEL Edighes Téenicas



Metodologia da T i s ms s 119
Produgio sincronizada e OPT .. 119

Aplcagdo do OPT .ot n s eina e 12
O conceito de Drwmmer-Buffer-Rope (DBR )i 121
G 10 SUIMATIO teinvisnisisiss st bbbttt e s e e s mrssn e e e 122
Palavras-Chave ... 123
Desaflos 20 JeIl0T e e e 123
4.11. Referéncias e Bibliografia.......... et b st s Tt sterarasmeerreas mmea v 124
Capitulo V — Planeamento a Curto Prazo. ... e 127
Sl IErOUCED e e e 128
3.2, O controlo de Operagdes .o ettt en s 128
As pessoas nos sistemas de SFC 131
5.3, As fungdes do sistema SFU. e 131
A princa do SFC.. SOOI I )
3.4, A importincia do SFC no contexto da Ladtna dr. fﬂmammenm ...................... 135
3.5, A complexidade do SFCnapratica........ 136
Solughes matematicas para 4 PrOgrammacio oo 138
ApProximagdes & Programaga e e 139
Meétodos e ferramentas de SFC..iee e 140
Critérios de avaliagdo do desempenho da programacio........ooooooveeree 144
As regras heuristicas de programagao ... e 145
Aplicagiio das regras heurfsticas a situactes /2 s 149
3.6, Arquitectura do sistemna SFC o 151
Implementacio .. 153
Requisitos de informacio ao nivel do SFC ..o 135
3.7, Manufacturing execution svstems .. SO UUUUP U UUORRRUURRTR I b
MES ou SFC? - Diferengas rundmnentam ST Lo
3.8, Simplificaciio e melhornia das actividades de SFC .......................................... 158
Requisitos importantes ao sucesso do SFC e 160
5.9, BUMETID coviiietiitetiieit et r et e e e saesm e s e ss s e s e se e s me e sn bbbt b b 161
Palavas-Chave o e e 161
Desafios a0 TI0T e 162
5.10. Referéncias e bibliografia .......o.coovevierises s s sns s e 162
Capitulo VI - O Pensamento Lean ..o ST 1653
6.1, INEroduGED ...t 166
6.2, O leam tRIMEIRG ..ot s 167
Perceber o significado de desperdicio (MUDA) ..ot 167
O conceitn de VEIOT ..o e e 169
Principios basicos do lean thinking ... 169
Beneficios do leam thinking ..o 170
6.3 OTPSeafilosofia JIT .o 171
TPS: Tovoia Production SYSIEM ... sssssis s 171
© LIDEL Edigdes Técnicas X



Gestdo de Operacoes

f4. Métodos e ferramentas TPSJIT. A mudanca cultusal v 17
Orgaaizaciio do local de rabatho. Good ﬁﬂu.if.kffpmg_._.............,...__u._ 177
Controlo visual . e 178
Processos umtmmzam ......................................................................... 179
REQUEHO U8 SERUD .. coeverivssmnsissnmmmramnre e past s s o s oo 8%
Produgiio celular e pessoas poliValentes .o 181
Balanceamento GOS PrOCEESOS .. . comieimiiriionmimins s s s s . 182
AUEOTICEO . -eeveeevrsessrsreorsessmsr e aearesss e85 e 183
Gestao da qualidade.............. tte. 4R e ddmu R s g b b 184
Programagiio nivelada. Hﬂ;unta ............................................................. i86
O sistema kanban. O sistema de “puxar” a produgdo..... oo veeeceiiens 187
0 SISHEINA CONWIE oot it iemers o omm e siania st eaes s ai 189
O SISIEMAS & PrOVE 8 BITOuum s iieiersressisirisnns 40 b s b e 191
£.5. O mapeamento da cadeia 4 VAIOT .o memmssnisine st e 191
O procedimeno VSM ... eetietiesepe A b dbe e i R SR 193
6.6. Como tOMar-se NUMA CIPTESS EaM........cowummsssvessrsessansiarmmemsnnasiinecsosinssiss |3
Como implementar o le@n tRIRKING .........covvmwrriacrsnseicsensismsisianesiaceses 199
As préticas lean €08 sistemas ERP i 198
.7, SUITIAIIO L0tvessiamairasirssassssssss rrass ssss bbbmmmsaan o0mr 1 anp 4o 480488 dmrmn s 3008 s e EEB 840 199
PalavTaS-CRAVE . cvvuvrenrrrsesssrssscrssssniensrnsnss 1esmmsans sasssdtiamemssassansst i sin b st 200
DIeSAIIO8 A0 JRIIOT .o oi o reesmciecaaemiemecss s s sttt sams s dam s e st i 6 200

6.8 Refertncia @ bIbHOZIAIA ..oveiveeisiisiimmrnnie e rrassssaessinss s sinan s s e 2

Capiwlo VII - Gestdo da Cadeia de Fornecimento ... 203
S T U1t 1T U UUPTPPSSSRS SNSRI 204
7.2, Elementos-chave dacadeia de fOrnecimento ... s 208
7.3, Osconceitos de logistica € de SCM o i 210
74. A gestio da cadeia de fornecimento. .o s zn
A SCM 08 eSIratégia e DeZOCI0S . —orvevrsiemssisininammiiacsesessssninssssstisinie 212
As FINEOEs 48 STM .o ctaininene o s bbb s ss s b 213
Os objectivos da SCM ..o ethreie o pp A SRR R A P AR R PR P 213
Os sete prinefpios da SCM ... eiteesria LA et pr e spd et 214
A SCM e as outras fumgHes na orZamzatio e 215
1.5. Dmmieln de referéncia para a SCM .. SR 16
~ Nivel de topo (planear. f-:}mncer faner entn:gar € 1etotho.......ccoeee. 218
N]Z — Nivel de configuragio........ccenrmiimmnismn oo s 219
N3 = Nivel dos elementos d0 PrOCESS. .c.v i iississrres it senss 219
76, Gestio de malerials € dos SICKS oo s e 221
A gesiBio eCONSINICE de SIOCKS (... vrrreire s e st s 224
Custos associados aos stocks......... reeme RSy a SRS bbb i iR R 1A 425
O modelo daQee....... OO UTRORTR OO .1 )
Exemplo de a]}llcm;au daQee € SS ........................................................ 228
O dilema entre o nivel de servigo ¢ a rotaglo de stocks . 230

X

© LIDEL Edighes Técnicas



Indice

O grande desafio: redugdo de SIOCKS .o 231
7.7.  Avaliagio e desenvolvimento de forneCedores ... innmnsmssnseiinas o 232
SRM - Supplier Relationship Management. Gestio das relagdes
COmm 08 fOrMECedDBS .. v e 233
As relagdes win-win.. . &
Avaliagio de fomﬂ.cdmes .
Métodos de aVaAlIACHD .........occiiiciiimnini e sssn s s 236
A metodologia VRS .o eee e csss e s s st 236
Cooperagiio ¢ desenvolvimento CoOnLNUO ..ot 239
7.8.  As cadeias de fornecimento lean & IS5, ....oiwriereiiiiiniinir s s 240
7.9. Sumirio... .. .
Palamsfhaw OSSPSR - %
Desafios ao Iclmr ..................................................................................... 243
7.10. Referéncias e bibliografia .__._................ DS PP -

Capitulo VIIT - A Gcstin de S-erviq;m ............................................................................ 247
A lmpﬂnﬂncm dus serv lI;DG SO SO URUSU. . | |

O CONCEIO dE SEIVICO coveeriiesicrrsrerrssms s seecmeeeeb s se s smmeresams s s b s 251

8.2. Da gestio cientifica & gestE0 de ServigOS .o 252
Definigdo de 2estdo de SErvig0S i 253

O marketing ¢ a gestio de SErvigos i 254

8.3. A matriz de caracteristicas dos u:nn;nv.254
O package de servigo._... . SO SSUURUPROO.o. ¥ |

Questdes importantes a cada sa:rvu,-::r .............................................. B 158

8.4.  Os desafios da gestdo de SEIVIOS ...ovimvnimmirinmismsss s ries 259
Os desafios do gestor de ServIgOS ...ttt 262

8.5, EStratégia de SEIvIg08 . s s s e 263
Uniformizagio vy, Diferenciaglio ..o s 266

8.6, Estratégias para gerir a procura......... ereamersesssabas et e ssensensnsasesssreasars G
8.7. Estratégias para lidar com a procura mﬂﬁxel .................................................. 269
8.8, A gualidade nos SEIVIGOS .o e 270
Avaliagiio da qualidade..........ooviiin i 271
Ferramentas da qualidade ..o 272

8.9, Teoria das filas de @SPera ... b 272
A importincia da gestio das filas de espera ..o 272

Estrutura das filas de espera .. crsrsssssns s aassstassors B 13

Solugbes matemdticas para as ﬁlas dJe rspera .......................................... 276

Exemplo de aplicagio ... s snsssss s 278

Exemplo de aplicagdo 2. ..o SN 279

8.10. Melhoria do desempenho NOS SEIVIOS. ..o 281
R 1 L PO SO 283
Palavras-Chave . oot b e 284

© LIDEL Edighes Técnicas X1



Gestdo de Operagies

Desafios 80 TBILON ..o viveee oo ceeeesbemeeresne e sies s ssensssasas vanes s SO0
8.12. Referéncias & BibHOSTAfia oo 285

Capitulo IX - Avaliacio do Def.empr:nhu 287
9.1. Introdugio ... O SO UPTU PP OPUUTOP O . .
As nrt'dm,:dg,m.s e0 amblente ................................................................. 289

Avaliacdo do desempenho empresarial .......umierrecresessisesnsen, 289

9.2, O legado da gestio JAPONESA . .cuvrreem e crroeeeeeeescrinssssse st n "GO0
0.3 Procedimento — Pare 1 ..o icisisisnsssrresesesescssissssssnissssssseceoeneseeiss 291
04, As métricas de desemPENNO ..o oees oo scesssenne e ceessseneness 202
ProdutivEAAde ..ot nes 292
T =! oL e T T SOV O PP X
D1spun1b1i1dade et et an s beme s ensnsarrean e resneassemcesesesees 204
Capacidade ... 295

CEPBA cuoverrsiennsisesrerssearsesseseessssmsesesmseesrsemsrsramanss rinesshississssessssssssnasssnssorensss 20D

INEVEL Q& SETVIGO 1vevrrieeereeeeeeeetesamnsanrsssnrs oo er oo emsessssse s amss s ansennrsre 291

FU FEEE aveeesoeeeeee et ivsesstssass e b ese vt raeeem st enres e stsnn nenmesnnre e oene e SO0
VRIOCIAAAR .. coeev e e ree et ssss s rnns semrns i se s esssnscssnene 23T

Rntai;ﬁo de SLOCKS 1ot s 298

Taxa de dele;tm OSSO ORRODORROP .o .
Capabilidade de prmc';mq ( p e {pk 298

Eficiéncia global... OO . |

FIT - First Time Thmugh Capuu!p SOOI RORRORC. )

DTD = Dack-To-D0ek cooeevoeeeeeeiecrisenssvems s see e sesssissssssnssnns SO0

BTS — Buiild-To-Schedite oo nsasse s SO0

Tempo dé CIClo i 301

TEKE BEITIC <.cvviiaersesarervesenrsssmeriaeectess shbaat s b s sm e e b a R e s b aa e R s prans s e erbessenbtessans e e ans 302

.5 Procedimento — PAMTE 2 oot 302
Apresentagao de resultados ..o s 303

Detalhe & freqUeNCI et 304
B(nrh.-rearkmg 304

l’almras chave ......................................................................................... 10&

Desafins A0 TEIOT oo vvrer et e s n e et b 306

9.7, Referéncias e bibHOgrafia ..o s 300

Capitulo X — Sistemas de Informagio 309
0.1, IROGUGED 1evveeemrescermrirsrr s iems st bssms e am s s mans e s s bt s 310
Dados, informacio e conhecimento ... 31l

Caracteristicas da InfOrmMAGAD. .....ervrerrrere s esss s e 312

Definigio de sistema de informagao.........ooummmmssreress s 313

x @ LIDEL Edicbes Técnicas




Classificagdo dos sistemas de informagao..........oovevvsrmsresneececerineesiiinnn 313
10.2. Gestao da infOrMAGAD. ..o eceervssrsssessieeceseasesss s ssssssnsas s eme e snemsteensseseans 314
10,3, As tecnologias de informagdo .......coovveivieeiccee s S 315
Planeamento das TT ...t ee s e il6
Tecnologias de infmmaf;io NaSCM ... 316
10.4. Projectos de unplemnta;ﬁu R PHOOORP .. 3 .
10.5. Sumdrio... 330
Palawras-ch:we ......................................................... e ———— 320
Desafios 40 JBIT0T ..o 320
10.6. Referéncias e bibliografia ............ccovveeriiveeeoieeeeee e esns s 320

AJ Tabela da dlsmbmgaﬂ nurma] .................................................................. 327
GLOSSARTO B8 TEIMIOS .00t eee ettt sttt eme e an et 328
Tabela de abreviaturas e acromimos . ...........oooooiiiiiiiiiiiii e eeneaee 333

Indice REMISSIVO...........v.ooovoeii oot 337

© LIDEL Edigoes Tecnicas  X1I1



GESTAO de OPERACOES

A gestac de operagbes ¢ & fungdo responsdvel pela gestdo

das actividades que produzem os produtos efou servigos

que as organizagdes disponibilizam no mercado. Existem

virios tipos de empresas gue fabricam produtos efou fornecem

servicos 2 nossa volta. Em cada livro manuseado, tratamento

médico recebido, telefonema ou e-ma! enviado existem
operagdes de diferente natureza.

Regra geral, o termo operagdes é utilizado para se reterir a actividades ligadas a
satisfacdo dos pedidos dos dientes; para empresas industriais as operagdes
referem-se 45 actividades de producdo e de montagem bem como as actividades
de suporte {manutencao, compras, logistica, gqualidade, entre outras), para
empresas de servigos a definicdo & mais complexa atendendo & particularidade de
cada servigo € 3 sua natureza intangivel.

Novos desafios e novos conceitos tém vindo a ser apresentados no dominio da gestao
das operagbes. Estes novos desafios e conceitos, complementados com a actualizagdo de
métodos & ferramentas provenientes de diferentes dreas de actuacio da gestdo (industrial e
de servigos, publica ou privada) estdo na origem da moderna gestio de operagtes.
Ao longo de dez capitulos o aufor procurou seguir uma abordagem simples e directa, com
uma arientagio muito pratica, criando desafios aos leitores para que aprofundem os temas ou
resolvam exercicios praticos. Nestes capitulos sao abordadas as praticas de gestao mais
recentes ¢ identificados os actuais e os futuros desafios da gestio de operages.

Este fivro pretende ser uma obra de referéncia no dominio da Gestdo de Operagdes, ndo
apenas orientada dgueles que praticam a gestéo de operagbes como lambém agueles que a
estudam ¢ a investigam. Esta obra destinase aos gestores de empresas, engenheiros
industriais e gestores de servi¢os, alunos dos cursos de gestao e de engenharia e consultores
investigadores no dominio da gestao de operacdes.

A terminar, ¢ porque acredita nas relagdes win-win, o autor cedeu os seus prowveitos
resultantes da venda desta obra a uma instituicao de apoio a criangas do Concetho de Vila
Hova de Famalicio (www.mundosdevida.pt).

ledo Paulo Pinto

Engenheiro, doutorado em Controlo de Operagbes e mestre em Sistemas Avancades de
Fabrico e Novas Tecnologias em Universidades Inglesas. E professor universitario, consultor
industrial e o dinamizador da Comunidade Lean Thinking (uma associacdo sem fins lucrativos
destinada & investigacao e desenvolvimento da filosofia fean thinking).
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