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como estagiario na Rolls Royce Aerospace. E gra-
duado em Engenharia Mecéanica e trabalhou nas
dreas de administracdo geral e de producdo em
empresas como Tube Investments e Marley Tile
Company. Apds os 30 anos de idade, na busca de
mudanca de carreira, obteve o mestrado em Ad-
ministracdo de Empresas (MBA) e, depois, traba-
lhou trés anos como pesquisador na area de estra-
tégia de manufatura. Esse trabalho introduziu-o
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em 15 empresas diversas, onde trabalhou com
executivos, orientando o desenvolvimento de
andlises, conceitos e solucbes praticas exigidas
por eles no desenvolvimento de estratégias de
manufatura que mais bem atendessem as neces-
sidades de seus mercados. Varios estudos de caso
preparados por esse trabalho foram publicados
em um livro-texto norte-americano sobre estraté-
gia de manufatura.

Além de professor de varios cursos de admi-
nistracdo da producdo na Warwick Business
School e na inddustria, Stuart continua suas pes-
quisas na drea de estratégia de manufatura, com
particular interesse em células de producdo. Esta
também desenvolvendo uma pesquisa em admi-
nistracdo da qualidade de servico em empresas
de lazer e de catering. E ainda consultor de varios
setores industriais e co-autor de diversos livros
de administracdo da producio.

Robert Johnston é professor-titular de
Administracdo da Producdo na Warwick Business
School e diretor assistente, responsavel pela area
de recursos e financas. E o editor-fundador do
International Journal of Service Industry Manage-
ment e também participa da equipe editorial do
Journal of Operations Management e do Internatio-
nal Journal of Tourism and Hospitality Research.
Antes de ingressar na carreira docente, exerceu
vdrios cargos gerenciais em diversas organiza-
cbes de servigos nos setores ptblico e privado.
Mantém contato permanente com muitas gran-
des e pequenas organizagdes por meio de ativida-
des de pesquisa, treinamento e consultoria.
Como especialista em producdo de servicos, suas
areas de pesquisa envolvem projeto de servigos,
recuperacdo em servicos, mensura¢ao de desem-
penho e qualidade de servico. E autor e co-autor
de muitos livros, assim como capitulos, e nume-
rosos artigos e estudos de casos.



E sempre um prazer e uma satisfacio apre-
sentar um livro sério e de alta qualidade. Este
texto escrito por Nigel Slack e sua equipe sobre
Administragdo da produgdo atende a ambos os
critérios, certamente quando comparado com a
realidade da maior empresa de produtos alimen-
ticios do mundo ~ a Nestlé.

A rede de operacoes da Nestlé € orquestrada
e dirigida em todo o planeta. Seu objetivo final é
oferecer produtos ao consumidor no tempo certo,
a preco razoavel, proporcionando bom valor pelo
dinheiro. Ndo é apenas o tamanho da Nestlé,
com operagdes comerciais em cerca de 500 fabri-
cas espalhadas pelo mundo e com sua diversida-
de de produtos, que é impressionante, mas tam-
bém sua taxa de crescimento. Seu faturamento
tem duplicado a cada década. H4, em média, seis
fabricas ou centros de distribuicdo em construgéo
a qualquer momento. Suas operacdes de pesquisa
e desenvolvimento fornecem novos produtos e
inovacao tecnoldgica; as operacdes de Marketing,
Vendas e Distribuicdo oferecem produtos de alta
qualidade a consumidores do mundo industriali-
zado e, também, a aldeias das florestas tropicais
da América do Sul e da Africa. A otimizacdo da
eficacia dessas fungbes, em toda sua complexida-
de, € responsabilidade de nossos gerentes de pro-
ducdo. Sem duvida, suas principais responsabili-
dades sdao ajudar a manter ou a melhorar nossa
vantagem competitiva, aplicar consistente e siste-
maticamente a experiéncia e as licbes aprendidas
diariamente na gestdo da producio, maximizar o
retorno de nossos ativos, ajudar na introducédo

Apresentacao

eficaz de novas tecnologias, integrar e reduzir os
custos das redes de suprimentos. E responsabili-
dade direta do gerente de producdo o envolvi-
mento e a motivacdo de pessoas, obtendo o me-
lhor de seu potencial. Continuamente, ele tem
que lutar contra o desperdicio e, o que é mais im-
portante, assegurar a manutencio consistente de
nosso alto nivel de qualidade. Estamos certos
quando situamos a administracdo da producédo
como atividade central de qualquer empresa. To-
davia, € crucial que todos os gerentes, e todos
aqueles que aspiram ser gerentes, entendam a
importéncia e a contribui¢do da administracdo da
producio.

Este livro reflete essa grandeza. Sua énfase
na contribuicdo central que os gerentes de pro-
ducio exercem ao assegurar a competitividade é
exatamente a mensagem que todos os estudantes
de administracdo devem compreender. Também
sua perspectiva internacional mostra como o as-
sunto é relevante para todos os tipos de opera-
coes em todas as partes do mundo.

Nigel Slack e sua equipe da Warwick Busi-
ness School escreveram um texto vigoroso e in-
teressante sobre o que acredito ser um assunto
vidvel. Estou convencido de que este livro
contribuird para que a administracdo da produ-
¢do seja levada a sério por todos os gerentes de
amanha.

RUPERT GASSER
Vice-presidente executivo da Nestlé S.A.



e Introducao

A administracdo da producdo é importante.
Esta preocupada com a criacio de produtos e ser-
vicos de que todos nés dependemos. E a criacdo
de produtos e servicos é a principal razdo da
existéncia de qualquer organizagdo, seja a em-
presa grande ou pequena, de manufatura ou ser-
vico, que visa ao lucro ou ndo. Felizmente, a
maior parte das empresas reconhece a importan-
cia da producdo. Uma pesquisa realizada com os
principais executivos de vdrias empresas! mostra
que 43% deles citam a producdo como a drea
mais importante de know-how de funcionarios.
Além disso, existe evidéncia de que as empresas
estdo gastando cada vez mais dinheiro no apri-
moramento de sua producdo. A Figura a seguir
mostra como as empresas estdo gastando com
consultoria em diferentes dreas de administracdo
ao redor do mundo. Administracio da producao
é o maior segmento do mercado. Isso se da pro-
vavelmente porque as empresas reconhecem que
a administracido da produgdo oferece o potencial
para aumentar receitas e, a0 mesmo tempo, faci-
lita que bens e servicos sejam produzidos de for-
ma mais eficiente. E a combinacio de maior re-
ceita e de custos mais baixos, importante para
qualquer empresa.

A administracdo da producdo também é in-
teressante. Estd no centro de muitas mudancas
que afetam o mundo dos negdcios — mudancas
na preferéncia do consumidor, mudancas nas re-
des de suprimento trazidas por tecnologias ba-
seadas em Internet, mudangas no que fazemos
no trabalho, como fazemos, onde fazemos e as-
sim por diante. Raramente houve um tempo em

1 HALL, R. The strategic analysis of intangible re-
sources. The Strategic Management Journal, v. 13, p. 142,
1992.
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que a administracdo da producio esteve mais no
centro das mudancas culturais e no cerne dos ne-
gdcios.

Finalmente, a administracdo da produgéo é
desafiadora. Promover a criatividade que permite
as empresas responder a tantas mudancas esta-se
tornando a tarefa principal dos gerentes de pro-
ducgdo. Séo eles que precisam encontrar solucoes
para os desafios tecnoldgicos e ambientais, para
as pressbes por responsabilidade social, para a
crescente globalizacdo dos mercados e para a di-
ficuldade de definicdo de areas da gestao do co-
nhecimento.

e Propdsito deste livro

O propdsito deste livro € fornecer uma abor-
dagem clara, bem estruturada e interessante da

0 mercado dos servigos de consultoria: porcentagem da
receita mundial das 40 maiores empresas

Financeira (6) Marketing/vendas (2)

Projeto orga-
nizacional

(1)

Gestdo de
operagdes e
processos
(31)

atuarial
(16)

Estratégia

Estratégia de T corporativa
(7) (a7

Fonte: The Economist, 22 Mar. 1997.
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administracdo da producdo, & medida que ela se
aplica a uma variedade de empresas e organiza-
¢oes. O livro pretende fornecer um caminho 16gi-
co através das atividades envolvidas pela admi-
nistracdo da producdo e um entendimento do
contexto estratégico em que os gerentes de pro-
ducdo atuam.

Mais especificamente, pretende ser:

e Estratégico, em termos da perspectiva de
contribuicdo da administracdo da produ-
cdo para o sucesso da organizagio a lon-
go prazo. Somos claros ao tratar a funcio
producdo como o centro da maioria das
atividades da organizacdo para melhorar
sua competitividade.

e Conceitual, na maneira de explicar as ra-
z0es por que os gerentes de producio ne-
cessitam tomar decisGes em cada drea de
atividade. Embora algumas técnicas quan-
titativas sejam incluidas, seu propésito
principal é ilustrar os principios basicos
das decisées de producio.

e Abrangente em sua cobertura de idéias e
assuntos significativos que sejam relevan-
tes para a maioria dos tipos de operacoes.

e Prdtico, no sentido de que os problemas e
as dificuldades em tomar decises de ad-
ministracdo da producdo sdo discutidos
na prdtica e, geralmente, o tratamento
dos topicos reflete a pratica real de produ-
cdo. Este livro também € prdtico porque
apresenta estudos de casos que ilustram as
abordagens adotadas por empresas reais
em face de problemas de producéo.

e Internacional nos exemplos usados para
ilustrar os conceitos apresentados. De 110
exemplos que descrevem a pratica das
empresas, um terco é europeu, um terco €
inglés e um terco é geral ou de outras
partes do mundo.

e Equilibrado no tratamento de vdrios tipos
de organizacoes que criam produtos e ser-
vicos. Isso significa que tratamos a produ-
¢do de servico com o mesmo nivel de se-
riedade adotado na producédo de bens.
Também significa que, quando possivel,
incluimos um exemplo de servico e outro
de manufatura para ilustrar determinado
ponto.

e Quem deve usar este livro?

Este livro tem como objetivo fornecer uma
introducdo a matéria a todos os estudiosos que
desejam entender a natureza e as atividades da
administracdo de producéio.

e Os alunos dos cursos de graduagdo em
Administracao encontrardo neste livro um
texto estruturado, que fornece um roteiro
claro sobre o assunto (nio se pressupée
que o leitor tenha qualquer conhecimento
prévio da area).

e Os alunos de cursos de MBA (Master in
Business Administration) encontrardo nes-
te livro discussdes sobre aspectos praticos
que enriquecerdo sua experiéncia.

e Os alunos de pds-graduagdo constatario
que as discussOes praticas de atividades
de administracdo da producdo enriquece-
rdo sua experiéncia. Os alunos de mestra-
do e de outros cursos de especializagio
encontrardo uma abordagem bem funda-
mentada e, as vezes, critica do assunto.

e Caracteristicas distintivas

Estrutura clara

Ha vérios modelos que os professores de
Administracdo da Produg¢do poderdo' usar para
estruturar seus cursos. Escolhemos basear este li-
VIo na estrutura mais comum: projeto, planeja-
mento e controle. Entretanto, seguimos a visio
moderna da produgéo, que nio separa as ativida-
des de planejamento das de controle. Na maioria
das vezes, separamos as atividades de melhoria
de producio para refletir a visdo emergente dos
gerentes de producdo como responsadveis pela
melhoria continua do desempenho de suas ope-
racoes. Além disso, iniciamos e concluimos o li-
vro pelo tratamento de aspectos estratégicos do
assunto.

Exemplos prdticos

Administracdo da producdo é assunto que
deve ser baseado na pratica e ndo pode ser ensi-
nado satisfatoriamente de maneira apenas teéri-
ca. Por essa razdo, é freqliente o uso de exemplos
para ilustrar pontos tedricos. A expressdo por



exemplo ocorre com freqiiéncia e ndo nos descul-
pamos por isso. Ademais, hd boxes para explicar
problemas enfrentados por gerentes de producio
em empresas reais.

Exercicios resolvidos

Administracdo da producdo é um assunto
largamente qualitativo, mas inclui consideracoes
de algumas técnicas quantitativas. Quando essas
técnicas sdo usadas no texto, ilustramos com al-
guns exercicios resolvidos para demonstrar como
podem ser usadas.

Comentdrios criticos

Nem todo mundo concorda sobre a melhor
abordagem dos varios topicos e questdes em ad-
ministracdo da producao. Essa é a razdo pela
qual, em certos pontos do texto, incluimos co-
mentdrios criticos. Sdo visbes alternativas as ex-
pressas no texto principal. Nao representam ne-
cessariamente nossa visdo, mas vale a pena seu

debate.

PREFACIO 19

Resumo de respostas a questbes-chaves

Cada capitulo é resumido na forma de lista
de pontos. Essa lista responde sumariamente as
questodes levantadas no inicio de cada capitulo.

Estudos de caso

Cada capitulo inclui um caso preparado
para discussdo em sala de aula. Os casos, todos
baseados em empresas reais (mesmo quando
seus nomes, as vezes, sdo alterados), sdo geral-
mente breves o suficiente para servirem como
ilustracoes em classe, mas possuem contetdo su-
ficiente para ser utilizados como base para semi-
ndrios e discussdo em grupo.

Leituras complementares selecionadas

No final de cada capitulo é apresentada
uma lista de leituras que envolve os topicos estu-
dados e alguns assuntos importantes relaciona-
dos aos temas discutidos. Foi preparada para per-
mitir exploracdo dos assuntos, além do estagio
introdutdrio.



Durante a preparacdo deste livro, os autores
exploraram descaradamente seus amigos e cole-
gas, extraindo informacGes valiosas para definir
os assuntos que deveriam ser tratados no texto.
Agradecemos a todos que nos ajudaram nesta
edicdo e na anterior, especialmente o Prof. Sven
Ake Horte, da Lulea University of Technology,
Par Ahlstrom, da Stockholm School of Econo-
mics, Colin Armistead, da Bournemouth Univer-
sity, David Barnes, da Open University, David
Bennett, da Aston University, John Bessant, da
Brighton University, Ruth Boaden, do University
of Manchester Institute of Science and Techno-
logy, Peter Burcher, da Aston University, Geoff
Buxey, da Deakin University, John K. Christian-
sen, da Copenhagen Business School, Sarah
Caffyn, da Brighton University, Philippa Collins,
da Heriot-Watt University, Henrique Corréa, da
EAESP/Fundacdo Getulio Vargas, Sdo Paulo,
Doug Davies, da University of Technology,
Sydney, Tony Dromgoole, do Irish Management
Institute, Dr. J. A. C. de Haan, Job de Haan, da
Tilburg University, David Evans, da Middlesex
University, Paul Forrester, da Keele University,
Keith Goffin, da Cranfield University, Ian Graham,
da Edinburgh University, Alan Harle, da Sunder-
land University, Norma Harrison, da Macquarie
University, Catherine Hart, da Loughborough Bu-
siness School, Chris Hillam, da Sunderland Uni-
versity, Ian Holden, da Bristol Business School,
Brian Jefferies, da West Herts College, Tom Ke-
gan, da Bell College of Technology, Hamilton,
Peter Long, da Sheffield Hallam University, John
Maguire, da University of Sunderland, Charles
Marais, da University of Pretoria, Harvey Maylor,
da Bath University, John Meredith Smith, da
EAP, Oxford, Michael Milgate, da Macquarie Uni-
versity, Keith Moreton, da Staffordshire Univer-
sity, Adrian Morris, da Sunderland University,
Alastair Nicholson, da London Business School,
John Pal, da Manchester Metropolitan University,
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Peter Race, da Henley College, Ian Sadler, da
Victoria University, Amrik Sohal, da Monash Uni-
versity, Alex Skedd, da Northumbria Business
School, Martin Spring, da Umist, Roy Staughton,
da University of Bath, R. Stratton, da Nottingham
Trent University, Mike Sweeney, da Cranfield
University, Dr. Nelson Tang, da University of Lei-
cester, David Twigg, da Brighton University, He-
len Valentine, da University of the West of
England, Professor Roland van Dierdonck, da
University of Ghent, Dirk Pieter van Donk, da
University of Groningen, e Peter Worthington.

Nossos colegas académicos do Grupo de
Administracdo da Producao da Warwick Business
School também ajudaram, tanto contribuindo
com idéias como criando um ambiente de traba-
lho estimulante. Nossos agradecimentos a Joy
Batchelor, Hilary Bates, Alan Betts, Simon Croom,
Mike Giannakis, Michael Lewis, Mike Shulver,
Rhian Silvestro, Bridget Sullivan-Taylor, Ram Ve-
nuprasad, Paul Walley e Adrian Watt.

Também somos gratos a muitos amigos, co-
legas e contatos em empresas. Nossos agradeci-
mentos especiais pela ajuda nesta edicdo a Cor-

.mack Campbell e seus colegas especialistas da

ODEE, por ajudar além da obrigacdo, Shirley
Johnston, pela ajuda na elaboracdo dos estudos
de caso, Ian Cobold, pela ajuda com a web, Caro-
le Driver, por ser a Carole, e Richard Carleton,
por muitas coisas. Agradecimentos especiais tam-
bém para Marc Palacio Balmer, da Torres Wines,
Barbara Fairclough, da Jaeger, David Garman, da
TDG, Terry Kind, da CV Clothing, Hans Mayer e
Tyko Persson, da Nestlé, Peter Norris e Mark Fis-
her, do NatWest Bank, Bill Shardlow, da Coats
Viyella, John Tyley, da Lloyds TSB, e Parminder
Singh, da Shimla Pinks.

Durante o ultimo ano de preparacdo do li-
vro, recebemos assisténcia e fomos estimulados
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por nossa antiga colega Fiona Rennie (que agora
trabalha na PA Consulting). Ainda nos lembra-
mos de suas contribui¢des com afei¢do. Mary
Walton é secretdria de nosso grupo na Warwick
Business School. Seus esforcos em manter-nos
organizados (ou tdo organizados quanto possi-
vel) foram sempre apreciados, mas nunca mais
do que quando estavamos atarefados com “o li-

»”

VvIo-.

Durante a preparacdo desta edicdo, o mun-
do da publicacdo académica deu outro passo no
sentido da consolidacdo quando a Financial Ti-
mes Management, a Addison Wesley Longman e
a Prentice Hall fundiram-se na Pearson Educa-
tion. Njo obstante, tivemos muita sorte de rece-
ber assisténcia profissional continua e amiga de
um grande grupo de editorial. Agradecimentos
especiais a Penelope Woolf, Alison Kirk, Stuart
Hay, Bridget Allen, Laura Graham, Suki Cheyne,
David Harrison, Katarina Amcoff, Julie Knight,
Marlene Olsavsky e Claire Cameron. John Yates
ainda esta na Pearson Education e olhou por nds

durante um periodo; foi sdbio o suficiente para
mudar para outra parte do negécio antes de o
ritmo tornar-se frenético, mas nés lhe agradece-
mos por sua ajuda e aconselhamento.

Nossos antigos colegas Dra. Christine Har-
land e Prof. Alan Harrison partiram para realizar
projetos maiores. Nos lhes desejamos tudo de
bom e expressamos nossos sinceros agradecimen-
tos por todas as suas contribuicdes nas duas pri-
meiras edicoes deste livro.

Finalmente, cada palavra deste livro foi di-
gitada por Angela Slack. Ela digitou e redigitou
vdrias versdes do original, deu sentido a nossa
redacdo, fez revisdo ortogréfica, uniformizou o
estilo e corrigiu a pontuagao. Foi um esforco he-
roico que ela assumiu sem reclamar. A Angela,
nossos agradecimentos.

Foi feito todo esforco para localizar e reconhecer
o direito de copyright. Os editores ficardo felizes em
ser procurados por qualquer pessoa que tenha o direi-
to de copyright com e a quem néo tenha sido possivel
contatar anteriormente.



Todos os livros-textos de administragdo de
empresas sdo, até certo ponto, simplificacées da
realidade confusa que é a vida organizacional.
Qualquer livro apresenta tdpicos para serem es-
tudados separadamente, embora eles sejam dire-
tamente relacionados. Por exemplo, a escolha da
tecnologia impacta o projeto do trabalho, que,
por sua vez, impacta o controle de qualidade. To-
davia, tratamos individualmente esses tépicos.
Por conseguinte, a sugestdo para o uso eficaz
deste livro é identificar todos os elos entre os topi-
cos individuais. Similarmente, com a seqiiéncia
dos tépicos, embora os capitulos sigam uma es-
trutura légica, ndo precisam ser estudados nessa
ordem. Com excec¢édo dos Capitulos 1, 4, 10 e 18,
que apresentam a introducio de cada parte deste
livro, cada capitulo possui, mais ou menos, con-
teido independente. Assim, estude os capitulos
na seqiiéncia mais apropriada a seu curso ou in-
teresse individual. Entretanto, coma cada parte
possui um capitulo introdutdrio, os estudantes
que desejarem iniciar com um resumo do assunto
podem, primeiramente, estudar os Capitulos 1, 4,
10 e 18 e os resumos dos capitulos selecionados.
O mesmo aplica-se a revisdo — estude os capitulos
introdutdrios e os resumos desses capitulos.

O livro faz amplo uso de muitos exemplos e
ilustracdes praticas que podem ser encontrados
em todas as operac¢es de produgido. Muitos deles
foram obtidos em contatos de empresas, mas
muitos também foram extraidos de periédicos,
revistas e jornais. Assim, se vocé desejar enten-
der a importincia da administracdo da producéo
na vida didria das empresas, procure exemplos de

Como Usar Este Livro

decisbes e atividades de produg¢do em jornais e re-
vistas. H4 também exemplos que vocé pode ob-
servar no dia-a-dia. Quando comprar em uma
loja, pedir um prato em um restaurante, empres-
tar um livro em uma biblioteca ou usar um trans-
porte publico, considere as atividades de adminis-
tracdo da produgdo envolvidas nessas operagbes de
que vocé seja consumidor.

Os estudos de caso e as questdes para dis-
cussdo foram preparados para oferecer a vocé
uma oportunidade de refletir posteriormente so-
bre idéias discutidas nos capitulos. As questoes
para discussdo devem ser usadas para testar seu
entendimento de pontos e assuntos especificos
discutidos no capitulo. Se ndo puder respondé-las,
releia as partes relevantes do ‘capitulo. Os estudos
de caso no final de cada capitulo exigirdo mais
reflexdo. Use as questdes apresentadas no final dos
casos para orientd-lo na andlise ldégica do assunto
tratado. Quando vocé fizer isso individualmente,
experimente discutir sua andlise com os demais co-
legas do curso. O mais importante de tudo: cada
vez que vocé analisar um estudo de caso (ou
qualquer outro exemplo de administracdo da
producfo), inicie com essas duas questdes funda-
mentais:

e Como essa organizacdo estd tentando
competir (ou satisfazer a seus objetivos
estratégicos, no caso de uma organizagao
que ndo visa ao lucro)?

e O que a producdo pode fazer para ajudar
a organizacdo a competir mais eficaz-
mente?
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Parte 1

Introducao

Esta parte do livro introduz a idéia da funcdo produ-
¢do em diferentes tipos de organizagdes. Identifica o con-
junto comum de objetivos almejados pelos gerentes de pro-
ducio para atender a seus consumidores e explica como a
estratégia de produgdo influencia as atividades desses ge-
rentes.
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Capitulo 1 - Administracdo da producao

Questoes-chaves da Producao

Que é administracdo da producio?

Quais sdo as similaridades entre todas as operac¢des pro-
dutivas?

Como as operagbes produtivas diferem uma da outra?
Quais sdo as responsabilidades dos gerentes de producéo?

Capitulo 2 - Papel estratégico e objetivos da producao

Capitulo 3 - Estratégia da producao

Qual papel a funcéo producdo deveria desempenhar para
atingir o sucesso estratégico?

Quais sdo os objetivos de desempenho da producdo e
quais os beneficios internos e externos que derivam do
fato de exceder-se em cada um deles?

Que é estratégia?

Qual a diferenca entre as visbes “de cima para baixo”
(top-down) e “de baixo para cima” (bottom-up) da estraté-
gia da producéo?

Qual a diferenca entre as visdes “requisitos do mercado” e
“recursos da producdo” da estratégia da produgio?

Como pode ser montada a estratégia da producio?



Administracao da Producao

INTRODUGAO

A administracdo da producdo trata da ma-
neira pela qual as organizacdes produzem bens e
servicos. Tudo o que vocé veste, come, senta em
cima, usa, 1 ou lanca na pratica de esportes che-
ga a vocé gracas aos gerentes de operagdes que
organizaram sua producdo. Todos os livros que
vocé toma emprestados da biblioteca, os trata-
mentos recebidos no hospital, os servicos espera-
dos das lojas e as aulas na universidade também
foram produzidos. Embora nem sempre as pes-

Ambiente

soas que supervisionaram sua “produc¢do” sejam
chamadas gerentes de producido (também deno-
minados neste livro gerentes de operagoes), isso
é o que elas realmente sdo. Eis os objetivos deste
livro: abordar tarefas, problemas e decisdes to-
madas pelos gerentes de producio que proporcio-
nam os servicos e produtos dos quais todos nds
dependemos. Neste capitulo introdutdrio, exami-
naremos a natureza global da administracido da
producio e as atividades dos gerentes de produ-
cdo. O modelo desenvolvido para explicar o as-
sunto é mostrado na Figura 1.1.

Objetivos
estratégicos da
producio

’_ Papel e posigao
Estratégia competitiva da
Recursos de da produgdo 4 rodugdo
entrada a serem . ’ ;
transformados / \
Materiais
Informagao Projeto
Consumidores Saida: pro-
Recursos dutos é ser-
de entrada vicos (output)
Instalagbes
Pessoal Planejamento
e controle
Recursos de
entrada de i
transformagdo Ambiente

1.1 Modelo geral da administragdo de produgdo.
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Que é administragdo da produgao?

=

=

Capitula 1

Quais sdo as similaridades entre todas as operagtes produtivas?

Questoes-chaves

LComo as operag0es produtivas diferem uma da outra?

=

Quais sdo as responsabilidades dos gerentes de produgdo?

Jg._/s_)\_J

ADMINISTRACAO EFICAZ DA PRODUCAO

A administracdo da produgdo é, acima de
tudo, um assunto pratico que trata de problemas
reais. Assim, vamos iniciar o exame do assunto
com o exemplo pratico de uma organizacio que,
tendo iniciado sua atividade na Europa, é conhe-
cida pela originalidade de sua produgéo.

lkea'

A Ikea & um varejo de méveis que apresenta uma di-
ferenca. Com cerca de 100 lojas gigantes em cerca de 15
paises, desenvolveu sua propria maneira especial de ven-
der imdveis. Tipicamente, os consumidores da lkea pas-
sam entre uma hora e meia e duas horas na loja — bem
mais do que nas lojas de maveis rivais. Uma razdo im-
portante para isso é a eficicia da forma como organiza
suas lojas. Todas sdo iguais nos aspectos mais impor-
tantes, em todo 0 mundo. O design e a filosofia das ope-
racdes de suas lojas reproduzem o negécio original inicia-
do ao sul da Suécia por Ingvar Kamprad nos anos 50.
Nessa época, Kamprad foi bem-sucedido na venda de
moveis por meio de catdlogo. Em resposta aos pedidos
dos consumidores para que tornasse mais facil a visuali-
zagdo de alguns de seus méveis, construiu um showroom
em Estocolmo, ndo no centro da cidade, onde o terreno
era caro, mas em suas redondezas. Em vez de comprar
displays caros, simplesmente organizou os moveis, mais
ou menos, na disposicdo em que se encontrariam nos
ambientes domeésticos. Além disso, em vez de transpor-
tar os maveis do depdsito para o showroom, pedia que
0s consumidores os retirassem diretamente do arma-
zém. Essa abordagem “anti-servigo”, como foi descrita, é
a base das lojas tkea de hoje.

1 THORNHILL, J. Hard sell on the high street. Fi-
nancial Times, 16 May 1992; HOROVITZ, J.; JURGENS PA-
NAK, M. Total customer satisfaction. Pitman, 1992; WALLEY,
P.; HART, K. IKEA (UK) Ltd. Loughborough University Busi-
ness School, company website, 2000.

0s moveis lkea representam “valor pelo dinheiro”
com ampla variedade de escolha. Geralmente, sdo proje-
tados para ser estocados e vendidos “encaixotados”,
mas sua montagem pelo consumidor € facil. Todas as lo-
jas sdo projetadas em torno do mesmo conceito de ser-
vigo: facilidade de localizagdo, estacionamento, movi-
mentacdo em seu interior e simplicidade para fazer o
pedido e retirar os bens adquiridos. Na entrada de cada
loja, hd grandes guadros de avisos que praclamam a filo-
sofia da lkea e orientam os consumidores ainda ndo
acostumados com o estabelecimento. Catalogos estdo
também disponiveis nesse ponto, mostrando ilustragdes,
dimensdes e variedade de produtos a disposicdo. Talvez
mais importante para os compradores com criangas, ha
também uma area de lazer, um pequeno cinema, uma
sala para cuidados com bebés e banheiros. Os pais po-
dem deixar seus filhos na érea de lazer supervisionada
por algum tempo. Cada crianga é vestida com um avental
amarelo numerado para facilitar a localizacdo dos pais
por meio de um sistema de alto-falantes, caso ocorra
qualquer problema. Os consumidores podem também
tomar carrinhos emprestados, caso desejem manter seus
filhos préximos enquanto estiverem no interior da loja.

Algumas partes do showroom mostram “ambientes
montados”, enquanto outras exibem, por exemplo, todas
as camas reunidas, o gue permite aos consumidores fa-
zer comparagdes. Eles ndo sdo abordados por qualguer
vendedor, que oferece ajuda ou orientagdo. A filosofia da
Ikea é ndo “atrapalhar” os consumidores dessa maneira,
mas deixa-los a vontade e com tempo de pensar. Se um
consumidor desejar orientagdo, hd pontos de informa-
¢bes no showroom onde funcionarios, com uniformes
vermelhos vivos, podem ajuda-lo e orienté-lo, fornecen-
do réguas, papel para esquemas e assim por diante.
Cada mdvel possui uma etiqueta indicando suas dimen-
sbes, prego, materiais usados, pais de origem e outras
cores disponiveis. Ha também um codigo numeérico que
indica sua localizagdo no depoésito, onde pode ser retira-
do. As etiquetas dos itens de grandes dimensdes orien-
tam os interessados para que se dirijam ao setor de in-
formagOes para mais esclarecimentos. Apds visitar o
showroom, os consumidores passam para uma area de
auto-servigo, onde pequenos itens sao expostos em pra-



teleiras. Eles podem ser retirados diretamente das prate-
feiras pelos consumidores e colocados em sacolas ama-
relas ou carrinhos. Depois, os consumidores passam
pelo armazém de auto-servico, onde podem retirar os
itens visualizados no showroom. Finalmente, pagam nos
caixas, construidos com esteiras rolantes que movimen-
tam as compras até os funcionarios na area de saida.
Nessa area, hd pontos de informagGes e servigos e, fre-
giientemente, uma lanchonete com comida sueca tipica.
Uma grande area de transporte permite que os consumi-
dores tragam seus carros do estacionamento para carre-
gar as compras. Qualquer consumidor que tenha com-
prado além da capacidade de carga de seu carro pode
alugar ou comprar um bagageiro.

Questdes

1 Como o projeto de produgao da lkea difere da maior
parte das operacdes de varejo de mdveis?

2 Quais vocé considera serem 0s maiores problemas
em administrar operagdes como a lkea?

3 0 que vocé identifica como a “fungdo de produgao”
dentro da Ikea? Comao ela difere da “fungao de ven-
das”?

Assim, por que a Ikea estd preparada para
sobreviver e prosperar? Certamente, ela conhece

Desenho do arranjo
fisico da loja que
proporcione circulagdo

Desenho de produtos
elegantes que possam
ser empacotados de

forma eficiente

Lojas com tamanho
apropriado e
localizagdo eficaz

Manutengdo de dreas
de estocagem limpas
e seguras

suave e eficaz

reposicao de
produtos
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seu mercado e sabe como atender as necessida-
des de seus consumidores. Além disso, os consu-
midores devem considerar que os produtos que
ela desenha e vende representam notavel valor
pelo dinheiro. Entretanto, ndo menos importante
¢ a maneira como organiza e presta servicos em
suas lojas. Essa é a responsabilidade da adminis-
tracdo de producdo da empresa — os funciondrios
que administram as operagdes da loja. Existem ou-
tros grandes varejistas de moéveis que operam em
muitas grandes lojas (embora nem sempre tdo
grandes). Nem ¢é a Ikea a primeira loja de méveis
a promover o design “nordico”. A lkea impressio-
na justamente na inovacdo e eficacia de sua ad-
ministracdo de produgdo, responsavel pelos fun-
ciondrios que ajudam os clientes, mantém a loja
estocada e o ambiente arrumado, e pelos que
projetam, planejam, controlam e constantemente
melhoram o jeito de fazer as coisas. Também ¢é
responsavel pelas instalacées, pelos computado-
res e pelas caixas registradoras de saida, pelos ar-
mazéns e pelos sistemas de transporte. A Figura
1.2 ilustra somente algumas das atividades de
que a administracdo de producdo da Ikea neces-
sita dar conta.

Garantia de que o servigo
de todos os funciondarios
encoraje suas contribuigbes
para o sucesso da empresa

Exame continuo e
aprimoramento das
praticas de produgdo

Monitoramento e
aumento da qualidade
do servigo prestado aos
consumidores

1.2 Algumas atividades da administragdo de produgéo da Ikea.
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Agora, é o momento de se estabelecerem al-
gumas defini¢oes:

e A funcdo de produgdo (ou simplesmente
funcdo producdo) na organizagdo repre-
senta a reunido de recursos destinados a
producdo de seus bens e servicos. Qual-
quer organizacao possui uma funcdo pro-
ducdo porque produz algum tipo de bem
e/ou servico. Entretanto, nem todos os ti-
pos de organizagdo, necessariamente, de-
nominam a funcido producdo por esse
nome, como discutiremos posteriormente.

Note que todos ndés usamos termos mais
curtos, como produgdo ou operagbes, e, as vezes,
sistema de produgdo intercambidveis com o termo
fungdo produgdo.

e Gerentes de produgdo sdo funciondrios da
organizacdo que exercem responsabilida-
de particular de administrar algum ou to-
dos os recursos envolvidos pela funcio
producdo. Novamente, em algumas orga-
nizacgdes, o gerente de produgio pode re-
ceber outra denominagdo. Por exemplo,
pode ser chamado “gerente de trafego”
em uma empresa de distribuicdo, “gerente
administrativo” em um hospital ou “ge-
rente de loja” em um supermercado.

e Administragdo da produgdo (ou de opera-
¢Oes) € o termo usado para as atividades,
decisdes e responsabilidades dos gerentes
de produgéo.

Como vimos no caso Ikea, se a funcio pro-
ducdo for eficaz, deve usar eficientemente seus
recursos e produzir bens e servicos de maneira
que satisfaca a seus consumidores. Além disso,
deve ser criativa, inovadora e vigorosa para in-
troduzir formas novas e melhoradas de produzir
bens e servicos. Se a producdo puder fazer isso,
proporcionard a organizacdo meios de sobrevi-
véncia a longo prazo, porque dard a ela uma van-
tagem competitiva sobre seus rivais comerciais.
Uma forma de justificar a adogio dessa idéia em
uma organizacdo que nio visa ao lucro é afirmar
que a producdo eficaz fornece os meios para ela
atender a seus objetivos estratégicos a longo
prazo.

PRODUGCAO NA ORGANIZACAO

A funcdo producdo € central para a organi-
zagao porque produz os bens e servigos que sdo a
razdo de sua existéncia, mas ndo ¢ a unica nem,
necessariamente, a mais importante. E, entretan-
to, umas das trés fungoes centrais de qualquer or-
ganizacio, que sio:

¢ a funcdo marketing (que inclui vendas) —
€ responsavel por comunicar os produtos
ou servicos de uma empresa para seu
mercado de modo a gerar pedidos de ser-
vicos e produtos por consumidores;

¢ a funcdo desenvolvimento de produto/
servico — que é responsavel por criar no-
vos produtos e servicos ou modifica-los,
de modo a gerar solicitacbes futuras de
consumidores por produtos e servigos;

7

¢ a funcdo producdo — que ¢ responsivel
por satisfazer as solicitacbes de consumi-
dores por meio da producio e entrega de
produtos e servicos.

Também destacamos as fungbes de apoio,
que suprem e apéiam a funcdo producio:

¢ a funcdo contdbil-financeira — que fornece
a informacdo para ajudar os processos de-
cisérios econdmicos e administra os recur-
sos financeiros da organizacio;

e a funcdo recursos humanos — que tanto
recruta e desenvolve os funciondrios da
organizacdo, como também encarrega-se
de seu bem-estar.

Lembre-se de que diferentes empresas po-
dem tanto chamar suas funcdes de nomes dife-
rentes, como também ter um conjunto diferente
de fung¢bes de apoio. Quase todas as organiza-
¢Oes, entretanto, vao ter as trés fungdes centrais,
porque todas as empresas possuem necessidade
fundamental de vender seus servicos, satisfazer a
seus consumidores e criar os meios para satisfa-
zer a seus clientes no futuro. A Tabela 1.1 mostra
as atividades dessas trés fun¢Ges centrais para al-
gumas operacgoes.

Entretanto, é importante destacar que os
nomes das fungdes, as fronteiras e as responsabi-
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Tabela 1.1 Atividades das funges centrais de algumas empresas.

Atividades
funcionais centrais

Provedor de servigos
de Internet

Cadeia de fast-food

Caridade

Fabricante de méveis

Marketing e vendas

Desenvolvimento de
produto ou servico

Produgao

Promover servigos a
usudrios e obter assi-
naturas
Vender espago de pro-
paganda

Criar novos servigos e
comissionar novo con-
teddo de informacao

Manter equipamentos,
programas e informa-
¢do

Implantar novos Jinks
e Servigos

Fazer propaganda em
televisdo
Inventar material pro-
mocional

Inventar hambirgue-
res, pizzas etc.
Projetar a decoragdo
dos restaurantes

Fazer hambirgueres,
pizzas etc.

Servir aos clientes
Fazer a limpeza
Manter o equipamento

Desenvolver contratos
de fundos

Enviar mala direta com
pedidos de doagdes

Desenvolver novas
campanhas de apelo

Projetar novos pro-
gramas de assisténcia

Prover servigos para
0s beneficidrios da ca-
ridade

Fazer propaganda em
revistas

Determinar a politica
de pregos

Vender para lojas

Projetar novos mdveis
Coordenar com cores
da moda

Fazer pegas
Montar 0s méveis

lidades variam entre organizacdes, e também que
ndo existe uma distin¢do clara entre as func¢des
centrais ou entre as funcdes centrais e as de
apoio. De fato, muitos problemas interessantes
em administracdo (e as oportunidades de melho-
ria) baseiam-se nas fronteiras justapostas entre
as funcoes. Isso leva a alguma confusdo sobre as
fronteiras praticas da fungdo producio. Neste li-
vro, adotamos uma definicdo de producio relati-
vamente ampla (veja a Figura 1.3). Tratamos
muito das atividades de desenvolvimento de pro-
duto/servigo, da maioria das atividades de enge-
nharia/suporte técnico e compras e de algumas
atividades de recursos humanos, marketing e
contabilidade/financas a medida que se aproxi-
mam da esfera da administracdo de producio.
De forma mais significativa, tratamos a funcio de
producdo central que compreende todas as ativi-
dades necessdrias para a satisfacdo das solicita-
¢des diarias dos consumidores. Isso inclui com-
prar produtos e servicos de fornecedores e
entregar produtos e servigos para consumidores.
Portanto, o que para algumas empresas sdo con-
sideradas as funcges separadas de “compras” e
“distribuicdo”, para nés, € uma parte central da
administracdo da producao.

Administracdo da producdo em pequenas
empresas

Teoricamente, a administracdo da producio
envolve o mesmo conjunto de atividades para
qualquer tamanho de organizagdo. Entretanto,
na préatica, administrar a producdo em organiza-
¢bes de pequeno e médio porte possui seu pro-
prio conjunto de problemas. ‘Empresas grandes
podem ter os recursos para destinar profissionais
a desempenhar funcdes organizacionais especifi-
cas, o que geralmente ndo ocorre com empresas
menores. Isso significa que as pessoas podem ter
que executar diferentes trabalhos, conforme a
necessidade? O boxe da Stagepoint ilustra essa si-
tuacdo. Essa estrutura informal permite a empre-
sa reagir mais prontamente conforme surgem as
oportunidades ou problemas. O processo decisé-
rio, no entanto, pode também ficar confuso a me-
dida que as funcoes se justapdem. Empresas pe-
quenas podem ter exatamente as mesmas
questdes de administracdo da producdo que as
empresas grandes, mas podem ter mais dificulda-
de em isolar as questdes da massa de outras
questdes da organizacgdo. A Figura 1.4 ilustra al-
gumas questdes da administracdo de producio
enfrentadas por Richard Carleton, da Stagepoint.

i
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Fungdes principais

Fungdo
contabil-financeira.

Fungdo
recursos humanos

1.3 Funcgées centrais e de apoio.

Stagepoint’

“Podemos ser uma empresa pequena, mas muitos
de nossos consumidores sdo grandes industrias ou
empresas de produgdo que esperam de nds um nivel
de servigo tdo profissional como de qualquer um de
seus fornecedores. Também esperam de nds aconse-
thamento, que disponibilizemos nossos servigos em
qualquer parte do mundo e nunca 0s deixemos na
mao.”

Richard Carleton, um dos trés diretores da Stage-
point, empresa de servigos teatrais em- Midlands, Ingla-
terra, fundou a empresa com um amigo em 1995, quan-
do resolveu encerrar sua carreira de contador e transfor-

2 Somos gratos & Stagepoint por sua colaboragio.

Fungao
engenharia/suporte
técnico

marketing

Funcdo
informacao/tecnologia

Funcgoes de suporte

Fungédo

Uma definigdo ampla da
administracao de produgdo

mar seu hobby em negdcio. De fato, a Stagepoint, que
agora emprega 12 pessoas, consiste de duas empresas:
a Stagepoint Technical Services, que aluga e vende equi-
pamento de luz, som, efeitos especiais e de palco para
produg0es teatrais, conferéncias e eventos, e a Stagepoint
Production, que oferece servigo completo de projeto, “vi-
sualizagdo” e instalagdo para espetaculos e eventos. Os
consumidores variam de grandes empresas internacio-
nais, que desejam um evento como, por exemplo, um
congresso de vendas na Riviera, até sociedades de teatro
amador.

“Uma das raz0es pelas quais temos sido bem-su-
cedidos é o fato de estarmos tentando oferecer um
servigo de qualidade superior ao de nossos concorren-
tes. Todo equipamento é checado e limpo antes de ser



Manter o controle
sobre a localizagdo
de cada equipamento

Preservar todo o
equipamento de
modo a evitar falhas
quando em uso

Sempre ter
procedimentos de
emergéncia caso 0s
consumidores tenham
problemas

Planejar o que é
necessario para as
grandes tarefas de
producao

Desenvolver as
habilidades dos
funcionarios para
aumentar flexibilidade
e qualidade do servigg
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Comprar o tipo certo
de equipamento que
0s consumidores
desejam alugar

Distribuir de forma justa as
-tarefas populares (viagem
ao exterior) e impopulares
(viagem de emergéncia
sexta a noite) entre os
funcionarios

Preparar “visualizag0es”
mostrando 0 projeto

do set final para
consumidores
prospectivos

1.4 Algumas atribui¢bes da administragdo de producdo da Stagepoint.

alugado e estamos dispostos a reagir prontamente
quando um consumidor estd com problemas. Basica-
mente, tentamos conduzir uma organizagdo eficiente
e de resposta rapida, ao mesmo tempo que oferece-
mos alto nivel de criatividade em nossos projetos. To-
davia, embora seja vital o jeito como administramos
nossas operagfes, nem sempre pensamos em adminis-
tragdo da produgdo, marketing ou finangas como ati-
vidades separadas. Uma empresa pequena ndo pode
arcar com isso. De certa forma, todos precisam estar
preparados para fazer qualquer coisa. Em um dia tipi-
co de trabalho, eu talvez tenha que gastar algum tem-
po vendendo um servigo para um cliente prospectivo,
ou tenha que ajudar a instalar um equipamento no
Centro Nacional de Exposigbes, que é aqui perto, ou
ainda tenha que tentar descobrir por que um cliente
esta atrasando o pagamento. Ao mesmo tempo, posso
ter que tentar descobrir por que um de nossos cami-
nhées ficou detido na fronteira tcheca, quando 0s
equipamentos estao sendo esperados no dia seguinte.
E bem diferente de ser um contador.”

Questio

1. Qual é a justaposi¢do entre produgdo, marketing e
desenvolvimento de produto/servigo na Stagepoint?

Administracdo da producio em
organizacoes sem fins lucrativos

Termos como vantagem competitiva, merca-
dos e negocios, usados neste livro, sdo normal-
mente associados a empresas do setor com fins
lucrativos. Assim, serd que a administracdo de
producéo é relevante para empresas cujo objetivo
primordial ndo seja gerar lucros? Serd que as
questdes associadas com administracdo de pro-
ducdo, por exemplo, de um centro de protecdo
aos animais, de um hospital, de um centro de
pesquisa ou de um departamento do governo séo
as mesmas das de organizacOes baseadas em lu-
cro? Certamente, os objetivos estratégicos de or-
ganizacOes sem fins lucrativos podem ser mais
complexos e envolvem uma mistura de objetivos
politicos, econdmicos, sociais ou ambientais. Por
causa disso, existe maior chance de que as deci-
soes de operagdes ocorram em condicdes de obje-
tivos conflitantes. Assim, por exemplo, sdo os
funciondrios de producdo (ou operagdes) em um
departamento de garantia ao bem-estar infantil
que irdo enfrentar os conflitos entre o custo de
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prover assistentes sociais extras e o risco de uma
crianga ndo receber protecdo adequada. Essencial-
mente, no entanto, as operacdes sd0 as mesmas
em organizac¢bes com ou sem fins lucrativos. Elas
transformam os recursos de entrada em produtos
ou servicos de saida e precisam enfrentar o mes-
mo conjunto de decisbes — como produzir seus
produtos ou servigos, investir em tecnologia, sub-
contratar algumas de suas atividades, criar medi-
das de desempenho, melhorar o desempenho de
suas atividades e assim por diante. A grande
maioria dos tépicos abordados neste livro possui
relevadncia para todos os tipos de organizacdo, in-
cluindo as sem fins lucrativos, mesmo que alguns
termos ou idéias precisem ser adaptados.

MODELO DE TRANSFORMAGAO

Qualquer operagio produz bens ou servicos,
ou um misto dos dois, e faz isso por um processo
de transformagdo. Por transformacgdo nos referi-
mos ao uso de recursos para mudar o estado ou
condicdo de algo para produzir outputs. A Figura
1.5 mostra um modelo de transformagdo usado
para descrever a natureza da producdo. Em resu-
mo,‘a producdo envolve um conjunto de recursos
de input usado para transformar algo ou para ser
transformado em outputs de bens e servicos»

Recursos de
entrada a serem
transformados

Qualquer atividade de produgado pode ser
vista conforme esse modelo input-transforma-
cdo-output. A Tabela 1.2 mostra que € possivel
descrever ampla variedade de operacdes dessa
maneira. Entretanto, ha diferencas entre opera-
¢des diferentes. Se vocé ficar bem afastado, diga-
mos, do prédio de um hospital ou de uma fabrica
de automdveis, eles podem parecer os mesmos. E
provavel que cada um deles seja um grande edifi-
cio onde entram funciondrios e ocorrem entre-
gas. Entretanto, basta aproximarmo-nos dessas
duas operacdes para observar o surgimento de
diferencas claras. De inicio, um dos edificios abri-
ga operacgbes de manufatura, produzindo bens fi-
sicos, e o outro envolve operacdo de servigo, que
produz mudancas nas condicdes fisiologicas, nos
sentimentos e no comportamento de pacientes. A
natureza dos processos contidos em cada edificio
também sera diferente. A fabrica de automoéveis
contém corte e conformacdo de metais e proces-
sos de montagem, enquanto o hospital contém
diagndstico, processos assistenciais e terapéuticos
— conjuntos separados de instalagdes (mdquinas,
prédios etc.) que empregam tecnologias de pro-
cessos muito diferentes. Entretanto, talvez a dife-
renca mais importante entre as duas operagdes
seja a natureza de seus inputs. Ambas possuem
“funciondrios” e “instalacbes” como inputs de pro-

Ambiente

Materiais
Informagao

Consumidores
Recursos

de entrada
(input)

Instalages
Pessoal

Processo de transformacgao

Saidas de
produtos e ser-
vigos (outpul)

Consumidores

Recursos de
entrada de
transformagdo

Ambiente

1.5 Qualquer produgdo envolve os processos input — transformagdo — output.
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Tabela 1.2 Algumas operagdes descritas como processos de input-transformagdo-output.

Operacdo

Recursos de input

Processo de transformagao

Outputs

Linha aérea

Loja de departamento

Gréfica

Policia

Fabricante de comida
congelada

Avido

Pilotos e equipe de bordo
Equipe de terra
Passageiros e carga

Produtos & venda

Equipe de vendas

Registros computadorizados
Clientes

Impressoras e desenhistas
Prensas de impressao
Papel, tinta etc.

QOficiais de policia

Sistemas de computador
Informacao

Publico (defensores da justica
e criminosos)

Comida fresca
Operadores

Transportar passageiros e car-
ga pelo mundo

Dispor os bens

Fornecer conselhos de com-
pras

Vender os hens

Projeto gréfico
Impressédo
Encadernagdo

Prevenir crimes
Solucionar crimes
Prender criminosos

Preparagdo da comida
Congelamento da comida

Passageiros e carga transpor-
tados

Consumidores e produtos jun-
tos

Material desenhado e impresso

Sociedade justa
Publico com sentimento de
seguranga

Comida congelada

Equipamento de processa-
mento de alimento
Congeladores

ducdo, mas agem sobre coisas bem diferentes. A
fabrica de automéveis usa seus funciondrios e
instalacées para transformar ago, pldstico, tecido,
pneus e outros materiais em veiculos que, final-
mente, sdo entregues aos consumidores. Por ou-
tro lado, os funcionarios e a tecnologia de um
hospital transformam os prdprios consumidores.
Os pacientes sdo parte do input e do output de
producéo — sdo eles que serdo “processados”. Isso
tem implicacdes importantes sobre o modo como
a producéo precisa ser administrada.

Inputs para o processo de transformacao

Os inputs para a producido podem convenien-
temente ser classificados em:

e recursos transformados — os que sdo trata-
dos, transformados ou convertidos de al-
guma forma;

e recursos de transformacio — os que agem
sobre os recursos transformados.

~

Recursos transformados

Geralmente, os recursos transformados que
a producdo emprega sdo um composto de:

e materiais;
¢ informacoes; e

e consumidores.

Com freqiiéncia, um deles é dominante em
uma operacdo. Por exemplo, um banco destina
parte de sua energia para produzir demonstrati-
vos de contas impressos para seus consumidores.
Ao fazer isso, esta processando materiais e agindo
como grafica, mas ninguém afirmaria que um
banco e uma gréfica sdo o mesmo tipo de opera-
¢do. O banco também processa consumidores. D4
a eles orientacdo sobre aplicacbes financeiras,
paga seus cheques, deposita seu dinheiro e tem
contato direto com eles. Entretanto, a maioria
das atividades do banco ocupa-se, provavelmen-
te, com o processamento de informagdes sobre as-
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suntos financeiros de interesse de seus consumi-
dores. Como consumidores, podemos ficar insa-
tisfeitos com os demonstrativos mal impressos e
mais insatisfeitos ainda se ndo formos tratados
apropriadamente no banco. Entretanto, se ele co-
meter erros em nossas transacoes financeiras, so-
freremos de maneira mais marcante. Isso nao
quer dizer que o processamento de materiais ou
de consumidores nio seja importante para o ban-
co. Pelo contrario, ele deve ser bom nessas coisas
para manter seus consumidores satisfeitos. Ausén-
cia de erro, rapidez e processamento de informa-
¢Oes eficiente sdo os objetivos centrais do banco.

A Tabela 1.3 fornece exemplos de operacoes
com seus recursos transformados dominantes.

Recursos de transformagdo

Existem dois tipos de recursos de transfor-
magdo que formam os “blocos de construcdo” de
todas as operacoes:

¢ instalacées — prédios, equipamentos, ter-
reno e tecnologia do processo de produ-
céo;

e funcionarios — os que operam, mantém,
planejam e administram a producéo.
(Note que usamos o termo funciondrios
para descrever todas as pessoas envolvi-
das na producio, em todos os niveis.)

Sem duvida, a natureza especifica das insta-
lagdes e dos funciondrios serdo diferentes entre
as operag¢oes. Para um hotel internacional de cin-
co estrelas, suas instala¢bes consistem principal-
mente em prédios, méveis e acomodacgdes. Para
um Onibus espacial movido a energia nuclear,
suas instalacoes sdo o gerador nuclear, as turbi-

nas, o equipamento eletrénico sofisticado de de-
teccdo e assim por diante. Uma operagdo possui
instalacbes de “tecnologia relativamente baixa” e
instalacoes de “alta tecnologia”, aparentemente
muito diferentes uma da outra, mas ambas im-
portantes para a operacdo envolvida. Um hotel
cinco estrelas seria tdo ineficaz com méveis des-
gastados e quebrados quanto um &nibus espacial
com equipamentos eletrOnicos inoperantes.

A natureza dos funciondrios também diferi-
rd entre operagdes. A maioria dos funciondrios
de uma fabrica de montagem de refrigeradores
domésticos nao necessita de alto nivel de expe-
riéncia técnica. Em contraste, a maioria dos fun-
ciondrios empregados em um escritério de audi-
toria, provavelmente, é altamente experiente em
sua atividade “técnica” (auditoria). Embora a ex-
tensdo e a natureza das experiéncias necessarias
variem, todas tém uma contribui¢o para a efica-
cia de suas operacbes. Um operario de linha de
montagem que, constantemente, comete erros na
montagem de refrigeradores causara insatisfacio
nos consumidores e aumentara o custo de produ-
¢do, da mesma forma que um contador que ndo
sabe somar.

As operagOes também variardo quanto ao
equilibrio entre as instalagbes e os recursos hu-
manos. Portanto, por exemplo, uma empresa fa-
bricante de chips para computador, como a Intel,
terdA um montante considerdvel de dinheiro in-
vestido em suas instalagdes fisicas. Uma unica fa-
brica de producdo de chips, geralmente, custa
além de 1 bilhdo de ddlares. Ndo surpreendente-
mente, nessa industria, os gerentes de producio
gastam muito de seu tempo projetando, locali-
zando, mantendo e, em geral, administrando o
desempenho de suas instalaces. De forma inver-

Tabela 1.3 Materiais transformados dominantes em vdrias operagoes.

Predominantemente, processadores
de materiais

Predominantemente, processadores
de informacdes

 Predominantemente,
processadores de consumidores

Todas as operagdes de manufatura Contadores
Empresas de mineragdo e de extracao
Operacdes de varejo

Armazéns

Servigos postais

Linha de embarque de contéineres

Empresas de transporte rodovidrio

Matriz de banco

Empresa de pesquisa de marketing
Analistas financeiros Teatro
Servigo de noticias

Unidade de pesquisa em universidade
Empresa de telecomunicagdes

Cabeleireiros
Hotéis
Transporte rdpido de massa

Parque temético
Dentista




sa, uma empresa de consultoria em administra-
¢do, como a Accenture, depende inteiramente da
qualidade e das caracteristicas de sua equipe (re-
curso humano) para seu sucesso futuro. Aqui, a
administracdo da producgido diz respeito mais ao
recrutamento, desenvolvimento e disposicdo de
consultores capacitados e a gestdo do conheci-
mento que eles possuem. E claro que bons profis-
sionais também sdo importantes na fabricagdo de
chips, assim como bons prédios e tecnologia da
informacdo sdo importantes para a consultoria
em gestdo. No entanto, o equilibrio entre os dois
é diferente, como também sio diferentes as preo-
cupagdes da equipe de administracdo da produ-
cdo e operacdes de cada empresa.

Processo de transformacio

O propdsito do processo de transformacio
das operagoes esta diretamente relacionado com a
natureza de seus recursos de input transformados.

Processamento de materiais

As operagbes que processam materiais po-
dem também transformar suas propriedades fisi-
cas (como forma, composicao ou caracteristicas).
Isso ocorre com a maioria das operacées de ma-
nufatura. Outras operacdes que processam mate-
riais também mudam sua localizacdo (empresas
de entrega de encomendas, por exemplo). Algu-
mas, como operacdes de varejo, também mudam
a posse ou a propriedade dos materiais. Final-
mente, algumas operacdes de processamento de
materiais, sobretudo, os estocam ou oS acomo-
dam, como em um armazém.

Processamento de informagées

As operacdes que processam informacoes
podem transformar suas propriedades informati-
vas (isto é, a forma da informagao); os contado-
res fazem isso. Algumas mudam a posse da infor-
macgdo, como, por exemplo, as empresas de
pesquisa de mercado. Algumas estocam ou aco-
modam a informacgdo, como, por exemplo, os ar-
quivos e as bibliotecas. Finalmente, algumas ope-
racbes mudam a localizagdo da informacdo, como
as empresas de telecomunicagoes.
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A Swatch revoluciona a fabricag@o de reldgios?

No inicio dos anos 80, a inddstria suica de relégios
estava préxima da morte. A concorréncia de reldgios ba-
ratos, embora freqilentemente com alta qualidade, de fa-
bricantes do leste asidtico, como Seiko e Casio, havia
quase eliminado a tradicional inddstria suica. Na tentativa
de proteger seus investimentos, 0s bancos suigos orga-
nizaram a fusao das duas maiores empresas, atendendo
a orientagdo de Nicolas Hayek, agora presidente do con-
selho e executivo principal da empresa-mae da Swatch, a
SMH, fruto da fusdo. Ele viu o potencial de um novo rel6-
gio todo em plastico que ja estava sendo desenvolvido
em uma das empresas. Uma de suas principais vanta-
gens era que podia ser fabricado em grande volume e a
custo muito baixo. O mecanismo de quartzo era montado
dentro da caixa plastica, usando poucos itens, na verda-
de menos da metade dos componentes da maioria dos
outros relégios. Poucos componentes também significa-
vam que a fabricagdo do relégio podia ser totalmente au-
tomatizada. Isso tornou a produgdo dos Swatch barata,
mesmo na Suica, que possui um dos mais altos custos
de mdo-de-obra do mundo.

0 design inovador, algum trabalho criativo de mar-
keting e, acima de tudo, o sucesso da operagdo de pro-
duzir um relégio mais barato trouxeram recompensas
significativas para a empresa. No inicio dos anos 80, a
participacao de mercado de todos 0s rel6gios suigos es-
tava em torno de 25%; 10 anos apés, ja havia mais do
que dobrado. A habilidade em oferecer um bom reldgio a
preco baixo fez com que ele se tornasse um acessorio de
moda - tendéncia que significou colheita dos beneficios
de aito volume de produgédo, embora a empresa tivesse
que enfrentar o desafio crescente de oferecer variedade
de designs do produto. Por meio da automacdo e da pa-
dronizagdo rigida do mecanismo interno do reldgio, a
empresa enfrentou o crescimento da variedade sem afe-
tar seus custos. O sucesso dos gerentes de producao da
empresa em manter seus custos baixos (agora, o custo
de m3o-de-obra direta representa menos de 7% do custo
total de produgdo) permitiu o sucesso da Swatch. Isso
ndo quer dizer que a empresa tenha sido bem-sucedida
em todas as operagdes; alguns designs nunca atrairam o
interesse do publico e alguns erros de distribuigdo e
marketing foram cometidos, principalmente nos Estados
Unidos. Entretanto, a inovagdo continua, a alta qualidade
e o custo baixo tornaram muito mais facil a superagdo de
tais problemas.

Questdes

1. Qual foi a contribuicdo da fungdo de marketing, da
funcdo de projeto do produto e da fungdo de produ-
¢do para 0 sucesso do relégio Swatch?

2. Como vocé acha que a Swatch se compara com a
maioria dos fabricantes de reldgios?

3 HAYEK'S WATCH WORKS. World Link, July 1994.
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Tabela 1.4 Diferentes tipos de processos de transformagdo.

Propriedades | Propriedades N Estocagem/ Estado Estado
fisicas informativas Posso Localizagdo acomodacado | fisiolégico | psicoldgico
Processado- | Todas as Operagoes Servigos Armazéns
res de mate- | operagGes de varejo postais
riais de Distribuigao
manufatura de cargas
Mineragéo e Operagdes
extracao portuarias
Processado- Matriz de Analistas Empresas de | Bibliotecas
res de infor- banco financeiros telecomuni- Arquivos
macdes Contadores | Empresas de | cagdes
Arquitetos pesquisa de
mercado
Universidades
Consultores
Servigos de
noticias
Processado- | Cabeleireiros Transporte Hotéis Hospitais Educagéo
res de con- | Cirurgides plblico Outras Psicanalistas
sumidores plasticos Téxis assisténcias | Teatros
de salde Parques
teméticos

Processamento de consumidores

As operacbes que processam consumidores
podem também transforma-los de varias manei-
ras. Algumas mudam suas propriedades fisicas de
maneira similar aos processadores de materiais.
Por exemplo, os cabeleireiros e cirurgides plasti-
cos. Algumas operacgdes de processamento de
consumidores estocam, ou, mais apropriadamen-
te, acomodam-nos: por exemplo, os hotéis. As li-
nhas aéreas, os sistemas de transporte rapido de
massa e as empresas de 6nibus transformam a lo-
calizagdo de seus consumidores. Algumas opera-
¢des lidam com a transformacéo do estado fisiol6-
gico de seus consumidores, como os hospitais.
Finalmente, algumas operacdes de processamen-
to de consumidores ocupam-se da transformacéo
de seu estado psicoldgico, como, por exemplo, a
maioria dos servicos de entretenimento: musica,
teatro, televisdo, radio e parques temadticos. A Ta-
bela 1.4 resume esses vérios tipos de processos
de transformacao.

Outputs do processo de transformacao

Os outputs e o propdsito do processo de
transformacédo sdo bens fisicos e/ou servicos, e
estes, geralmente, sdo vistos como diferentes em
varios sentidos.

Tangibilidade

Em geral, os bens fisicos sdo tangiveis. Por
exemplo, vocé pode tocar fisicamente um apare-
lho de televisio ou um jornal. Geralmente, os
servicos sdo intangiveis. Vocé ndo pode tocar a
orientagdo de consultoria ou um corte de cabelo
(embora possa, freqlientemente, ver ou sentir os
resultados desses servigos).

Estocabilidade

Parcialmente, em funcdo de sua tangibilida-
de, os bens podem ser estocados, pelo menos por
algum tempo ap6s sua producao. Por outro lado,



os servicos sao, geralmente, ndo estocdveis; por
exemplo, o servico de “acomodacdo noturna de
um quarto de hotel” nfo sera prestado se ndo for
vendido antes da noite — a acomodagao no mes-
mo quarto na manha seguinte € um output dife-
rente do servico.

Transportabilidade

Outra conseqiiéncia da tangibilidade € a ha-
bilidade de transportar bens fisicos. Automoveis,
madquinas-ferramentas e cidmeras de video podem
ser movidos. Entretanto, se os servicos forem in-
tangiveis, serdo intransportaveis. Por exemplo,
servicos de saude ndo podem ser transportados
(embora os meios para produzi-los possam).

Simultaneidade

A outra principal distincdo entre bens fisicos
e servicos diz respeito ao timing de sua produ-
cdo. Os bens fisicos sdo quase sempre produzidos
antes de o consumidor recebé-los (ou mesmo
vé-los). Por exemplo, o CD que vocé acabou de
comprar foi produzido bem antes. Entretanto, os
servicos sdo freqientemente produzidos simulta-
neamente com seu consumo. O servi¢o fornecido
na venda do CD ocorreu ao mesmo tempo da
compra e foi “consumido” nessa ocasio.

Contato com o consumidor

A implicacdo disso é que os consumidores
tém baixo nivel de contato com as operacdes que
produzem os bens. Embora vocé, provavelmente,
tenha comprado e consumido pdo na maior parte
de sua vida, possivelmente nunca tenha visto a
drea em que se preparam os produtos de uma pa-
daria. No caso dos servicos, por serem produzi-
dos e consumidos simultaneamente, em geral ha
um nivel mais alto de contato entre o consumidor
€ a operacao.

Qualidade

Finalmente, em razdo de os consumidores
ndo verem, em geral, a producdo dos bens fisi-
cos, julgardo a qualidade da operacdo com base
nos proprios bens. Sua qualidade é razoavelmen-
te evidente. Por exemplo, mesmo se discordar-
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mos sobre a qualidade de um novo microcompu-
tador, poderemos medir sua capacidade e testar
sua confiabilidade de maneira razoavelmente ob-
jetiva. Entretanto, nos servigos, o consumidor,
que muitas vezes participa da operacgio, ndo jul-
ga apenas seu resultado, mas também aspectos
de sua producio. Por exemplo, na compra de um
novo par de sapatos, vocé pode ficar totalmente
satisfeito por ele estar estocado e ser-lhe pronta-
mente vendido. Entretanto, se o vendedor for
descortés, rispido ou ndo confidvel, vocé ndo
considerard o servico como de alta qualidade.
Por outro lado, outros consumidores podem ser
menos sensiveis ou exigentes do que vocé ao
consumir e julgar o servico.

A maioria das operacdes produz tanto
produtos como servicos

Algumas operagOes produzem apenas bens
fisicos e outras, apenas servi¢os, mas a maioria
produz um composto dos dois. A Figura 1.6 mos-
tra vdarias operagdes posicionadas em um espectro
que vai de fabricantes de bens fisicos “puros” a
fabricantes de servicos “puros”. As empresas de
extracdo de petrdleo estdo preocupadas quase ex-
clusivamente com o produto retirado de seus po-
¢os. Outros produtores de bens do tipo commo-
dity, como fundidos de aluminio, estio também
bastante preocupados com a fabricacdo dos pro-
dutos. Entretanto, podem também produzir al-
guns servicos, como assisténcia técnica para seus
produtos. Os servicos produzidos nessas circuns-
tancias sdo chamados servicos facilitadores. Exis-
tem apenas para facilitar a venda dos produtos a
que dao sustentacdo. Os fabricantes de madqui-
nas-ferramentas tém caracteristica similar por
produzirem, principalmente, bens fisicos. Em
maior extensdo, também produzem servicos faci-
litadores, como assisténcia técnica, aplicagdes de
engenharia, instalacdo, manutengdo e treinamen-
to. Entretanto, os servi¢os produzidos por um
restaurante sdo mais do que “facilitadores”. Sao
parte essencial do que o consumidor estd pagan-
do. O restaurante é tanto uma operacio de pro-
ducdo que produz produtos alimenticios, quanto
um fornecedor de servicos, como sugestoes, am-
biente e atividades relacionadas a servir a comi-
da. Uma empresa de servicos de informdtica tam-
bém fabrica produtos, como, por exemplo,
softwares, mas, primordialmente, € uma fornece-
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1.6 O output da maioria dos tipos de operagées é um composto de bens e servigos.

dora de servicos a seus consumidores, com pro-
dutos facilitadores (as midias fisicas, por exem-
plo). Com certeza, embora produza relatdrios e
documentos, uma empresa de consultoria geren-
cial ver-se-ia como fornecedora de servigos que
usa bens fisicos facilitadores. Finalmente, alguns
servicos puros ndo produzem qualquer tipo de
produto. Por exemplo, uma clinica de psicotera-
pia fornece tratamento terapéutico a seus consu-
midores sem quaisquer bens facilitadores.

Produtos e servigos estdo fundindo-se

Cada vez mais, a distin¢do entre servigos e
produtos é ao mesmo tempo dificil e ndo particu-
larmente util. Tecnologias de informacdo e co-
municacdo estao até desafiando algumas das
conseqiiéncias da intangibilidade dos servigos.
Varejistas baseados em Internet, por exemplo, es-
tdo cada vez mais “transportando” uma propor-
¢do maior de seus servicos para os lares dos con-

sumidores. Até as estatisticas oficiais compiladas
pelo governo possuem dificuldade em separar
produtos (bens fisicos) e servigos. Programas de
software vendidos sob a forma de disco (CD) sao
classificados como produto. O mesmo programa
vendido por meio da Internet é classificado como
servico. Algumas autoridades percebem a razédo
essencial de todos os negécios, e portanto dos
processos produtivos, como “servir aos clientes”.
Dessa forma, argumentam, todas as operacdes
sdo fornecedoras de servicos, que podem, tam-
bém, produzir produtos como forma de servir a
seus clientes. A abordagem adotada neste livro
aproxima-se desta. Tratamos administracdo da
producdo como algo relevante para todas as or-
ganizacOes, sejam elas fabricantes de produtos
(bens fisicos) ou prestadoras de servicos.

Hierarquia do sistema de producao

O modelo input-transformacio-output pode
também ser usado dentro da producdo. Note que
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a maioria das areas de producdo € constituida de e pesquisadores que testam idéias de pro-
varias unidades ou departamentos que, por sua gramas com audiéncias potenciais e dao
vez, funcionam como versdes reduzidas da ope- informagdes e orientacdo aos produtores;
racdo global de que fazem parte. e departamento de manuten¢do que man-

tém e conserta os equipamentos de pro-
gramacao e de transmissao;

e unidades de producdo que organizam e
gravam os programas e videos;

¢ departamento de finangas e custo que es-
tima o custo provavel de projetos futuros
e controla os orcamentos operacionais.

Por exemplo, a funcdo producdo de uma
grande rede de televisdo possui inputs de artistas,
apresentadores e pessoal técnico, cimeras, equi-
pamentos de gravacdo e transmissdo, noticias,
ensaios, videoteipe etc. Transforma-os em pro-
gramas acabados que veicula na rede. Entretan-
to, nessa operacdo global, hd muitas operacées

menores, como, por exemplo: A operacio global de uma rede de televisdao
. . i pode ser denominada macrooperagdo, enquanto

e oficinas que produzem o cendrio e as ins- seus departamentos podem ser denominados mi-
talages para as producdes; crooperagdes (veja a Figura 1.7). Essas microope-

Empresa de produgédo de video e programas de televisdo
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130402} 1.7 Todas as macrooperagées sdo formadas de muitas microoperagdes.
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ragées tém inputs, alguns dos quais procedentes
de macrooperacdes externas, mas muitos deles
decorrentes de outras microoperagdes internas.
Esse conceito de macro e microoperagbes pode
ser ampliado. Dentro de cada microoperacido
pode haver secbes ou grupos que podem ser con-
siderados operagdes. Essas secbes ou grupos po-
dem também receber parte de seus inputs e for-
necer parte de seus outputs a outras se¢des ou
grupos dentro ou fora de sua propria microope-
racdo. Dessa maneira, qualquer funcido produ-
cdo pode ser considerada uma hierarquia de ope-
ragdes.

Consumidores e fornecedores internos

As expressOes consumidor interno e fornece-
dor interno podem ser usadas para descrever os
que recebem outputs e fornecem inputs a qualquer
microoperac¢do. Sem duvida, esses consumidores e
fornecedores internos sao outras microoperacées.
Assim, podemos modelar qualquer func¢io produ-
¢do como uma rede de microoperacdes engajadas
em transformar materiais, informacdes ou consu-
midores (isto €, os proprios funciondrios), sendo
cada microoperagdo, ao mesmo tempo, fornece-
dora interna de bens e servicos e consumidora
interna dos bens e servicos de outras microope-
ragdes. Entretanto, ndo podemos tratar os consu-
midores e fornecedores internos exatamente da
mesma forma que os consumidores e fornecedo-
res externos. Geralmente, estes ultimos operam
em um mercado livre. Se uma organizacgdo acre-
dita que, a longo prazo, pode fazer melhor negé-
cio comprando bens e servicos de outro fornece-
dor, faréd isso. Similarmente, a organizacdo nio
espera que seus consumidores comprem seus
proprios bens e servicos, a menos que possam, de
algum modo, oferecer melhor negécio do que
seus concorrentes. Entretanto, os consumidores e
fornecedores internos ndo podem operar dessa
maneira. Nao estdo em um “mercado livre” e, ge-
ralmente, ndo podem procurar fontes externas
para comprar recursos de input ou para vender
seus bens e servicos (embora algumas organiza-
¢Oes estejam comegando a trabalhar dessa ma-
neira).

Quando nos lembramos de que ha diferen-
cas entre consumidores internos e externos, esse
conceito é muito til. Primeiro, fornece-nos um
modelo que permite a andlise das atividades in-

ternas de uma operacdo. Se a macrooperacgdo
néo estd funcionando como deve, podemos ras-
trear o problema ao longo da rede interna de
consumidores e fornecedores. Segundo, o concei-
to é um lembrete util para todas as partes da
operacdo que, ao tratar seus clientes internos
com o mesmo grau de cuidado dedicado aos con-
sumidores externos, pode melhorar a eficicia da
operacdo global. Essa idéia é um dos fundamen-
tos da administracdo da qualidade total, que tra-
taremos no Capitulo 20.

Todas as partes da organiza¢do sdo operagées

Se as microoperagdes agem de maneira si-
milar a macrooperacdo, muitos assuntos, méto-
dos e técnicas que tratamos neste livro também
tém algum significado para cada unidade, secio,
grupo ou individuo dentro da organizacdo. Por
exemplo, a funcdo marketing de uma organiza-
cdo pode ser vista como um sistema de in-
put-transformagao-output. Recebe inputs de in-
formacoes de mercado, funcionarios, computado-
res e assim por diante. Depois, seus funciondrios
transformam as informacbes em outputs, como
planos de marketing, campanhas de propaganda
e organizacdo da forca de venda. A funcdo de
marketing pode ser modelada exatamente da
mesma forma que a funcdo producdo (ou, de
fato, que qualquer outra funcio da organizagdo).
Em outras palavras, todas as funcoes podem ser
vistas como producdo. Elas fornecem bens ou
(mais usualmente) servicos para outras partes da
organizacdo. Cada funcdo tera seu conhecimento
“técnico”. Em marketing, serd a especializacio
em desenhar e preparar planos de marketing; em
financgas, serd o conhecimento técnico dos relatd-
rios financeiros. Entretanto, cada uma delas tera
também papel de producdo ao preparar planos,
politicas, relatérios e servigos.

As implicacdes disso sdo importantes: todos
os gerentes de uma organizacio sdo, em alguma
extensdo, gerentes de producdo. Precisam orga-
nizar eficazmente seus recursos de input, da mes-
ma forma que ocorre na producdo de bens e ser-
vigos. Também devemos distinguir entre dois
significados de “producao”:

e produgdo como fungdo, que significa a par-
te da organizacdo que produz os bens e
servicos para consumidores externos da
organizacao;
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19040 1.8 Trés fungées principais como “operagdes” do processo de transformagdo.

e produgdo como atividade, que significa qual-
quer transformacdo de recursos de input
para produzir bens e servicos para clien-
tes internos ou externos.

O primeiro significado de “producdo” é mais
comumente usado e serd o que utilizaremos nes-
te livro. Entretanto, sempre vale a pena lembrar-
mos do segundo significado. A Figura 1.8 ilustra
as trés funcoes centrais como “operacoes” do pro-
cesso de transformacéo.

Processos de negdcios

Desmembrar uma operacdo produtiva em
suas microoperagdes constituintes ajuda a de-
monstrar como a administra¢do da producio se
aplica a todas as partes da organizacao, tanto a
funcoes centrais como de suporte; e ajuda-nos a
manter o foco nas melhorias localizadas. A partir
da perspectiva das macrooperacées, examine as li-
gacOes entre as microoperagoes. Cada microope-
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racdo contribuird com alguma coisa para “produ-
zir” varios dos produtos e servicos com os quais a
organizacdo tenta satisfazer as necessidades de
seus consumidores. Por exemplo, uma empresa
de producio de video e programas de televisdo,
descrita anteriormente, pode satisfazer as neces-
sidades de seus consumidores ao “produzir” va-
rios produtos e servicos. Cada um deles, em dife-
rentes medidas, envolve as microoperacdes da
empresa. Portanto, ao preparar cotagdes (esti-
mativas de tempo e custo envolvido em projetos
potenciais), sdo necessarias contribui¢des das
microoperacoes de marketing e vendas e de fi-
nangcas e custo, mais do que das outras. Para for-
necer suporte técnico (que envolve projeto de sis-
temas e aconselhamento), é necessaria princi-
palmente a contribuicdo das microoperacdes de
engenharia, embora alguma contribuicdo das
outras microoperacdes também seja necessdria.

A Figura 1.9 ilustra a contribui¢do de cada mi-
crooperacao para cada produto ou servico. Ne-
nhuma seqiiéncia particular é sugerida pela Figu-
ra 1.9. As contribuicées de cada microoperacdo
nao vao ocorrer todas na mesma ordem. Na ver-
dade, o fluxo de informacgbes, materiais ou con-
sumidores entre as microoperacbes pode ser
complexo, envolvendo realimentacbes e fluxos
reversos.

Essas colecdes de contribuicdes de cada mi-
crooperacdo que satisfazem a necessidades de
consumidores sao chamadas macroprocessos de
negocios e, geralmente, cruzam limites organiza-
cionais convencionais. Reorganizar (ou “reenge-
nheirar”) arranjos fisicos e responsabilidades or-
ganizacionais ao redor desses processos de
negdcios € a filosofia da reengenharia de proces-
so de negdcios (BPR), que serd discutida no Ca-
pitulo 18.

Microoperagies

Marketing Produgdo Unidades Finangas
3 e m) m)| decendrios mp mp| Engenharia mp mp de , e
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131401 1.9 Exemplo de como cada microoperagdo contribui para os processos da empresa que satisfazem

ds necessidades do consumidor externo.



Protecao da producao

O ambiente turbulento em que a maioria
das organizacoes faz negécios significa que a fun-
¢do producdo esta tendo que se ajustar continua-
mente as circunstancias mutantes. Por exemplo,
uma operacdo de processamento de alimento
pode nédo ter condicées de prever exatamente
quando alguns alimentos serdo colhidos. Em ca-
sos extremos, 0 mau tempo pode interromper to-
talmente o fornecimento a uma fabrica por sema-
nas. A demanda também pode estar sujeita a
interrupgdes. Mudancas imprevistas na tempera-
tura, situacdo de “pénico relativo a saude” divul-
gada pela imprensa etc. podem introduzir turbu-
léncia. Uma forma de os gerentes de producdo
tentarem minimizar problemas do “ambiente” é
proteger a producdo do ambiente externo. Isso
pode ser feito de duas maneiras:*

e protegdo fisica — manter estoque de recur-
s0s, sejam estes inputs para o processo de
transformacdo ou outputs;

e protecdo organizacional — alocar as res-
ponsabilidades das varias funces da or-
ganizacdo, de modo que a funcdo produ-
¢do seja protegida do ambiente externo
por elas.

Protegdo fisica

Protecdo fisica envolve a construgdo de um
estoque dos recursos, de forma que qualquer in-
terrupcao de fornecimento (inicialmente, pelo me-
nos) possa ser absorvida pelo estoque.’ A operacgio
estd estocando seus recursos transformados antes
de “transforma-los”. O estoque de recursos de en-
trada esta sendo usado como “estoque de prote-
¢ao”, para garantir a operagdo. De forma idéntica,
a protecdo fisica pode ser usada na extremidade
de saida do processo de transformacgio. Um fabri-
cante pode fabricar seus produtos e colocd-los
em um estoque de produtos acabados (estoques

4 Vdrios autores tém comentado a forma como a
funcdo produgdo pode ser protegida do ambiente. Por exem-
plo, THOMPSON, J. D. Organizations in action. McGraw-
Hill, 1967, originalmente, faz comentdarios sobre a protecdo
da organizacdo, enquanto WILD, R. Concepts for operations
management. John Wiley, 1977, estendeu as idéias para a
protecdo fisica.
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de saida ndo sdo normalmente relevantes para as
operacdes que processam consumidores-pes-
soas). Geralmente, as operacoes nao necessitam
ter estoques de saida; elas podem reagir a cada
pedido de consumidor, conforme eles sdo feitos.
Mesmo assim, ao estoca-los, € dada a operagédo
muito mais estabilidade quando a demanda € in-
certa.

Prote¢do organizacional

Em muitas organizac¢oes, a responsabilidade
pela aquisicdo de inputs para a producéo e pela
distribuicdo de outputs para os consumidores ndo
é da funcdo producdo. Por exemplo, as pessoas
que trabalham na producao sao recrutadas e trei-
nadas pela funcio pessoal; provavelmente, a tec-
nologia do processo de producdo é escolhida e
supervisionada por uma funcdo técnica, como a
engenharia; os materiais, os componentes, oS ser-
vicos e outros recursos sdo adquiridos por meio
da funcdo compras; e os pedidos dos consumido-
res que movimentam a producdo virdo por meio
da funcdo marketing. As outras funcoes da orga-
nizagdo estdo, efetivamente, formando uma bar-
reira ou protecdo entre as incertezas ambientais
e a funcédo producdo. As razdes para o desenvol-
vimento desses relacionamentos séo, parcialmen-
te, decorrentes da busca por estabilidade, que
permite & empresa organizar-se para obter a ma-
xima eficiéncia.

Comentario critico

0 conceito de protegdo da fungdo produgdo tam-
bém é criticado. A protecdo pode promover estabilidade,
mas, em parte devido a influéncia da prética de producdo
japonesa,® podemos, agora, observar varios problemas
com a superprotegdo da produgdo em relagdo a seu am-
biente:

e 0 atraso de comunicagdo entre a fungdo isolante e a
fungdo produgao diminui o ritmo do processo decisé-
rio. Quando a fungdo isolante tiver respondido, a pro-
ducdo ja terd “ido para o préximo problema”;

o as operagbes que nunca interagem com 0 ambiente
ndo desenvolvem compreensdo dele (por exemplo,

5 Um dos mais articulados proponentes de meios
pelos quais uma empresa pode ser mais reativa a influéncia
do ambiente é Richard Schonburger. Veja, por exemplo,
Building a chain of customers. Hutchinson Business Books,
1990.
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mercados de m3o-de-obra ou tecnoldgicos), que pos-
sa ajuda-las a explorar novos desenvolvimentos;

o 0s gerentes de produgdo ndo sdo solicitados a assu-
mir responsabilidades por suas agoes. Existe sempre
outra fungdo para culpar;

e a protecdo fisica geralmente envolve disposi¢ao para
com altos estoques de recursos de entrada e saida.
Isso é caro (veja o Capitulo 12, sobre Planejamento e
Controle de Estogue), além de impedir a melhoria da
funcdo producdo (veja o Capitulo 15, sobre Planeja-
mento e Controle Just in Time);

o a protegdo fisica em operagbes de processamento de
consumidor significa fazer o cliente esperar por servi-
€0, 0 que, por sua vez, pode levar a insatisfagdo do
cliente.

Por todas essas razbes, é melhor expor gradual-
mente a fung¢do produgdo a seu ambiente. Somente as-
sim ela podera desenvolver a flexibildade necessaria para
compreender e reagir ao que esta de fato acontecendo
com seus consumidores e fornecedores.

TIPOS DE OPERACOES DE PRODUCAO

Embora as operacdes sejam similares entre
si na forma de transformar recursos de input em
output de bens e servigos, apresentam diferencas
em quatro aspectos importantes:

e volume de output;
¢ variedade de output;
e variacdo da demanda do output;

¢ grau de “visibilidade” (contato com o con-
sumidor) envolvido na producéo do. out-
put.

Dimensao volume

Tomemos um exemplo familiar: a produgio
e a venda de hambtrguer. O melhor exemplo de
producdo de hambirguer em grande volume € o
da cadeia McDonald’s, que serve milhdes deles
diariamente em todo o mundo. O volume de pro-
ducdo do McDonald’s tem implica¢des importan-
tes na maneira como a producdo esta organiza-
da. Olhe atras do balcao de uma lanchonete e a
primeira coisa que vocé percebe € o grau de repe-
ticdo das tarefas que as pessoas estdo fazendo.
Em funcdo dessa repeticio, freqiientemente, faz
sentido a especializacdo de tarefas: uma pessoa

designada para fritar os hamburgueres, outra
para montar os sanduiches, outra para servir e
assim por diante. Isso possibilita a sistematizagcdo
do trabalho, pela qual os procedimentos-padroes
estdo estabelecidos em um manual, com instru-
¢oes de como cada parte do trabalho deve ser rea-
lizada. Considerando também que as tarefas sdo
sistematizadas e repetidas, vale a pena desenvol-
ver frigideiras e fornos especializados. Entretan-
to, a implicacdo mais importante do grande volu-
me é a obtencdo de custos unitdrios baixos: 0s
custos fixos de producdo, como ar-condicionado
e aluguel, sdo diluidos em grande numero de
produtos ou servigos.

Considere um pequeno restaurante, que ser-
ve alguns pratos rapidos. A variedade de itens no
cardapio pode ser similar a uma grande opera-
¢do, mas o volume serd consideravelmente me-
nor. Dessa forma, o grau de repeticio também
sera muito menor. Além disso, o numero de fun-
ciondrios serd menor (possivelmente, apenas
uma pessoa) e, assim, cada funciondrio provavel-
mente executara maior variedade de tarefas. Isso
pode ser mais gratificante para o funciondrio,
mas é prejudicial a sistematizacdo. O menor nu-
mero de hamburgueres servido pode inviabilizar
o investimento em equipamento especializado.
Por todas essas razées, o custo de cada hambr-
guer servido é, provavelmente, maior (mesmo se
o preco for compardvel).

Lidando com uma variedade infinita — dois exemplos

A Bombay Tiffin Box Suppliers Association (TBSA)
opera um servigo de transporte de comida feita em casa,
da residéncia dos trabalhadores até seus escritérios, no
centro de Bombaim. Trabalhadores que moram em bair-
ros residenciais precisam deslocar-se em trens urbanos
de 30 a 40 km até o trabalho. Tipicamente, possuem hé-
bitos conservadores, além de serem restritos por ques-
toes culturais de manuseio de comida devido ao sistema
de castas, o que dificulta comer fora. A TBSA organiza-se
para que a comida seja coletada pela manha, em uma
lata “tiffin” padrdo, que é entregue no escritdrio na hora
do almogo e devolvida a casa durante a tarde. A TBSA
tira vantagem do transporte ferrovidrio puablico para
transportar as latas, usando hordrios de transporte
subutilizados no meio da manhi e da tarde. Cores dife-
rentes e marcadores sao utilizados para indicar o0 proces-
so de roteamento de entrega de cada lata para os funcio-
narios da TBSA (que sdo, em alguns casos, analfabetos).

Por todo o tempo em que navios t&m navegado nos
mares, os portos tém tido que lidar com uma variedade



infinita de cargas, de muitos contelidos, tamanhos e pe-
sos diferentes, e, enquanto em transito ou em estoque,
os portos tém ainda que protegé-las contra o tempo e
furtos. Assim, as indastrias de transporte, juntamente
com a International Organization for Standardization
(1SO), desenvolveram um projeto de contéiner padrdo
para navio. Praticamente de um dia para o outro, 0s pro-
blemas de seguranga e prote¢do contra o tempo foram
resolvidos. Qualquer pessoa interessada em transportar
bens em volume por navio somente precisa selar 0s
bens em um contéiner e pode transferi-los para a empre-
sa de transporte maritimo. Os portos puderam padroni-
zar o equipamento de manuseio e dispensar armazéns
(os contéineres podem ficar ao relento, se necessario).
Ferrovias e empresas de transporte (com caminhdes) pu-
deram desenvolver carros para acomodar 0s novos con-
téineres. Tal foi 0 sucesso do novo projeto que logo con-
téineres com propositos especiais foram desenvolvidos
para se conformarem aos mddulos com padrao I1SO de
tamanho. Por exemplo, contéineres refrigerados forne-
cem ambiente com temperatura controlada para produ-
tos pereciveis.

Questdes
1. Quais sdo as caracteristicas comuns aos dois exem-
plos?

2. Quais outros exemplos de padroniza¢do em opera-
¢Oes de transporte vocé conhece?

Dimensao variedade

Uma empresa de tixi oferece grande varie-
dade de servicos. Pode restringir-se ao transporte
de pessoas e bagagens, estando preparada para
busca-las de qualquer lugar e leva-las a outro.
Pode ainda (a determinado preco) fazer o roteiro
que vocé escolher. Para fazer isso, ela deve ser
relativamente flexivel. Deve ter certeza de que
seus motoristas possuem conhecimento da area e
que a comunicacao entre sua base e os taxis é efi-
caz. A variedade do servico oferecido permite
atender bem as necessidades de seus consumido-
res. Isso, contudo, tem seu preco. O custo por
quilémetro rodado serd mais alto para um téxi
do que para uma forma de transporte menos de
acordo com as necessidades do consumidor,
como um servi¢o de 6nibus.

Embora ambos atendam, mais ou menos,
aos mesmos consumidores com necessidades se-
melhantes ao fornecer transporte para distincias
relativamente curtas (digamos, menos de 20 qui-
lometros), o servico de taxi possui, teoricamente,
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um numero infinito de rotas para oferecer a seus
consumidores, enquanto o servico de 6nibus pos-
sui algumas rotas bem definidas. Os 6nibus per-
correm essas rotas conforme alguma programa-
cdo, divulgada com bastante antecedéncia e
aceita de maneira rotineira. Se todos seguirem a
programacao, pouca flexibilidade é exigida pela
operacgdo. Tudo é padronizado e regular. A falta
de mudanca e de interrupgdo da operacgio didria
resulta em custos relativamente baixos, compara-
dos ao uso do taxi para o mesmo percurso.

0 Henry Ford da Oftalmologia®

A produgéo de alto volume pode ser encontrada em
algumas situagdes surpreendentes — até em cirurgia.
Nem todas as cirurgias atendem as prescriges do “su-
perartesdo” individual, auxiliado por sua equipe, que de-
sempenha a operacdo total, desde a primeira incisdo a
sutura final. De fato, muitos procedimentos cirlirgicos
sdo pouco rotineiros. Entretanto, pode haver alguns
exemplos de cirurgias bastante rotineiras, como nas cli-
nicas russas de cirurgia ocular Svyatosiav Fyodorov.

Fyodorov tem sido chamado o “Henry Ford da Oftal-
mologia”, e seus métodos $do, de fato, mais parecidos
com a linha de montagem de automoveis do que com as
salas de operagdes convencionais. Ele especializou-se
em um procedimento cirlirgico revolucionario para tratar
a miopia denominado caratotomia radial. No tratamento,
a curvatura da cornea é cirurgicamente corrigida — pro-
cedimento ainda controvertido entre alguns profissio-
nais, mas de muito sucesso, segundo ele. De sua sede
em Moscou, ele controla nove clinicas em toda a Rissia.

A origem de sua fama ndo é apenas o tratamento;
outros cirurgides oculares do mundo desempenham pro-
cedimentos similares. E a maneira como organiza o tra-
balho de cirurgia. Oito pacientes sdo posicionados em
um circulo movel, organizados como raios de uma roda
em torno de seu eixo central, apenas com os olhos des-
cobertos. Seis cirurgides, cada um com sua propria “es-
tacdo” de trabalho, sdo posicionados em torno do circu-
lo, de modo a ter acesso aos olhos dos pacientes. Apos
determinado cirurgido executar sua parte da operagdo, 0
paciente é movimentado para a fase seguinte, em sentido
circular. Os cirurgides examinam os pacientes para che-
car se a etapa anterior da operagao foi realizada correta-
mente, antes de iniciarem suas préprias tarefas. Cada ati-
vidade da cirurgia é monitorada em telas de TV, e os
cirurgides comunicam-se por meio de microfones em
miniatura e fones de ouvido.

6 PEAN, P. How to get rich on Perestroika. Fortune,
8 May 1989. p. 95-96; e VISION FACTORY. National Geo-
graphic, Nov. 1993,
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0 resultado dessa abordagem de producdo em
massa para o processo cirlirgico de Fyodorov ndo & ape-
nas o custo unitario mais baixo (ele e sua equipe sao pa-
gos por paciente tratado, de modo que todos sdo excep-
cionalmente ricos), mas também a taxa de sucesso
superior a obtida pela cirurgia convencional.

Questies

1. Compare essa abordagem de cirurgia de olho com a
abordagem tradicional.

2. Quais sdo as vantagens e desvantagens dessa abor-
dagem de cirurgia de olho?

Dimensdo variacao

Consideremos o padrdo de demanda de um
hotel resort bem-sucedido nas férias de verdo.
N#o constitui surpresa o fato de muitos consumi-
dores preferirem o hotel na época de verdo a de
inverno. Possivelmente, o hotel poderia, no pico
da temporada, desejar acomodar o dobro de hds-
pedes que sua capacidade permite se tivesse es-
paco disponivel. Entretanto, se a demanda fora
de estacdo for apenas uma pequena fragédo de sua
capacidade, podera até considerar o fechamento
em periodos de demanda muito fraca. A implica-
¢do de tal variacdo nos niveis de demanda é que
a operagdo deve, de alguma forma, mudar sua ca-
pacidade. Por exemplo, o hotel poderia contratar
funciondrios extras apenas no periodo de verdo.
Contudo, ao flexibilizar suas atividades, deve ten-
tar prever o nivel da provavel demanda que rece-
berd. Se previr errado e ajustar sua capacidade
abaixo do nivel de demanda, perderd negoécrios.
Todos esses fatores tém o efeito de aumentar os
custos do hotel. Os custos de recrutamento, de
horas extras e de subutilizacdo de suas instala-
¢des serdo relativamente altos por héspede, com-
parados com um hotel de padrdo de demanda si-
milar, porém nivelada.

Por outro lado, um hotel préximo a uma im-
portante rede rodovidria e a uma atragéo turisti-
ca pode ser procurado por viajantes de negdcios
durante a semana e por turistas nos fins-de-se-
mana e periodos de férias. Assim, sua demanda
estara relativamente nivelada. Sob essas circuns-
tancias, o hotel pode planejar suas atividades
com antecedéncia. Assim, a equipe de funciona-
rios pode ser organizada, o alimento pode ser
comprado e os apartamentos podem ser limpos

de maneira rotineira e previsivel. Isso resulta em
alta utilizacdo dos recursos. Nao € surpresa que o
custo unitdrio desse hotel, provavelmente, seja
menor do que o de hotel de porte comparavel,
com padrdo de demanda altamente variavel.

Dimensao visibilidade

Visibilidade é uma dimensdo ligeiramente
mais dificil de considerar. Significa quanto das
atividades de uma operacdo é percebido pelo
consumidor, ou quanto da operacdo é “exposto”
aos consumidores. Obviamente, as operacgdes de
processamento de consumidores possuem uma
proporc¢do de suas atividades visiveis aos clientes
maior do que a maioria das operacoes de proces-
samento de materiais. No entanto, mesmo as
operacgdes de processamento de materiais exerci-
tam alguma escolha da utilidade que desejam
para suas operacoes. Por exemplo, no varejo de
roupas, uma organizacdo pode decidir operar
como cadeia de lojas do tipo butique. Alternati-
vamente, pode decidir ndo possuir lojas e prefe-
rir vender por meio de operacdes baseadas em
Internet.

A operacdo da loja de “tijolos e cimento”
tem alta visibilidade a medida que seus consumi-
dores experimentam a maior parte de suas ativi-
dades de “agregacdo de valor”. Os consumidores
desse tipo de operacdo tém grau de tolerdncia a
espera relativamente baixo. Sairdo da loja se nao
forem atendidos em tempo razoavel. Eles podem
também julgar a operacdo por meio de suas per-
cepcdes, em vez de seguirem critérios objetivos.
Se perceberem que um funcionério foi descortés,
provavelmente ficardo insatisfeitos (mesmo se
isso nao houver de fato ocorrido). Assim, as ope-
ragoes de alto contato exigem funciondrios com
boa habilidade interpessoal. Os consumidores po-
dem também exigir bens que ndo estejam a ven-
da na loja. Por serem parte da operagdo, podem
solicitar o que quiserem! Tal processo é denomi-
nado alta variedade recebida e ocorrerd mesmo se
a variedade de servico para a qual a operacéo foi
projetada for baixa. Isso faz com que as opera-
¢bes de alto contato nido obtenham, em geral,
alta produtividade dos recursos e, conseqiiente-
mente, tendam a ser operacoes de custo relativa-
mente alto.

Comparemos com a loja de roupas que ven-
de pela Internet. Ndo se trata de uma operacao



exclusivamente de baixo contato; precisa comu-
nicar-se com seus consumidores por meio de seu
website. Pode inclusive ser interativa e quotar a
disponibilidade dos itens em tempo real. Como
no caso da loja de “tijolos e cimento”, os consu-
midores irdo reagir mal a sites lentos, mal proje-
tados ou com falhas. A operacdo, no entanto,
possui bem menos visibilidade. A maior parte do
processo é mais semelhante a uma operagido de
fabrica. O tempo de espera entre o pedido e a en-
trega dos itens nédo precisa ser de minutos, como
ocorre na loja, mas pode ser de horas ou mesmo
de dias. Isso permite que as tarefas de localiza-
¢do dos itens, embalagens e despacho sejam pa-
dronizadas pelos funciondrios da organizagdo e
ndo haja necessidade de habilidade de contato
com o consumidor, o que facilita a obtencdo de
alto nivel de utilizagdo dos funciondrios. A opera-
¢do baseada na Internet pode também centralizar
suas operacbes em um local (fisico), enquanto a
loja de “tijolos e cimento”, em razio de sua natu-
reza de alto contato, necessariamente, precisa de
muitos locais préximos aos centros de demanda.
Por todas essas razdes, a operacdo por catdlogo
terd custo inferior A operacdo de loja.

Operacoes mistas (de alto e de baixo contato)

Algumas opera¢fes possuem microopera-
¢Oes de alto e de baixo contato dentro da mesma
macrooperacdo. Isso serve para enfatizar a dife-
renca que faz o grau de contato com o consumi-
dor. Tomemos um aeroporto como exemplo: al-
gumas de suas atividades envolvem alto contato
com seus consumidores (funcionarios de atendi-
mento que lidam com a fila de passageiros; co-
missarios que servem alimentos e bebidas; fun-
ciondrios de controle de passaporte e equipe de
seguranca que confere a documentacdo e a baga-
gem). Esses funciondrios operam no que é deno-
minado ambiente de linha de frente. Outras par-
tes do aeroporto ndo estdo em contato direto ou
estdo em contato relativamente limitado com os
consumidores (transporte de bagagem; opera-
¢Oes noturnas; equipe de terra que coloca os ali-
mentos a bordo e faz manutencido da aeronave;
pessoal de limpeza; pessoal de cozinha a admi-
nistradores). Raramente os vemos; todos desem-
penham aquelas tarefas vitais de baixo contato
com os consumidores e sdo denominados reta-
guarda da operacdo. Muitas operac¢des possuem

ADMINISTRAGAO DA PRODUGAQ 51

uma mistura de microoperagdes de linha de fren-
te (de alta visibilidade) e de retaguarda (de
baixa visibilidade).

Implicag¢bes dos 4 Vs da produgdo

Todas as quatro dimensdes possuem impli-
cacbes para o custo de criacdo de produtos e ser-
vicos. De forma simples, alto volume, baixa va-
riedade, baixa variacdo e baixa visibilidade
(contato) com o consumidor, todos ajudam a
manter os custos de processamento baixos. De
forma inversa, baixo volume, alta variedade, alta
variacdo e alta visibilidade (contato) com o con-
sumidor geralmente carregam algum tipo de pe-
nalidade em custo para a producdo. Por isso, a
dimensdo volume é desenhada com sua extremi-
dade “baixa” a esquerda, ao contrario das outras
dimensdes, para manter todas as implicacdes de
“baixo custo” a direita. A Figura 1.10 resume as
implicacbes desse posicionamento.

De certa forma, a posi¢do de uma operacao
nas quatro dimensdes é determinada pela de-
manda do mercado a que estd servindo. Entre-
tanto, grande parcela das operagdes possui algu-
ma discri¢do ao moverem-se nas dimensoes. Veja
as diferentes posicées que os bancos adotaram na
dimensdo visibilidade. Em determinado momen-
to, usar os caixas era a unica forma que os clien-
tes tinham para contatar o banco. Outros servigos
foram desenvolvidos pelos bancos para criar mer-
cados diferentes. Para quase qualquer tipo de in-
dustria, podem-se identificar operagdes que se
encontram em diferentes partes das quatro di-
mensoes, e que estdo, dessa forma, implicitamen-
te competindo por negécios de formas diferentes.
A Figura 1.11 ilustra as diferentes posicdes, nas
quatro dimensdes, da cadeia de hotéis Formule 1
(veja boxe sobre o Formule 1) e de um tipo de
hotel bem diferente. Um hotel de lazer em uma
ilha no Caribe, por exemplo, oferece basicamente
os mesmos servicos de qualquer outro hotel.
Entretanto, poderia perfeitamente ser um hotel
pequeno, de natureza intimista, com relativa-
mente poucos héspedes (alguns hotéis de lazer
desse tipo abrigam somente 10 ou 20 hdspedes
de cada vez). Sua variedade de servigos é prati-
camente infinita, uma vez que os hdspedes po-
dem sempre fazer pedidos individuais em termos
de comida ou entretenimento. Variagdo pode ser
muito alta, com o hotel fechando fora da estacdo
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Implicagdes

Baixa repeti¢do

Cada funcionario parti-
cipa mais do trabalho
Menor sistematizacio
Alto custo unitério

Flexivel

Completo

Atende as necessidades
dos consumidores

Alto custo unitario

Capacidade mutante
Antecipagdo

Flexibilidade

Ajustado com a demanda
Alto custo unitério

Tolerancia de espera limitada
Satisfagdo definida pela
percepgdo do consumidor
Necessidade de habilidade
de contato com o consu-
midor

A variedade recebida é alta
Alto custo unitdrio

. Baixo

Volume

Alto »

« Alta

Variedade

Baixa ‘

« Alta  Variagdo da demanda Baixa »

1.10 Tipologia de operagées.

Implicagoes

Alta repetitividade
Especializagao
Sistematizagéo
Capital intensivo
Baixo custo unitédrio

Bem definida
Rotineira
Padronizada
Regular

Baixo custo unitario

Estavel

Rotineira

Previsivel

Alta utilizagdo
Baixo custo unitario

Tempo entre a produgao e 0
consumo

Padronizagio

Pouca habilidade de contato
Aita ufilizagao de funcionarios
Centralizagéo

Baixo custo unitério

Baixo

Alto

Alta

Baixa

Alta

Baixa

Alta

‘ Alta Visibilidade Baixa »
/ Volume \\
Variedade >
> Variagao <
/ ‘ Visibilidade N\

Baixa

AVAYAYE

Hotel sofisticado

1.11 Perfil de duas operagdes.

Hotel Formule 1

VVVYV



de férias. Finalmente, o contato com o consumi-
dor e, portanto, a visibilidade sdo provavelmente
bastante altos, dado que se faz necessdrio verifi-
car que os pedidos dos consumidores sejam aten-
didos. Tudo isso difere bastante do Formule 1,
onde o volume € alto (embora néo tio alto quan-
to um hotel de centro de cidade), a variedade de
servico é estritamente limitada e os héspedes de
negocios e lazer utilizam o hotel em momentos
diferentes, o que limita a variacdo. Mais notavel-
mente, o contato com o consumidor é mantido
ao minimo. O hotel de férias na ilha possui alto
nivel de servico, mas os oferece a alto custo (e,
portanto, a alto prec¢o). De forma inversa, o For-
mule 1 organiza sua operacdo de tal forma a mi-
nimizar seus custos.

Formule 1 - A cadeia de hotéis mais barata’

Fornecer acomodacdes de hotel a prego acessivel,
gue sejam modernas, confortaveis, higiénicas e de quali-
dade consistente parece ser quase uma contradigdo. Afi-
nal, hotéis s@o exemplos notdveis de servigos de alto
contato — sdo intensivos em funcionarios e precisam en-
frentar a variedade demandada pelos consumidores,
cada um deles com grande gama de necessidades e ex-
pectativas. Entdo, seria impossivel dirigir uma cadeia de
hotéis bem-sucedida sem transferir a0s consumidores o
alto custo do contato? Nao para o Formule 1, subsididria
do grupo francés Accor, cuja cadeia de hotéis se espalha
pela Europa, América do Sul e Africa do Sul. A cadeia é
administrada para oferecer notavel valor, adotando dois
principios nem sempre associados as operagdes de ho-
tel ~ padronizagdo e uso inovador de tecnologia.

Geralmente, 0s hotéis Formule 1 estdo localizados
nas proximidades de areas industriais servidas por rodo-
vias importantes, entroncamentos rodoviarios proximos
as cidades, para estarem visiveis e acessiveis aos consu-
midores potenciais. So reconhecidos instantaneamente
e construidos com materiais pré-fabricados modernos
em cinco tamanhos - 50, 64, 73, 80 e 98 apartamentos.
As unidades pré-fabricadas sdo organizadas em varias
configuragGes para se ajustarem as caracteristicas locais.
A Figura 1.12 mostra algumas configuracdes. Todos os
apartamentos possuem 9 m? de area e sdo desenhados
para ser atraentes, funcionais, confortdveis e a prova de
som. O mais importante: sdo desenhados para facilitar a
limpeza e a manuten¢do. Todos possuem as mesmas
instalagGes, que incluem cama de casal, cama de soltei-
ro, pia, armario, mesa de trabalho com assento, guarda-
roupas e um aparelho de televisdo.

7 Prestacdo de contas de 1992 do Grupo Accor:
Formule 1, the most affordable hotel chain. Livreto da empre-
sa; DANNELLEY, Sharon. Groupe Accor. Warwick Business
School Report, 1993.
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A recepgdo de um hotel Formule 1 funciona apenas
das 6h30min as 10 h da manha e das 5 as 10 h da noite.
Fora desses horérios, uma maquina automatica aluga os
apartamentos aos usudrios de cartdo de crédito, da aces-
so ao hotel, fornece um cddigo de acesso para o aparta-
mento e ainda imprime um recibo. A tecnologia também
é evidente nos sanitarios. O local de banho e os vasos
sao automaticamente limpos ap6s 0 uso e utilizam-se
dispositivos de vaporizagdo para espalhar uma solugao
desinfetante pelo banheiro que é seca antes de ele ser
novamente usado.

Para simplificar ainda mais as coisas, os hotéis For-
mule 1 ndo possuem restaurante, porque estdo localiza-
dos proximos a restaurantes da regido. Entretanto, um
café da manhd continental estd disponivel, geralmente
das 6h30min as 10 h e, obviamente, em sistema de se/f-
service!

Questdes

1. Qual o papel da tecnologia ao permitir que o Formule
1 mantenha seus custos baixos?

2. Como o conceito da “padronizagdo” ajuda o Formule
1 a manter os custos baixos?

ATIVIDADES DA ADMINISTRAGAO DA
PRODUCAO

Os gerentes de producgdo possuem alguma
responsabilidade por todas as atividades da orga-
nizagdo que contribuem para a producio efetiva
de bens e servicos:

o responsabilidade direta por algumas ativi-
dades;

e responsabilidade indireta por outras ativi-
dades; e

e responsabilidade ampla para reagir aos de-
safios emergentes em administracdo da
producéo.

Responsabilidades diretas da
administracdo da producéo

A natureza exata das responsabilidades dire-
tas da administragdo da producdo dependera, em
alguma extensdo, da forma escolhida pela orga-
nizagdo para definir as fronteiras da funcdo pro-
ducdo. Entretanto, hd algumas classes gerais de
atividades que se aplicam a todos os tipos de pro-
ducdo, ndo importa como as fronteiras funcionais
foram definidas.
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1.12 Algumas configuragoes do Formule 1: unidades pré-fabricadas.

Entendimento dos objetivos estratégicos da
producdo

A primeira responsabilidade de qualquer
equipe de administracdo da producdo é entender
0 que se esta tentando atingir. Isso implica o de-
senvolvimento de uma visdo clara de como essa
funcdo deve contribuir para o atingimento dos
objetivos organizacionais a longo prazo. Também
significa a traducao dos objetivos organizacionais
em termos de implicagcOes para os objetivos de de-
sempenho da producdo: qualidade, velocidade,
confiabilidade, flexibilidade e custo. Todos esses
assuntos sdo discutidos no Capitulo 2.

Desenvolvimento de uma estratégia de
producgdo para a organizacdo

A administracido da produgido é uma ocupa-
¢do que envolve centenas de decisdes minuto a
minuto. Em funcéo disso, é vital que os gerentes
de producdo tenham um conjunto de principios
gerais que possa orientar a tomada de decisdo
em direcdo aos objetivos a longo prazo da orga-
nizacgdo. Isso é uma estratégia de produgdo. Envol-
ve a habilidade de colocar a estratégia de produ-
¢do na estratégia geral da organizacdo, por
exemplo, no processo decisdrio global da organi-
zacdo. Também envolve reconciliacdo das fre-
qiientes pressGes dos requisitos conflitantes do
mercado com as capacita¢des dos recursos de
producdo. O Capitulo 3 trata da estratégia de
producéo.

Projeto dos produtos, servicos e processos de
produgdo

Projeto é a atividade de definir a forma fisi-
ca, o aspecto e a composicao fisica de produtos,
servicos e processos. Embora a responsabilidade
direta pelo projeto dos produtos e servicos da or-
ganizacdo possa nao ser parte da funcdo produ-
¢do em algumas organizacdes, ele é crucial para
as outras atividades de producédo. Examinaremos
o processo de projeto em geral no Capitulo 4 e o
projeto de produtos e servicos, em particular, no
Capitulo 5. O proprio processo de transformacéao,
no entanto, precisa ser projetado. Em um nivel
mais estratégico, isso significa projetar toda a
rede ampla de operacoes que fornece inputs para
a funcdo producdo e entregar seus outputs aos
consumidores. Esse assunto € tratado no Capitulo
6. Em termos mais imediatos, os gerentes de pro-
ducdo precisam desenhar seus arranjos fisicos e o
fluxo de processo dos recursos transformados por
meio da producdo, assunto tratado no Capitulo
7. Estdo fortemente ligados os principais recursos
de transformacdo de qualquer operacgéo — tecno-
logia de processo e pessoas. Os assuntos de pro-
jeto que envolvem a tecnologia de processo e o
projeto do trabalho sdo tratados nos Capitulos 8
e 9, respectivamente.

Planejamento e controle da produgdo

Planejamento e controle é a atividade de
decidir sobre o melhor emprego dos recursos de



producéo, assegurando, assim, a execucdo do que
foi previsto. O Capitulo 10 explica a natureza das
atividades de planejamento e controle, enquanto
o planejamento e controle da capacidade, de for-
ma a atender aos niveis de demanda flutuante, é
tratado no Capitulo 11. O planejamento e controle
do fluxo dos recursos transformados por meio da
producdo € tratado no Capitulo 12, que enfoca a
administracdo de estoque, e no Capitulo 13, que
trata da administracdo da “cadeia de suprimento”.
Algumas abordagens especificas de planejamento
e controle foram desenvolvidas para circunstan-
cias particulares. Por exemplo, o materials requi-
rements planning é tratado no Capitulo 14, o pla-
nejamento e controle just in time (JIT) é descrito
no Capitulo 15, enquanto o Capitulo 16 trata do
planejamento e controle das operag¢des de proje-
to. Finalmente, o Capitulo 17 enfoca a adminis-
tracdo da qualidade de produtos e servicos.

Melhoria do desempenho da producéao

A responsabilidade permanente de todo ge-
rente de produgdo é melhorar o desempenho de
suas operagoes. Deixar de adotar melhorias, de
forma a acompanhar pelo menos os concorrentes
(em organizacdes que visam ao lucro), ou deixar
de adota-las segundo um ritmo que atenda as ex-
pectativas crescentes dos consumidores (em to-
das as organizacdes), é condenar a funcio produ-
¢do a manter-se sempre distante das expectativas
da organizacgdo. O Capitulo 18 descreve a manei-
ra como o processo de melhoria pode ser organi-
zado dentro da produgéo. Outra forma de melho-
rar a producdo é evitar que erros ocorram. O
Capitulo 19 trata da prevencio de falhas na pro-
ducdo e de como enfrentd-las quando ocorrem.
Finalmente, a mais poderosa de todas as idéias
de melhoria, a administracio da qualidade total
(total quality management — TQM), é enfocada
no Capitulo 20.

Responsabilidades indiretas dos gerentes
de producao

Muitas decisdes tomadas fora das fronteiras
da funcdo producdo afetam suas atividades. Por
exemplo, o desenvolvimento de projetos de pro-
paganda estd visivelmente na esfera do marke-
ting, mas podera ter impacto significativo na pro-
ducéo ao afetar os niveis de demanda global e o
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composto de produtos e servicos que os consumi-
dores desejardo. Nessas circunstancias, a respon-
sabilidade da administracdo da producdo é ex-
plorar as possiveis conseqiiéncias dos planos de
propaganda preparados pela funcdo marketing.
Os gerentes de producdo devem entender o im-
pacto desses planos sobre a producdo, deixar cla-
ro para os gerentes de marketing o que podem e
ndo podem fazer em resposta a qualquer mudan-
ca de demanda e trabalhar em conjunto com a
funcdo marketing para encontrar formas que lhes
permitam atender ou administrar as necessidades
do mercado, dando, assim, condi¢des para que a
producdo trabalhe eficiente e eficazmente.

E trabalhando junto com outras partes da
organizacdo que se formam as responsabilidades
“indiretas” mais importantes da administracio da
producdo. Indiretas ndo significa que essas res-
ponsabilidades ndo sejam importantes. Ao con-
trario, é considerado uma base fundamental dos
principios organizacionais modernos que os limi-
tes funcionais ndo devam prejudicar a eficiéncia
dos processos internos. Portanto, desenvolver e
melhorar os relacionamentos entre a producéo e
as outras funcoes da empresa deveria ser a con-
tribuicdo central da producdo para o desempe-
nho geral.

A Figura 1.13 ilustra algumas responsabili-
dades quanto ao relacionamento entre a fungio
producdo e as outras fungdes. Embora o fluxo de
informacdo entre as fun¢bes ndo seja completo,
ele fornece uma idéia da natureza de cada rela-
cionamento. Entretanto, note que as funcdes de
apoio possuem relacionamento diferente com a
producdo comparadas com as outras funcoes
centrais. A responsabilidade da administracdo da
producdo em relacdo as funcoes de apoio é pri-
mordialmente certificar-se de que elas compreen-
dam as necessidades da producdo e colaborem
para satisfazé-las. A funcdo producio é claramen-
te o maior consumidor interno. O relacionamento
com as outras duas func¢des centrais é mais seme-
lhante — menos do tipo “isto é o que queremos” e
mais do tipo “isto é o que podemos fazer atual-
mente, como podemos reconciliar isso com as ne-
cessidades do negécio?”.

Responsabilidades amplas dos gerentes
de producao

Tanto as responsabilidades diretas como in-
diretas da administracdo da producdo focalizam
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Fungdo engenharia/
suporte técnico

Entendimento

das necessidades

tecnolégicas do

processo Entendimento das
capacitagoes e restrigdes

dos processos de produgdo

Fungao
contabil-financeira

Fornecimento de

dados relevantes Andlise das
opgdes de nova

tecnologia

Andlise financeira
para desempenho
e decisdes

Entendimento das

necessidades de  Desenvolvimento
recursos humanos  de recrutamento
¢ treinamento

Fungao recursos
humanos

Entendimento das
necessidades de
sistema e
infra-estrutura

tecnologia

Fornecimento de
sistemas para projeto,
plangjamento e controle,  Exigéncias de

Fungdo ‘informagéo/

Idéias de novos
produtos e servigos

Entendimento das
capacitacdes e restrigbes
dos processos de produgao

mercado

1.13 Alguns relacionamentos interfuncionais entre a fun¢do produgdo / operagées e outras

fungées principais e de suporte.

largamente as questdes que ddo beneficios claros
e imediatos para a propria organizacdo. Todavia,
cada vez mais, tem-se reconhecido que todos os
negocios, incluindo seus gerentes de producéo,
possuem um conjunto de responsabilidades mais
amplas. Algumas destas dizem respeito a interes-
ses de mais longo prazo do negdcio, algumas sdo
responsabilidades com o ambiente no qual o ne-
gocio opera e outras sdo responsabilidades em
relacdo ao bem-estar das pessoas que trabalham
na empresa. Diferentes negdcios vao interpretar
essas responsabilidades mais amplas de formas
diferentes. Aqui, identificamos seis responsabili-
dades que sdo de importancia geral para os ge-
rentes de producdo e ja sdo questdes importantes
no inicio do século XXI.

¢ Globalizagdo — o mundo parece um lugar
menor; muito poucas operacoes nio com-
pram ou vendem para mercados estran-

geiros. Como os gerentes de producao li-
dam com esse conjunto expandido de
oportunidades?

e Protecdo ambiental — os gerentes de pro-
ducdo ndo podem evitar a responsabilida-
de pelo desempenho de sua organizacdo
em face do meio ambiente. Sdo, geral-
mente, falhas operacionais as raizes de
desastres ecoldgicos, e as decisdes de pro-
ducdo (como projeto de produto) podem
causar impacto em questbes ambientais
de longo prazo. Portanto, como pode ha-
ver equilibrio entre responsabilidade am-
biental e fatores econ6micos?

e Responsabilidade social — a forma como
uma operacdo ¢ administrada tem impac-
to significativo sobre os individuos que ali
trabalham, sobre os individuos que traba-
lham para seus fornecedores (ou muitas



vezes para seus consumidores), os grupos
que representam os interesses dos em-
pregados e a comunidade local, onde
esta inserida a operagdo. Como as opera-
¢bes podem ser administradas para gerar
empregadores responsaveis e bons vizi-
nhos?

e Consciéncia tecnolégica — tecnologia sem-
pre foi parte central das preocupagdes da
administracdo de producdo (questdes de
tecnologia de processo, por exemplo, sédo
tratadas no Capitulo 8). Entretanto, em
tempos de mudancas particularmente rapi-
das de tecnologia, os gerentes de produgdo
tém a responsabilidade de compreender as
implicacées até mesmo de tecnologias
que parecem ndo ser diretamente relacio-
nadas com suas atividades. Quantas ope-
racOes em 1995, por exemplo, entendiam
completamente o impacto que as tecnolo-
gias de Internet teriam em quase todos os
tipos de operagdes?

e Gestdo do conhecimento — cada vez mais é
reconhecido que o recurso-chave em ne-
gécios é o conhecimento que se detém.
Conhecimento é adquirido por meio de
experiéncia; experiéncia, por meio de ati-
vidade; e atividade (fazer coisas), do que
trata a administracdo de producdo. Essa é
a razdo pela qual os gerentes de producio
possuem a responsabilidade particular de
contribuir para a constru¢io do estoque de
conhecimento da organizacdo por meio
de processos de aprendizado que deve-
riam acompanhar suas atividades em an-
damento.

Todas essas responsabilidades amplas repre-
sentam desafios consideraveis para os gerentes
de produgdo modernos, assim como os desafios
mais 6bvios de melhorar a forma como produ-
zem e fornecem os produtos ou servicos. Todos
serdo abordados no decorrer do livro e comenta-
dos no ultimo capitulo.

Produgde Verde na Body Shop®

A Body Shop formula e fabrica produtos de cuida-
dos para a pele e cabelo, mas, talvez, seja mais conheci-
da por suas lojas exclusivas e altamente bem-sucedidas

8 FRANSSEN, M. Beyond profits. Business Quartely,
Autumn 1993; HOPFENBECK, W. The green management re-
volution. Prentice Hall, 1992.
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cheias de logOes, sabdes, xampus e 0leos coloridos e
brilhantes. £ também reconhecida por sua abordagem
positiva & produgdo ambientalmente consciente. A em-
presa tem conduzido suas operagdes verdes utilizando
apenas embalagens minimas e simples, estimulando a
reciclagem e o uso de refil, ndo testando produtos em
animais, usando materiais naturais, sempre que possivel,
e adotando politicas sociais explicitas e decisivas. Embo-
ra nem sempre sem criticas, a Body Shop argumenta que
deseja provar que é possivel desenvolver um negdcio
rentdvel e, a0 mesmo tempo, respeitar o ambiente, as
comunidades impactadas por suas operagdes, seus fun-
cionarios e consumidores. Essa filosofia afeta suas politi-
cas de administragdo da produgao de varias maneiras:
e Compras socialmente responsaveis. Anteriormente,
os rolos de madeira para massagear 0s pés eram
comprados de uma empresa de Frankfurt. Agora, a
empresa compra-0s de uma oficina que fundou em
uma vila da India para dar treinamento aos adolescen-
tes de um orfanato. Ignorando o0s custos menores, a
empresa paga 0 mesmo prego a oficina da India, que
utiliza o adicional de receita para melhorar os padrdes
educacionais, de saude e de nutri¢do da vila. Seis ofi-
cinas similares foram criadas na India.

o Utilizagdo de recursos renovaveis. A empresa assu-
miu a lideranga ao encorajar uma fabrica de papel do
Nepal a substituir o corte de arvores da floresta local,
para uso como matéria-prima, pela utilizacdo de fontes
renovaveis, como cascas de banana.

e Localizagdo social. A empresa comprou uma fabrica
abandonada em uma area de Glasgow (Escocia) e
transformou-a em fdbrica de sabdo que agora produz
25 milhfes de barras, vendidas em todo o mundo.
Além de criar empregos necessarios para a area, a
quarta parte do lucro é transformada em projetos co-
munitarios.

o Reutilizagdo. A empresa fornece servigo de refil em
todas as suas lojas, onde as embalagens plasticas va-
zias podem ser enchidas com redugdo no preco de
compra. Cerca de dois milhdes de embalagens sédo
anualmente enchidos, apenas no Reino Unido.

e Reciclagem de residuos. A maioria dos polimeros
sintéticos reciclaveis usados nas embalagens precisa
ser separada antes da reciclagem. A empresa possuli
um esquema-padrdo de rotulagem que identifica o tipo
de plastico utilizado em cada uma de suas embala-
gens. Isso possibilita 0 processo de separagdo e torna
a recictagem mais facil.

Questdes
1. Como vocé acha que a politica ambiental da Body
Shop relaciona-se com a estratégia geral da empresa?

2. Quais vocé acha que s3o os dilemas impostos pelas
decisdes descritas para os gerentes de producdo da
empresa?
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1.14 Modelo geral de administragdo de producdo e estratégia de produgdo.

MODELO DE ADMINISTRAGAO DA
PRODUCAO

Agora, podemos combinar duas idéias para
desenvolver o modelo de administracdo da pro-
ducio que sera usado neste livro. A primeira é o
modelo input-transformacéo-output e a segunda é
a categorizacdo das dreas de atividade da admi-
nistracdo da producdo. A Figura 1.14 mostra
como essas duas idéias se combinam.

Agora, o modelo mostra dois loops de ativi-
dades inter-relacionadas. Sua base corresponde,
mais ou menos, ao que é, geralmente, visto como
administracdo da producio, e o topo, como estra-
tégia de producao. Este livro concentra-se no pri-
meiro loop, mas tenta cobrir bastante o segundo,
para permitir que o leitor entenda o sentido es-
tratégico do trabalho do gerente de producdo.

RESUMO DAS RESPOSTAS A
QUESTOES-CHAVES

Que é administracdo da producao?

e Administracdo da producdo é o termo
usado pelas atividades, decis6es e respon-

sabilidades dos gerentes de producdo que
administram a producdo e a entrega de
produtos e servicos.

o E uma das funcdes centrais de qualquer
negdcio, embora possa nio ser chamada
administracdo da producdo em algumas
industrias.

e A gama de responsabilidades varia entre
empresas, mas geralmente vai justapor-se
até certo ponto a outras fungoes.

e A administragdo da produc¢do pode tam-
bém ser vista como a parte de qualquer
responsabilidade de funcdo ou geréncia
que envolva producdo de produtos e ser-
vicos internos da organizacdo, em con-
traste com as decisdes estritamente técni-
cas que eles podem tomar dentro de suas
funcoes.

Quais sido as similaridades entre todas
as operacgdes produtivas?

e Todas as operacdes produtivas podem ser
modeladas como processos que transfor-
mam recursos de entrada (input) em re-
cursos de saida (output).



Todos os recursos de entrada possuem re-
cursos transformadores, que sdo, geral-
mente, divididos entre “instalacdes” e
“pessoal”. Todos também possuem recur-
sos transformados, que sdo uma combina-
¢do de materiais, informacdes e consumi-
dores.

Todas as operacées transformam recursos
de input em recursos de output ao agir em
algum aspecto de suas propriedades fisi-
cas, propriedades de informacédo, posse,
localizagdo, estoque ou acomodacao, esta-
do fisiolégico ou psicoldgico.

Todas as operacdes produzem alguma
combinacdo de bens ou produtos fisicos
(tangiveis) e servicos menos tangiveis.
Poucas operacdes produzem somente pro-
dutos fisicos ou somente servicos.

Todas as operacoes podem ser divididas
em microoperacdes, que formam uma
rede de relacionamentos de consumido-
res-fornecedores internos dentro da ope-
racio.

Todas as operacdes podem ser vistas
como um conjunto de processos de nego-
cios que geralmente cruzam microopera-
¢bes baseadas em funcéo.

Como as operacOes produtivas diferem
uma da outra?

As operagdes diferem em termos de volu-
me de seus recursos de saida. Volume alto
¢ geralmente associado a custo baixo.

Todas as operacgoes diferem em termos da
variedade dos outputs que produzem. Bai-
xa variedade é normalmente associada a
custo baixo.

Todas as operacdes variam de acordo com
a variacdo da demanda com a qual elas
precisam lidar. Variacdo baixa é geral-
mente associada a custo baixo.

Todas as operagdes variam em termos do
grau de “visibilidade” ou grau de contato
com o cliente que possuem. Baixa visibili-
dade é normalmente associada a custo
baixo.
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Quais sdo as responsabilidades dos
gerentes de producao?

o Eles traduzem a direcfio estratégica de
uma empresa em agdo operacional.

¢ Projetam a operagdo, ndo s6 os produtos
e servi¢os, mas também os sistemas ou
processos que os produzem.

¢ Planejam e controlam as atividades das
operacdes ao decidir quando e onde as
atividades ocorrerdo e ao detectar e reagir
a quaisquer desvios dos planos.

e Melhoram o desempenho da operacdo
com referéncia a seus objetivos estratégi-
cos, por meio da combinacdo de ativida-
des maiores ou menores de melhoria.

e As responsabilidades indiretas incluem
trabalho conjunto com outras dreas fun-
cionais do negdcio.

¢ As responsabilidades amplas incluem com-
preensdo do impacto sobre a operacdo, da
globalizacdo, da responsabilidade am-
biental, da responsabilidade social, de no-
vas tecnologias e da gestdo do conheci-
mento.

ESTUDO DE CASO

Uma viagem de negocios a Bruxelas

0 pouso de meu vdo de Estocolmo estava atrasado.
0 piloto informou-nos que estivamos em uma “fila” de
avides sobre nuvens de neve que davam a Bruxelas seu
primeiro ar de inverno. O controle de trafego aéreo havia
interrompido as operagdes, por curto periodo de tempo,
de madrugada, e os pousos dos v6os da manhd proce-
dentes de paises europeus estavam, agora, sendo inter-
calados com os pousos dos imensos Jumbos proceden-
tes do Oriente e dos Estados Unidos. Ap6s um atraso de
20 minutos, passamos aos solavancos através das nu-
vens e pousamos em uma pista recentemente desobstrui-
da. Mesmo assim, havia mais um “problema” para o ta-
xiamento da aeronave; fomos informados de que a
remogao da neve préxima as plataformas de desembar-
gue ainda estava sendo feita, para que os avides pudes-
sem dirigir-se aos pontos de desembarque e tdneis mo-
veis. Em volta do aeroporto, pude ver os pisca-piscas de
adverténcia dos veiculos de remogdo de neve, das peruas
dos fornecedores de refeicoes, dos caminhdes-pipas
com combustivel, dos 6nibus para transporte da tripula-
¢do e de passageiros, dos carros de policia e de varios
outros veiculos, todos cumprindo suas tarefas. O aero-
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porto de Bruxelas sempre parece lotado, com cerca de
10 milhfes de passageiros por ano, mas nessa manhd a
complexidade e a escala de operagdes eram particular-
mente evidentes.

Finalmente, ap6s uma hora, deixamos o avido, 0s
motores foram desligados, e atravessamos um tdnel mé-
vel coberto de gelo, deixando para tras um avido todo em
desordem, resultado da confusdo deixada por passagei-
ros impacientes. Passamos pela equipe de limpeza e fun-
ciondrios de manutengdo que aguardavam do lado de
fora. “Terdo problemas nesta manhd; mais sujeira para
limpar e, provavelmente, menos tempo do que o usual
para fazer isso porque a linha aérea deseja retornar rapi-
do com 0 avido para cumprir horario”, comentei com
meus colegas. Ainda podiamos ouvir as sons das frenéti-
cas atividades que ocorriam na parte inferior do avido:
desembarque de bagagem e carga, chegada de veiculos
com alimentos, abastecimento de combustivel e técnicos
checando motores e controles externos, todos tentando
fazer o trabalho com corregdo e rapidez, sem considerar
que ndo podiam evitar 0 vento gelado e cortante do lado
de fora da aeronave!

Do tdnel, passamos por salas de embarque lotadas,
onde grupos de pessoas esperavam ansiosamente a cha-
mada de seus voos ja bastante atrasados. Depois, em es-
teiras rolantes, passamos vagarosamente por outras salas
de embarque, igualmente superlotadas de passageiros.
Ansiosos para sair da multidao, apressamos o passo, to-
mando um caminho que passava em frente de cafés, ba-
res ¢ lojas, procurando evitar a comum fila matinal de
controle de passaportes. Deveria ter-me lembrado do an-
tigo addgio “devagar se vai ao longe”, porque meu proxi-
mo destino seria a sala de primeiros socorros! Havia es-
corregado, possivelmente, em café derramado que ndo
havia sido limpo na correria da manhd, caido feio e torci-
do meu tornozelo, além de guebrar minha garrafa de li-
cor comprada no free shop. “Pelo menos, hmparao 0
piso ap6s tudo isso”, pensei, tristemente.

Apropriadamente medicado, caminhei com dificul-
dade junto com meus colegas, entrei na longa fila de
controle de passaporte e, finalmente, fui retirar minha
bagagem. Com o excelente novo sistema de retirada de
bagagem de Bruxelas, os passageiros, normalmente, re-
tiram seus pertences com facilidade, mas meu acidente
havia alterado isso! Procurando na tela de video, ndo en-
contramos nenhuma referéncia & chegada de nosso voo;
as bagagens remanescentes de nosso voo ja haviam sido
removidas da esteira e guardadas em uma sala proxima.
Apos alguma formalidade, recebemos nossos pertences
e, apressadamente (lentamente, em meu caso), fomos a
area de taxis. Nossa esperanca de rapido trajeto até a ci-
dade foi dissipada quando vimos uma longa fila debaixo
do vento gelado. Descemos & estagdo, onde um trem
expresso partia a cada 20 minutos. Acabavamos de per-
der um!

Apé6s um dia ocupado e bem-sucedido em nosso
escritorio de Bruxelas, chamamos um taxi e retornamos
ao aeroporto & noite, na hora do rush. A drea de guichés
de embargue esta localizada no piso superior de um ex-
tenso terminal novo, muito bem organizado e equipado.
No local de desembarque dos taxis, hd um grande dis-
play eletronico que lista todas as partidas programadas
para as préximas horas, mostrando o niimero do guiché
apropriado a cada voo. A rapidez do sistema de check-in
havia melhorado muito, ndo havia nenhuma fila em nos-
so guiché e nés trés recebemos o bilhete de embarque
em apenas alguns minutos. Nossa bagagem foi conduzi-
da em esteiras transportadoras para uma sala dois anda-
res abaixo. Livretos explicam que o novo prolongamento
do terminal foi inaugurado para tornar possivel o trajeto
do check-in ao embarque em apenas 20 minutos, o que
envolveu investimento em automacgao do sistema de ma-
nipulagdo de bagagem de dltima geragdo. Em minha Glti-
ma visita, sem contar os atrasos do trafego a caminho
do aeroporto, constatei que o sistema funciona, mas te-
nho dividas se funcionaria se todos chegassem apenas
20 minutos antes do embarque! Nao é a toa que eles avi-
sam que 0 check-in deve ser feito uma hora antes: tam-
bém proporciona aos passageiros muito mais tempo
para gastar dinheiro nas lojas do free shop, restaurantes
e bares!

Nessa ocasido, minha perna fenda havia inchado,
estava latejando e doendo. Essa parecia ser uma situagao
de rotina para o pessoal de check-in, que providenciou
uma cadeira de rodas e um funciondrio para levar-me ao
portdo de controle e seguranca. Enquanto meus colegas
desceram para a sala de espera por escada rolante, tomei
outro caminho pelo elevador e chegamos juntos ao lado
do free shop, onde o funcionério deixou-me a seus cui-
dados. Como tinhamos algum tempo, compramos nova-
mente o licor, alguns chocolates belgas, e fomos tomar
café. Embora Bruxelas seja reconhecida por sua excelen-
te cozinha, ndo esperavamos encontrar alto padrdo de
alimentagdo no ambiente de servigo rapido do aeroporto;
estdvamos errados! O aroma delicioso de alimento fres-
co atraiu nossa atengdo, ndo nos deixando desaponta-
dos. Apds um bem-vindo copo de cerveja sabor framboe-
sa, fomos para a sala vip da linha aérea.

A visdo externa do aeroporto ndo era nada animado-
ral Apds um dia quente e ensolarado, mais nuvens carre-
gadas de neve haviam chegado, e um vento gelado so-
prava sobre a pista. Equipes de remocao de gelo estavam
trabalhando no avido estacionado e outras tratavam de
manobras, sinalizando entre as movimentagdes de
avibes. Preocupados com o possivel atraso e a perda de
nossa conexdo para Oslo, dirigimo-nos ao balcdo de in-
formagoes na linha aérea. Apds algumas ligagdes, fomos
informados de que, embora pudesse haver algum atraso,
o0 pessoal de Oslo ja estava a par dos voos de conexao,
inclusive do procedente de Bruxelas. Essa orientagao
gentil e profissional deixou-nos muito mais a vontade, e



até nos deram permissdo para enviar mensagens por fax
ou telefone a nosso desting. Nao poderiam ter sido mais
gentis!

Foram feitos anincios de pequenos atrasos pelo
servico de alto-falantes, e ndo demorou muito para ser-
mos encaminhados para o embarque. Do lado de fora, na
escuriddo em torno do avido, os caminhdes de bagagem
j& se retiravam, e um trator de tragdo gigante era conec-
tado as rodas dianteiras da aeronave. Ap6s dez minutos,
estdvamos no final da pista, prontos para decolar.

“Hoje deve ter sido um dia muito agitado para as
pessoas responsaveis por manter o aeroporto aberto”,
pensei, “mas, talvez, cada dia oferega seus préprios de-
safios em uma operagdo de tamanha complexidade.”

Questdes

1. Identifique todas as microoperagdes e suas ativida-
des que foram mencionadas.

2. Classifique-as conforme a estrutura da Tabela 1.4.

3. Quais dessas microoperagOes foram mais afetadas
pelo rigor do tempo?

4. Aproximadamente, guantas organizagdes diferentes
estdo envolvidas na entrega dos bens e servigos des-
critos neste caso? Quais as implicagoes disso?

QUESTOES PARA DISCUSSAO

Todos os capitulos apresentam questdes
para discussdo. Algumas delas podem ser respon-
didas pela leitura do capitulo. Outras exigirdo al-
gum conhecimento da atividade empresarial e
outras poderdo exigir alguma pesquisa adicional.

1. O porto de Roterda é o maior do mun-
do. Representa um elo vital entre o
transporte maritimo de carga e o trans-
porte no interior da Europa, como o fer-
roviario, o rodovidrio e o fluvial. Rela-
cione os processos de transformacéo
que vocé julga de responsabilidade dos
gerentes de producdo do porto e identi-
fique seus inputs e outputs.

2. Descreva as operacoes das organizacoes
a seguir usando o modelo de transfor-
macao. Identifique cuidadosamente os
recursos de transformacfo, os recursos
transformados, o tipo de processo de
transformacgdo e os outputs resultantes
do processo de transformacao:

a. aeroporto internacional;
b. supermercado;
c. fabrica de carros de alto volume.

10.

11.

12.

13.
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Que compostos de bens e servicos sdo
produzidos pelas seguintes operacoes:

a. industria de avides de grande porte;

b. C&A (cadeia de lojas);

c. servico de encomendas Federal Ex-
press;

d. carros Volvo;

e. hotéis Novotel?

Por que a administracdo da producédo é
relevante para os gerentes de outras
fungées organizacionais?

Explique as diferencas entre microope-
racOes e macrooperacdes. Descreva al-
gumas microopera¢tes de uma universi-
dade e discuta os relacionamentos entre
seus clientes e fornecedores internos.

Converse com um gerente de producao
de uma organizacio local e procure sa-
ber o que ele faz e como trabalha com
as fungdes marketing, financas, recur-
sos humanos e compras da organizacao.

Esboce a hierarquia de operacdes de
uma pequena empresa manufatureira.

Quais as principais diferengas entre clien-
tes internos e externos?

Discuta as vantagens e desvantagens de
proteger a producdo do meio ambiente.
Ilustre sua resposta com uma organiza-
¢do de sua escolha.

Como vocé acha que um servigo de
transfusdo de sangue protege-se contra
a incerteza ambiental?

Descreva o volume, a variedade e a va-
riacdo e o nivel de contato (visibilida-
de) com o consumidor para as seguin-
tes organizacoes:

a. parque tematico;

b. padaria;

c. dentista.

Explique as vantagens e desvantagens
de uma operagdo ao reduzir seu volu-
me, variedade e “visibilidade” (contato
com o consumidor). Como uma univer-
sidade pode mudar o volume, a varie-
dade e o contato com o consumidor
para reduzir seus custos?

Quais seriam as principais atividades de
design, de planejamento e controle e de
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melhoria de um grande aeroporto,
como o Heathrow de Londres?

14. Em anos recentes, vem ressurgindo o
interesse por administracdo da produ-
cdo em universidades, mas, principal-
mente, em empresas. Por que vocé acha
que isso estd ocorrendo?
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