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Resumo: A presente pesquisa teve por objetivo aplicar os principios da Administracdo da
Producéo para auxiliar no gerenciamento da producéo de materiais didaticos pelo Ndcleo de
Educacéo a Distancia (NEaD) da Universidade Federal Rural do Semi-Arido (UFERSA), a
qual oferta cursos de graduacdo e poés-graduacdo nessa modalidade. Para tanto, foi
necessario abranger questdes relacionadas a aplicacdo de teorias da administracdo de
producdo na consequente melhoria dos processos organizacionais ja instaurados no setor. A
metodologia utilizada foi fundamentada nas pesquisas bibliografica, descritiva e
exploratoria, utilizando-se da observacdo da préatica e de entrevistas com os atores dos
processos, tendo sido levantadas as informacOes necessarias para atender os objetivos
propostos por este estudo. Foram identificadas as etapas do processo de produgdo, bem
como seus pontos fortes e fracos, o que possibilitou a implantacdo de melhorias nas
atividades para que se obtivesse um aumento de desempenho, refletindo em maior qualidade
dos materiais didaticos desenvolvidos pelo nucleo.
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1. Introducéo

Atualmente, os cursos a distancia veem ganhando muito espaco nas universidades em
funcdo da politica de expansdo do acesso e permanéncia ao ensino superior. Com isso, surge a
necessidade de producdo de materiais didaticos especificos, como livros didaticos e
videoaulas com os contetdos das disciplinas dos cursos. Porém, apesar da grande demanda
pela producdo deste tipo de material, ainda existem diversos problemas nos processos
produtivos devido a maioria dos gestores de Educacdo a Distancia (EaD) nas universidades
ndo possuirem conhecimento em gestdo de producéo.

Neste contexto, algumas pesquisas ja veem sendo realizadas no sentido de aplicar
métodos e técnicas j& consagrados da administracdo da producdo nessa nova area, a produgdo
de material didatico para EaD. Porém, ndo proporcionam uma analise do desempenho do
sistema de producdo estudado, o que foi elencado como foco deste trabalho.

Desta forma, este trabalho tem por objetivo analisar o sistema de producdo de material
didatico para EaD do Ndcleo de Educacdo a Distancia (NEaD) da Universidade Federal Rural
do Semi-Arido (UFERSA), em suas diferentes etapas, & luz dos objetivos do desempenho da
producdo, a fim de identificar as fragilidades desse processo, bem como suas possiveis
solucdes.

Assim, este artigo estd estruturado da seguinte maneira: inicia-se com 0s aspectos
conceituais e evolutivos da administracdo da producdo, além da contextualizacdo da area de
aplicacdo do estudo, seguido pelos procedimentos metodologicos e a discussdo dos resultados
da pesquisa, concluindo com as consideragdes finais.

2 Fundamentacdo teorica
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Para 0 estudo de um sistema produtivo torna-se necessario analisar aspectos como 0s
tipos de arranjo fisico, os tipos de sistemas de producdo e o fluxo das etapas de producdo,
para que seja possivel classificar o processo real e, assim, identificar possiveis técnicas para
resolucdo dos problemas apresentados.

“O arranjo fisico ¢ decidir onde colocar todas as instalagdes, maquinas, equipamentos
¢ pessoal da produgdo.” Quanto ao arranjo fisico os sistemas de producdo podem ser
classificados em (SLACK et all, 1999, p. 160):

a) posicional;
b) por processo;
c) celular;

d) por produto;
e) misto.

Segundo Slack et all (1999) o arranjo fisico posicional também é conhecido como o
arranjo de posicdo fixa, o qual leva este nome em funcdo do produto transformado ou
produzido ndo se mover, mas sim 0s agentes transformadores se moverem até o produto. Ja
no arranjo fisico por processo ocorre 0 agrupamento dos processos por similaridade, entre 0s
quais o produto se move, levando em consideracdo que o fluxo inicia e termina em cada
processo.

“O arranjo fisico celular é aquele em que 0S recursos
transformados, entrando na operacdo, sdo pré-selecionados (ou pré-
selecionam-se a si préprios) para movimentar-se para uma parte especifica
da operacdo (ou célula) na qual todos os recursos transformados
necessarios a atender todas as suas necessidades imediatas de
processamento se encontram. A célula, emsi, pode ser arranjada segundo
um arranjo fisico por processo ou por produto. Depois de serem
processados na célula, os recursos transformados podem prosseguir para
outra célula. De fato, o arranjo fisico celular € uma tentativa de trazer
alguma ordem para a complexidade de fluxo que caracteriza o arranjo fisico
por processo ” (SLACK et all, 1999, p. 165).

Slack et all (1999) afirma, ainda, que o arranjo fisico por produto tem funcionamento
similar a uma linha de producdo, onde cada produto segue um fluxo pré-determinado e a
sequéncia das atividades de transformacdo coincide com o previamente planejado. Ja no que
se refere ao arranjo fisico misto, caracteriza-se pela agregacdo de dois ou mais tipos de
arranjos fisicos de producéo.

No que se refere aos tipos sistemas de producdo estes podem ser classificados como
(MOREIRA, 2008, p. 9-10):

a) sistemas de producdo continua ou de fluxo em linha ;

b) sistemas de producdo por lotes ou por encomenda (fluxo intermitente); e,

c) sistemas de producdo para grandes projetos sem repeticao.

Segundo Moreira (2008) os sistemas de producdo de fluxo em linha apresentam uma
sequéncia de processos previstos, o produto é padronizado, a producdo é inflexivel, o produto
gira ente os setores de modo que as atividades mais lentas ndo atrasem as mais rapidas.

J& os sistemas de producdo de fluxo intermitente apresentam uma fabricacdo flexivel,
sdo feitos por encomenda, podem ser personalizados, a mdo de obra é divida em centros de
trabalho por habilidades, operacdo ou equipamento, o volume de producdo ndo é muito alto e
0 produto flui de um centro de trabalho para o outro, afirma Moreira (2008).
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Moreira (2008) também relata que nos sistemas de producdo para grandes projetos o
produto fica estatico e os trabalhadores se movimentam em torno do produto; a mdo de obra é
especializada e o produto é personalizado; a producdo é flexivel, com alto custo, dificuldade
gerencial no planejamento e no controle das tarefas e, ainda, possui uma sequéncia de tarefas
ao longo do tempo, demorando muito a ser produzido.

Outro aspecto relevante para o estudo de processos produtivos sdo as etapas do
processo de producdo e a identificacdo da ordem em que elas ocorrem (SLACK et all, 1999,
p. 361), como segue (Figura 1):

a) operagéo;
b) inspecdo;
C) armazenagem;
d) espera; e,
e) transporte.

Inspecéo Espera

O H VDS

Operacgéo Armazenagem Transporte

Figura 1: Fluxograma de produgéo
Fonte: Slack et all (1999, p. 361)

Dados os fatores abordados (arranjo fisico, tipos de sistemas de producdo e fluxo de
etapas da producdo) é possivel analisar o contexto da aplicagdo e classifica-lo quanto as
categorias apresentadas.

Outro aspecto importante da administracdo de sistemas produtivos € o desempenho da
producdo, principalmente no que se refere aos seus objetivos, ou seja, fatores que levam a
producdo a obter uma exceléncia, reforcando os vinculos do cliente com a empresa, tornando
a producdo o mais eficaz possivel. S&o eles (SLACK et all, 1999, p. 59):

a) qualidade;

b) rapidez;

c) confiabilidade;

d) flexibilidade; e,

e) custos.

Sobre a qualidade, SLACK et all (1999, p. 59-60) afirma que
“significa ‘fazer certo as coisas’, mas as coisas que a produc¢do precisa
fazer variaréo de acordo como tipo de operacéo. [...] O bom desempenho
de qualidade em uma operacdo ndo apenas leva a satisfacdo de
consumidores externos. Também torna mais facil a vida das pessoas
envolvidas na operacdo. Satisfazer aos clientes internos pode ser tao
importante quanto satisfazer aos consumidores externos.”’

Ja a rapidez
“significa quanto tempo 0s consumidores precisam esperar para receber
seus produtos ou servigos. [...] A rapidez da operacdo interna também é
importante. A resposta rapida aos consumidores externos é auxiliada,
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sobretudo, pela rapidez datomada de decisdo, movimentacdo de materiais e
das informac@es internas da operacdo. Entretanto, a rapidez interna pode
ter beneficios complementares. ” (SLACK et all, 1999, p. 62)

Quanto a confiabilidade, SLAK etall (1999, p. 64-5) diz que
“significa fazer as coisas em tempo para os consumidores receberem seus
bens ou servicos quando foram prometidos. [...] A confiabilidade, na
operacdo interna, tem efeito similar. Os clientes internos julgar&o o
desempenho uns dos outros, analisando o nivel de confiabilidade entre as
microoperagdoes na entrega pontual de materiais e informagédes.”

Jano gue se refere a flexibilidade
“significa ser capaz de mudar a operac¢do de alguma forma. Pode ser
alterar o que a operagdo faz, como faz ou quando faz. Mudanca € a ideia
chave. [...] O desenvolvimento de uma operacéo flexivel pode, também,
trazer vantagens aos clientes internos da opera¢do.” (SLACK et all,1999, p.
65-7)

Quanto ao custo, SLACK etall (1999, p. 68) enfatiza

“é o ultimo objetivo a ser coberto. Ndo porque seja menos importante, mas,
pelo contrario, por ser 0 mais importante. Para as empresas que concorrem
diretamente em preco, o0 custo serd seu principal objetivo de producéo.
Quanto menor o custo de produzir seus bens e servi¢os, menor pode ser o
preco a seus consumidores. Mesmo aquelas empresas que concorrem em
outros aspectos que ndo o prego estardo interessados em manter seus custos
baixos. Cada libra, délar ou centavo retirado do custo de uma operacgao €
acrescido a seus lucros. Nao surpreende que o custo baixo é um objetivo
universalmente atraente.”

3. Metodologia

O presente trabalho caracteriza-se como um estudo de caso, visto que buscou analisar
in loco! um processo produtivo real.

A metodologia utilizada para o desenvolvimento do trabalho foi exploratoria e de
carater descritivo, baseada nas observacGes realizadas no NEaD, em entrevistas e em
pesquisas bibliograficas.

De acordo com Siva & Menezes (2001, p.21) “a pesquisa bibliografica é [...]
elaborada a partir de material j& publicado, constituido principalmente de livros, artigos de
periodicos e, atualmente, com material disponibilizado na Internet”.

Do ponto de vista da forma de abordagem, é considerada como pesquisa qualitativa, ja
que ndo foram necessarios métodos estatisticos para a coleta de dados. A pesquisa foi
desenvolvida com base no ambiente observado e através de entrevistas realizadas com
pessoas diretamente envolvidas nas areas de producdo, objetivando gerar conhecimentos para
aplicacdo pratica dirigida a solucdo dos problemas especificos identificados.

Para tanto, foram escolhidos para as entrevistas 0s principais atores do processo
produtivo no contexto da aplicacdo: a) os professores conteudistas, por serem responsaveis

1 No local.
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pela producdo do contetdo dos livros didaticos; e, b) o coordenador de producdo do material
didatico, por ter uma visdo global de todas as etapas do processo produtivo.

A selecdo da amostra dos sujeitos foi realizada utilizando o seguinte critério:
professores conteudistas que j& terminaram a producdo do livro didatico da sua disciplina, em
funcdo de terem a compreensdo de todas as etapas produtivas, assim como o0 coordenador de
producdo de material didatico, apesar de possuirem diferentes pontos de vista.

As entrevistas foram realizadas com base em um roteiro orientador Unico (anexo 1)
utilizado para as duas categorias de sujeitos, objetivando descobrir os diferentes pontos de
vista sobre 0s mesmos aspectos. A escolha dos aspectos a serem abordados no roteiro se deu a
partir da identificacdo dos pontos criticos evidenciados pela observacdo do processo
produtivo.

4. Descricdo do contexto da aplicacdo

O desenvolvimento de material didatico para EaD envolve a geracdo de diversos
produtos, entre eles (Figura 2): livros didaticos impressos, e-books, videoaulas, simuladores,
objetos digitais de aprendizagem, entre outros. Em razdo de ser a principal midia utilizada
atualmente nos cursos de EaD, o foco deste estudo foi o material didatico impresso que,
segundo o CensoEAD.Br (ABED, 2010), 87,3% de todas as instituicbes utilizam-no na oferta
de seus cursos de graduacgéo a distancia.

=)
N
G

Figura 2: Carater complementar entre os materiais didaticos
Fonte: Adaptada de NEDER & POSSARI, 2009.

No NEaD da UFERSA o desenvolvimento dos livros didaticos impressos envolve a
producdo de um livro com 3 unidades de contetdo e atividades didaticas para cada disciplina
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componente dos cursos por ele ofertados. Para tanto, torna-se necessario 0 envolvimento de
diversos atores nas etapas produtivas do material didatico para EaD, tais como:

a) professor conteudista;

b) ilustrador;

¢) diagramador;

d) revisor de conteudo;

e) revisor de didatica;

f) revisor de linguagem;

g) coordenador de producdo de material didatico; e,

h) designer instrucional.

Tais atores estdo envolvidos em etapas produtivas que compde o fluxo de produgéo do
material didatico impresso e ocorrerem de forma sequencial e/ou em paralelo (Figura 3), séo

elas:
a)
b)
c)
d)
€)
f)

9)
h)

selecdo de professores conteudistas através de edital aberto;
formacdo/orientacdo dos professores para producdo do conteldo;
transformacdo da ementa da disciplina no sumério do contelido programético;
producdo das unidades de conteudo;

criacdo de graficos e ilustracdes;

tratamento de imagens;

diagramacdo do caderno;

cadastro do ISBN;

revisdo de contetdo;

revisao de didatica;

revisdo de linguagem;

revisdo final;

registro de direito autoral do conteudista;

assinatura do termo dle sessd@o de direito de uso para a universidade e Capes;
envio para grafica — impressdo da ‘“boneca’?;

validacdo da “boneca” e/ou correcdes; e,

impressdo na gréfica.

2 0 que, na administracdo da producéo, reconhece-se como prototipo.
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Figura 3: Fluxo resumido da producdo de material didatico impresso

Para a execucdo destas etapas € previsto um prazo de seis meses de producdo, com
prazos intermediarios diversos para os diferentes atores e etapas envolvidos no processo.
A partir da observagdo do ambiente de produgdo e das entrevistas realizadas com a
amostra de atores do processo produtivo foi possivel identificar alguns problemas, como:
a. descumprimento dos prazos;
b. falha na validacdo dos sumérios de conteudo; e,
c. erros na diagramacao dos cadernos.

5. Apresentacdo e andlise dos resultados

Alguns trabalhos semelhantes a este como os de CARDOSO & CAMPOS (2010)
tratam da aplicacdo das técnicas da administracdo da producdo na producdo de material
didatico impresso, porém abordando somente a reducdo de custos e de NEDER que trata
especificamente de aspectos pedagdgicos da producdo deste tipo de produto.

Visto que tais trabalhos encontrados na literatura que tratam da gestdo da producdo de
material didatico impresso para EaD ndo atendem as necessidades de analise do contexto de
aplicacdo, foi necesséario identificar na teoria quais fatores poderiam interferir na
administracdo da producéo deste tipo de material pelo NEaD.

Analisando-se o sistema de producdo do material didatico impresso do NEaD
identificou-se que este pode ser classificado como um sistema de producdo intermitente, onde
a producdo é feita em lotes e, “a0 término da fabricacdo do lote de um produto, outros
produtos tomam o seu lugar nas maquinas. O produto original s6 voltara a ser feito depois de
algum tempo, caracterizando-se, assim, uma producdo intermitente de cada um dos produtos
(MOREIRA, 2008, p. 11). Justifica-se esta classificacdo pelo fato de que o NEaD é capaz de
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produzir produtos com diferentes caracteristica, com producédo em lotes, fazendo com que seja
necessaria uma area de estocagem para os livros impressos na grafica, até que sejam entregues
aos alunos.

Partindo-se das observacdes do ambiente, foi possivel verificar que, quanto ao arranjo
fisico, o sistema de producdo do material didatico impresso do NEaD, segundo os conceitos
apresentados por Slack et all (1999), caracteriza-se como misto, visto que no mesmo ambiente
(sala da equipe multidisciplinar) existem nichos de trabalho congregando os profissionais
envolvidos em cada etapa do processo e que o produto é que se desloca entre os diferentes
nichos.

No que se refere aos tipos de sistemas de producdo, pode-se afirmar que o estudado
classifica-se como um sistema de producdo intermitente, visto que a ordem de algumas das
etapas € flexivel, os livros didaticos sdo personalizados e feitos por encomenda para cada
disciplina de cada curso.

A partir da andlise deste sistema de producdo de material didatico foi possivel
identificar suas principais falhas, a partir da verificacdo do atendimento aos cinco objetivos do
desempenho da producdo (SLACK et all, 1999, p. 55-72): confiabilidade, flexibilidade,
rapidez, qualidade e custos.

No que se refere a confiabilidade, para que o cliente se sinta confiante no NEaD
quanto a fabricacdo do produto, € necessario que 0s atores do processo produtivo cumpram 0s
acordos prévios relacionados aos requisitos apresentados nas especificacfes do livro didatico,
como:

a) o conteldo deve atender totalmente a ementa da disciplina para a qual o livro

didatico esta sendo produzido;

b) ndo é aceitdvel qualquer tipo de erro conceitual no contetdo do livro didatico;

c) o livro didatico deve apresentar atividades que permitam ao aluno aplicar os

conhecimentos desenvolvidos ao longo de cada unidade de conteldo.

Quanto a flexibilidade, é importante ressaltar que as etapas do processo de producdo
dos livros didaticos devem ser flexiveis para que o processo ndo seja interrompido ou sofra
desaceleracdo em funcdo de situacBes que ocorram durante a producdo e que ndo tenham sido
previstas no planejamento e desenvolvimento (P&D), permitindo que 0S outros objetivos de
desempenho da producdo possam ser alcangados.

No que se refere ao objetivo rapidez, o livro didatico deve ser planejado,
desenvolvido e produzido dentro do tempo especificado com o cliente a priori, garantindo um
bom relacionamento e a satisfacdo do cliente.

O objetivo qualidade pode ser alcancado na producdo de livros didaticos se as
expectativas geradas, de acordo com os padrdes da area de aplicacdo, a EaD, forem atendidas.
Ja o0 custo € o Ultimo a ser atingido, apesar de ser o principal objetivo da producédo e, no caso
da producdo dos livros didaticos do NEaD, a reducdo dos custos pode refletir no aumento da
qualidade e/ou na possibilidade de producdo de novos livros.

A partir da correlacdo entre os dados coletados durante a observacdo do processo
produtivo dos livros didaticos no NEaD e a teoria estudada, foi possivel identificar alguns
problemas, como:

a) o0 descumprimento, por parte de varios atores, dos prazos acordados a priori para
producdo do livro didatico;

b) o atendimento parcial ou 0 ndo atendimento do conteldo programatico a ementa da
disciplina para a qual o livro didatico esta sendo produzido;

c) arecorréncia de problemas na diagramacdo dos livros didéticos.
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Como possiveis solugcBes para os problemas identificados no processo produtivo de

livros didatico no NEaD podemos citar:

a) a contratacdo de pessoal especializado para aceleragdo das etapas do processo
produtivo, tendo em vista 0 cumprimento dos prazos acordados;

b) a insercdo de uma etapa de validacdo do sumario proposto para a disciplina, com
vistas a identificar em que medida este atende a ementa da disciplina,
preferencialmente, com a participacdo do coordenador do curso;

c) a implantacdo de uma diretoria de criagdo, cujo diretor serd responsavel pela
organizacdo, distribuicdo e validacdo do trabalho dos diagramadores.

Tais solugdes, caso implantadas pela administracdo central, serdo responsaveis pela
melhoria significativa de qualidade em cada etapa do processo produtivo, bem como do
produto final. Sendo assim, o processo de producdo do material didatico passa a ser
representado pelo diagrama apresentado no quadro 1.
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Envio para gréfica — impressdao da “boneca”

Validagao da “boneca” e/ou corregoes

Impressdo na gréfica
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6. Consideracdes finais

Tendo em vista 0s aspectos aqui abordados pode-se concluir que as mudancgas
propostas para a solucdo dos problemas identificados no processo de producdo do material
didatico de EaD, no NEaD, ndo descaracterizam o tipo de processo produtivo e o arranjo
fisico, previamente identificados, tampouco interferem nas etapas do fluxo do processo de
producdo, porém apresentam-se como alternativas suficientes para suprir as caréncias
identificadas durante a etapa de diagndstico do contexto da aplicacéo.
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ANEXO 1: roteiro para entrevista com 0s sujeitos

ROTEIRO PARA ENTREVISTA

Nome:
Funcéo:

1 — Quais sdo as etapas que vocé identifica no processo de producdo de material didatico
impresso?

2 — Quem sdo as pessoas que interagem com Vocé no processo de producdo de material
didatico impresso?

3 — Quais séo as atribuicdes do professor conteudista no processo de producdo de material
didatico impresso?

4 — Quais foram as dificuldades encontradas durante no processo de producdo de material
didatico impresso?

5 — Houve alguma modificacdo no processo de producdo de material didatico impresso em
relacdo ao que foi planejado? Qual (is) foi (ram)?
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