Capitulo 1

GERENCIAMENTO DE OPERACOES
E DE PROCESSOS

Introducdo

O gerenciamento de operacdes e de processos trata da forma
como as organizagdes produzem bens e servicos. Tudo que vocé
veste, come, usa ou &, bem como toda transacdo bancéria, visita
a hospital e estada em hotel chega até vocé gracas aos gerentes
de operacdes que organizaram sua producdo. As pessoas que 0s
produzem nem sempre podem ser chamadas de gerentes de ope-
racdes, mas é o que elas realmente séo. Dentro da fungéo de ope-
racdes de qualquer empresa, os gerentes de operagdes gerenciam
os processos que produzem produtos e servicos. Mas os geren-

\

tes em outras funcdes, tais como Marketing, Vendas e Financas,
também gerenciam processos. Esses processos frequentemente
suprem clientes internos com servigos, como planos de marketing,
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previsdes de vendas, orcamentos e assim por diante. Na verdade,
todas as partes das organizagdes sdo feitas de processos. Este é o tema deste livro — as tarefas, questoes
e decisées necessdrias para gerenciar de forma eficaz os processos, dentro da funcéo de operagées, e em
outras partes do negécio onde o gerenciamento eficaz dos processos também é importante. Este é um ca-
pitulo introdutério, por isso examinaremos alguns dos principios bdsicos do gerenciamento de operacdes
e de processos. O modelo desenvolvido para explicar o assunto é mostrado na Figura 1.1.
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O gerenciamento de operacdes e de processos trata do modo como as organizacdes produzem
produtos e servicos.
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Cada capitulo é estruturado em torno de um grupo de questées diagndsticas. Essas questées sugerem o que
vocé poderia perguntar para entender as questées importantes de um tépico e, como resultado, melhorar sua
tomada de decisGo. Um sumdrio executivo, tratando dessas questées, é fornecido a seguir.

O que é gerenciamento de operacoes e de processos?

A funcéo de operacdes é o conjunto de atividades da organizacéo que produz bens e servicos. Cada
empresa fem uma fungéo de operacdes porque cada uma delas produz algum mix de produtos e servi-
cos. Operagbes néo séo sempre chamadas por esse nome, mas qualquer que seja seu nome, é sempre
relacionado com o gerenciamento da principal finalidade do negécio — produzir algum mix de produtos
e servicos. Processos também produzem produtos e servigos, mas em menor escala. Eles séo os compo-
nentes das operagdes, mas outras fungdes também t&m processos que necessitam de gerenciamento.
Na verdade, cada uma das partes de qualquer organizagéo estd relacionada com processos de geren-
ciamento. Todos os gerentes tém algo a aprender com o estudo do gerenciamento de operacdes e de
processos, porque o assunto inclui o gerenciamento de todos os tipos de operagéo, néo importa o setor

ou a indUstria, e de todos os processos, ndo importando a fungéo.

As empresas adotam uma perspectiva de processos?

Uma perspectiva de processos significa entender as empresas em todos os seus processos individuais.
E apenas uma maneira de modelar organizacées, mas que é particularmente Gtil. O gerenciamento de
operacdes e de processos usa a perspectiva de processos para analisar as empresas em frés niveis: a
fungdo de operagdes do negécio; o nivel mais alto e mais estratégico da rede de suprimentos; e o nivel
mais baixo, mais operacional, de processos individuais. Dentro da empresa, os processos apresen-
tam-se como foram definidos. Os limites de cada processo podem ser desenhados conforme apropria-
do. Algumas vezes, envolve remodelar radicalmente a maneira como os processos sdo organizados, tal

como formar processos do inicio ao fim que cumpram as necessidades do cliente.
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O gerenciamento de operacoes e de processos tem um impacto
estratégico?

O gerenciamento de operagdes e de processos pode melhorar ou quebrar uma empresa. Quando séo
bem gerenciados, os processos e as operacdes podem contribuir para o impacto estratégico do negécio
de quatro formas: custo, receita, investimento e capacidade. Como a fungéo de operagdes é respon-
savel por grande parte dos custos de uma empresa, sua primeira determinagdo é manter os custos sob
controle. Além disso, pela forma como fornece servico e qualidade, deveria também voltar-se para o
aumento da capacidade do negécio em gerar receita. Da mesma forma, deveria tentar obter o melhor
retorno possivel desse investimento, visto que as operacdes sdo frequentemente a fonte de maior inves-
timento. Finalmente, a fungéo de operagdes deveria preparar as competéncias que formaréo a longo

prazo as bases para a competitividade futura.

Todos os processos deveriam ser gerenciados da mesma maneira?

Néo necessariamente. Os processos diferem entre si, especialmente no que é conhecido como os quatro
Vs: volume, variedade, variagéo e visibilidade. Os processos de alto volume podem aproveitar as eco-
nomias de escala e serem sistematizados. Os processos de alta variedade necessitam de flexibilidade
inerente suficiente para lidar com a ampla variedade de atividades que se espera deles. Os processos de
alta variagdo devem ser capazes de mudar seus niveis de producdo para lidar com niveis de demanda
imprevisiveis e/ou altamente varidveis. Os processos de alta visibilidade adicionam valor enquanto o
cliente estd presente de alguma forma e, por isso, devem ser capazes de gerenciar as percepgdes dos
clientes referentes as suas atividades. Geralmente, um alto volume aliado a baixa variedade, variacdo
e visibilidade facilita os processos de baixo custo, enquanto um baixo volume aliado a altos niveis de
variedade, variagéo e visibilidade aumenta os custos do processo. Apesar dessas diferencas, os gerentes
de operagdes usam um conjunto de decisdes e atividades comuns para gerencid-las. Estas atividades
podem ser agrupadas em quatro itens: direcionar a estratégia global da operagéo, projetar os produtos,
servicos e processos da operacéo, planejar e controlar o processo de entrega e desenvolver o desem-

penho do processo.
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QUESTOES DIAGNOSTICAS
e

O que é gerenciamento de operacoes e de processos? (

JER—
JER—

O gerenciamento de operac¢des e de processos é a atividade de gerenciar os recursos e processos que
produzem produtos e servigos. O ntcleo desta disciplina provém do “gerenciamento de operagdes”,
que examina como a funcio de operacdes de um negdécio produz produtos e servigos para os clientes
externos. Usamos também os termos mais curtos “a operacido” ou “operacdes” alternadamente com a
“funcio de operagdes”. Em algumas organizagdes o gerente de operagdes poderia ser chamado de outro
nome, por exemplo, gerente de frota numa empresa de logistica, gerente administrativo num hospital,
ou gerente de loja num supermercado.
Todas as organizacdes tém operagdes, porque todas produzem produtos, servigos, ou uma combi-
nacio de ambos. Se vocé acha que niio tem uma fun¢io de operacdes, vocé estd errado. Se acha que
sua fungio de operacdes ndo é importante, vocé também estd errado.
Principio de operacées Examine os seis negécios ilustrados na Figura 1.2. Existem duas em-
Todas as organizacses tém operacdes que produ- presas de servicos financeiros, duas empresas de fabricacio e dois ho-
zem algum mix de produtos e servicos. téis. Todos tém funcdes de operacdes que produzem aquilo que seus
clientes querem. Os hotéis produzem servigos de acomodag@o; os ser-
vigos financeiros investem, guardam, movimentam ou nos vendem dinheiro e oportunidades de in-
vestimento; e os negdcios de fabricacio mudam fisicamente a forma e a natureza dos materiais para
produzir produtos. Esses negécios sio de diferentes setores (bancdrio, hospedagem, manufatureiro,
etc.), mas as principais diferencas entre suas atividades de operacdes nfo sdo necessariamente aque-
las que se espera. Existem normalmente diferencas maiores dentro dos setores econdmicos do que
entre eles. Todas as trés operacdes na coluna da esquerda da figura geram produtos e servicos econd-
micos e competem muito nos custos. As trés na coluna da direita geram produtos e servicos mais
valiosos que sdo mais caros para produzir e competem numa combinacfo de alta especificacio e per-
sonalizacdo. A implicagfo disso é importante. Significa que a aparéncia exterior de um negdcio e o
seu setor econdmico sdo menos importantes ao determinar como
Principio de operacoes suas operagdes deveriam ser gerenciadas do que suas caracteristicas

O sefor econdmico de uma operagdo é menos intrinsecas, como o volume de sua producio, a variedade de diferen-
importante ao determinar como ela deveria ser

e A G U SUES CEEECEes T et tes produtos e servicos que necessita produzir, e, acima de tudo, como

estd tentando competir em seu mercado.

Gerenciamento de operacoes e de processos

Dentro das opera¢es mostradas na Figura 1.2, os recursos como pessoal, sistemas de computador,
prédios e equipamentos serfio organizados dentro de diversos “processos” individuais. Um “processo” é
uma organizacio de recursos que transforma insumos em produtos que satisfazem as necessidades (in-
ternas ou externas) dos clientes. Assim, dentre outros, as operacdes bancdrias contém processos de ge-
renciamento de contas, as operacdes do hotel contém processos de limpeza de quartos, as operacdes de
fabricagdo de méveis contém processos de montagem e assim por diante. A diferenca entre operacdes
e processos ¢ de escala e, portanto, de complexidade. Ambos transformam insumos em produtos, mas
em menor escala no caso de processos. Eles s3o os componentes das operagdes, de modo que a fungio
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negocios.

total de operacdes é feita de processos individuais. Porém, dentro de qualquer negécio, a producio de
produtos e servicos ndo estd confinada a funcio de operagdes. Por exemplo, a fungio de marketing pro-
duz planos de marketing e previsdes de vendas, a fungio de contabilidade produz orcamentos, a fungio
de recursos humanos produz planos de desenvolvimento e de recrutamento e assim por diante. Na
verdade, cada uma das partes de qualquer negécio esta relacionada com o gerenciamento de processos.
E o gerenciamento de operacdes e de processos € o termo que usamos para considerar o gerenciamento
de todos os tipos de operac¢o, ndo importando em que setor ou inddstria, e de todos os processos, ndo
importando em qual fung¢do do negécio. A verdade geral é que os processos estdo em todos os lugares, e
todos os tipos de gerentes tém algo a aprender estudando o gerenciamento de operagdes e de processos.

Da producéio as operacgoes e ao gerenciamento de
operacoes e de processos

A Figura 1.3 ilustra como o escopo deste assunto tem se expandido. Originalmente, o gerenciamento
de operagdes era muito mais associado ao setor de manufatura. Na realidade, era chamado gerencia-
mento da “produgdo” ou “manufatura” e estava relacionado exclusivamente com o negécio essencial

Servicos financeiros | ?//%/77//////1
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Todas as organizacdes tém operacdes, porque todas produzem algum mix de produtos e servicos. E as diferencas
nas operacdes dentro de uma categoria de negécio séo normalmente maiores que as diferencas entre os
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de produzir produtos fisicos. Comegando nos anos 1970 e 1980, o termo gerenciamento de operacdes
tornou-se mais comum, sendo usado para refletir duas tendéncias. A primeira, e mais importante, foi
de insinuar que muitas das ideias, abordagens e técnicas tradicionalmente usadas no setor industrial
poderiam ser igualmente aplicdveis na produciio de servicos. A segunda foi de ampliar o escopo da
producio em empresas industriais, incluindo ndo apenas os processos essenciais que produzem direta-
mente produtos, mas também os processos essenciais relacionados a produ¢do como compras, distri-
buigdo fisica, servico de pds-vendas e assim por diante, que contribuem para a produgiio e entrega de
produtos. Mais recentemente, o termo gerenciamento de operacdes e de processos (ou as vezes apenas ge-
renciamento de processos) tem sido usado para denotar a mudanga no escopo do assunto para incluir
a organizagdo inteira. Trata-se de um termo mais amplo que o gerenciamento de operagdes, pois se
aplica a todas as partes da organizacfo. E exatamente assim que tratamos o assunto neste livro. Essa é a
razdo de ser chamado “Gerenciamento de Operagdes e de Processos”. Ele inclui o exame da funcio de
operagdes em ambos o0s setores, de manufatura e de servicos, e também o gerenciamento de processos
nas fungdes nfo operacionais.

No comeco de todos os capitulos, serdo apresentados dois exemplos de negdcios individuais, ou
tipos de negécios, que ilustram o tépico que é examinado no capitulo. Aqui consideramos dois negé-
cios —uma empresa de servigos e uma empresa de manufatura — os quais tiveram sucesso, em parte, por
causa de sua abordagem criativa no gerenciamento de operagdes e de processos.

Gerenciamento
de processos
e operagoes

Processos né&o operacionais (marketing,
vendas, financas, RH, etc.)

Outros processos ndo essenciais
relacionados & producéo e entrega de
produtos e servicos (compras,
distribuicao, etc.)

Gerenciamento
de operacdes (b)

o Gerenciamento
Processos de operacdes essenciais de producdo/

(aquelas que produzem diretamente os
produtos e servicos da organizacdo)

Gerenciamento
manufatura de operacées (a)

Organizacdes industriais Organizagdes de servicos (incluindo
(produzindo entretenimento, cuidado médico, néo
principalmente produtos lucrativas, governo, utilidades, varejo,
fisicos) servicos gerais, etc.)

O gerenciamento de operacdes, que tratava apenas dos processos essenciais de producdo nas organizacdes
industriais, expandiu-se e passou a incluir as organizacées de servico, os processos de operacdes néo essenciais e
os processos em outras funcdes como marketing, finangas e RH.
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Gostando dela ou nédo, a IKEA é a maior varejista de méveis que & existiu. Com 276 lojas em 36 paises, a maior
parte delas na Europa, EUA, Canadé, Asia e Austrélia, a organizacéo desenvolveu seu jeito préprio e especial de
vender méveis. O leiaute de suas lojas faz os clientes passarem cerca de duas horas dentro delas — bem mais do
que nas lojas dos concorrentes. A filosofia da IKEA remonta &s suas origens, nos anos 1950 na Suécia, onde foi
fundada por Ingvar Kamprad. J& que os clientes queriam ver alguns de seus mé-
veis, ele construiu uma sala de exposigdo, néo no centro de Estocolmo, onde era
caro, mas nos arredores da cidade. Em vez de comprar pontos de exibicdo com
valores mais altos, ele simplesmente arrumava os méveis como estariam em uma
disposicdo doméstica. Além disso, em vez de levar os méveis do armazém para o
showroom, ele pedia para os clientes escolherem seus méveis do armazém, uma
abordagem que ainda hoje é a base do processo da IKEA.

Todas as lojas sao projetadas para facilitar o fluxo regular dos clientes, de es-
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tacionar, andar pela loja, até pedir e escolher mercadorias. Na entrada de cada
uma delas, grandes quadros de aviso ddo sugestées aos compradores que néo
visitaram a loja antes. Para criangas, hd uma drea supervisionada de jogos, um
pequeno cinema, uma sala principal e banheiros para os pais e para os bebés,
assim os pais podem deixar suas criancas na drea de jogos durante um tempo. Se
a crianca tiver qualquer problema, os pais serdo chamados pelo sistema de alto-
-falante. Os clientes também tem & disposigéo carrinhos para manter suas criangas
com eles. A IKEA gosta de permitir aos clientes decidir-se a seu préprio tempo. Se
for necesséria uma sugestéo, os pontos de informacdo tém pessoas que podem
ajudar. Todo mével tem um cartéo com um numero de cédigo que indica o local

no armazém de onde ele pode ser coletado. (Para artigos maiores, os clientes tém
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ajuda nos balcées de informacgdo.) Ha também uma drea onde artigos menores
sdo exibidos e podem ser escolhidos diretamente. Os clientes ent&o atravessam o armazém de autoatendimento,
onde podem pegar os artigos vistos no showroom. Finalmente, os clientes pagam na saida, onde uma transportado-
ra leva as compras até a equipe dos caixas. A drea de saida tem pontos de atendimento e uma drea de carga que
permite aos clientes trazerem seus carros do estacionamento e carregarem suas compras.

Entretanto, o sucesso traz os seus préprios problemas e alguns clientes ficaram cada vez mais frustrados com a
superlotacd@o e os longos tempos de espera. Em resposta a isso, a IKEA do Reino Unido lancou em 2006 um pro-

grama de £150.000.000 para eliminar os gargalos. As mudancas incluem:

@ atalhos claramente demarcados dentro da loja, permitindo aos clientes que querem visitar apenas uma drea
evitar ter de percorrer as dreas precedentes

caixas rdpidos para os clientes com apenas uma sacola em vez de carrinhos de compras

pessoal de apoio extra em pontos-chave para ajudar os clientes

reprojeto dos estacionamentos, tornando mais fécil o tréfego

eliminagéo da proibicéo de levar os carrinhos de compras até o estacionamento (proibi¢do implementada origi-

nalmente para evitar que os veiculos fossem danificados)

um novo sistema de armazém para impedir que as linhas de produtos populares acabem durante o dia

® mais dreas para as criancas brincarem

A porta-voz da IKEA, Nicki Craddock, disse: “Sabemos que as pessoas adoram os nossos produtos, mas odeiam
a experiéncia de comprar em nossas lojas. Os clientes nos dizem isso todos os dias, entdo nGo podemos nos dar
ao luxo de ndo mudar. Percebemos que muitas pessoas se ofendem ao serem conduzidas como ovelhas no longo
caminho por dentro das lojas. Agora, se vocé souber o que procura e apenas quiser chegar até o produto, pegé-lo e

levd-lo, vocé pode”.
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Fonte: © Tristar Photos/Alamy

m Operacées na Virgin Atlantic’

Uma empresa aérea é particularmente dificil de ser bem conduzida. Poucos ramos além desse podem causar
mais frustracdes ao cliente e fazer com que seus proprietérios percam tanto dinheiro. Isto ocorre porque manter
uma empresa aérea, além da infraestrutura da qual ela depende, é um negécio extremamente complexo, onde
a diferenca entre o sucesso e o fracasso reside realmente no modo pelo qual vocé gerencia as operacdes no dia
a dia. Nesse dificil ambiente de negécios, uma das empresas aéreas mais bem-sucedidas e cuja reputagéo cres-
ceu devido ao modo pelo qual gerencia as suas operagdes é a Virgin Atlantic.
Parte integrante do Virgin Group, propriedade de Sir Richard Branson, a Virgin
Atlantic Airways foi fundada em 1984 com 51% das agdes pertencentes ao Virgin
Group e 49% pertencentes & Singapore Airlines. Atualmente, a companhia aérea
transporta mais de 5.000.000 de passageiros a cada ano para 30 destinos pelo
mundo, com uma frota de 38 aeronaves e quase 10.000 empregados.

Sob muitos aspectos, a Virgin Atlantic representa a histéria do Virgin Group
— um pequeno novato chegando num mercado gigantesco e sedimentado, intro-
duzindo ao mesmo tempo servicos melhores e custos mais baixos para os passa-
geiros, construindo também uma reputacdo de qualidade e inovacdo em servicos.
A declaracdo da misséo da empresa é “ser uma companhia aérea lucrativa, na qual as pessoas adorem voar e
onde as pessoas adorem trabalhar” e um compromisso com a exceléncia dos servicos, confirmados pelos muitos
prémios que ela recebeu.

A reputacdo da Virgin Atlantic inclui uma histéria de inovacdo em servicos. Ela gastou £100.000.000 ins-
talando a sua nova suite Upper Class que proporciona o encosto mais longo e confortdvel de toda a histéria
das companhias aéreas. Também foi a primeira companhia a oferecer aos passageiros da classe executiva TVs
individuais, {4 em 1989. Hoje ela possui um dos mais avancados sistemas de entretenimento durante o voo de
todas as empresas aéreas, com mais de 300 horas de contetdo em video, 14 canais de dudio, mais de 50 CDs,
dudio-livros e jogos de computador sob pedido. A nova ala Upper Class, lancada recentemente no aeroporto
londrino de Heathrow, possui um canal de seguranca dedicado para uso exclusivo dos clientes da Virgin Atlantic,
permitindo que os passageiros a negécios percorram rapidamente o terminal, indo da limousine até a sala de
embarque em minutos.

A Virgin Atlantic enfatiza as agdes préticas que estd adotando para tornar o seu negécio tao sustentdvel quanto
possivel, usando o slogan “reciclamos exaustivamente, especialmente os nossos lucros”. Isto se refere & promessa
feita pelo presidente da empresa, Sir Richard Branson, de investir os lucros nos préximos 10 anos das empresas de
transporte do grupo Virgin em projetos que combatam as mudancas climéticas. “Devemos nos livrar rapidamente
da nossa dependéncia do carvéo e dos combustiveis fésseis”, disse Sir Richard. “Os fundos seréo investidos em es-
quemas para desenvolver novas tecnologias de energia renovével, a partir de uma unidade de investimento chamada
Combustiveis Virgin.” A organizacdo Friends of the Earth recebeu bem o andncio de Sir Richard, mas o grupo de
pressé@o ambiental também alertou que o crescimento continuo e acelerado das viagens aéreas ndo pode ser man-

tido sem “provocar um desastre climético”.

O que esses dois exemplos tém em comum?

Todos os gerentes de operacdes na IKEA e na Virgin Atlantic estdo envolvidos com a mesma tarefa
bésica — gerenciar os processos que produzem seus produtos e servicos. E, em cada empresa, muitos dos
gerentes, se NAo a maioria, que sdo chamados por algum outro titulo, estdo envolvidos com o geren-
ciamento de seus proprios processos que contribuem para o sucesso do seu negécio. Embora existam
diferengas entre os processos e operacdes de cada empresa, entre o tipo de servicos que fornecem, entre
0s recursos que usam e assim por diante, os gerentes em cada empresa tomam o mesmo tipo de decisdes,
até mesmo se o que eles decidem de fato ¢ diferente. O fato das duas empresas terem sucesso por causa
das suas operagdes eficazes e inovadoras também significa uma associa¢do adicional. Isso significa, pri-
meiramente, que ambas entendem a importancia de adotar uma perspectiva de processo para entender
suas redes de suprimentos, executar suas operagdes e gerenciar todos seus processos individuais. Sem
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isso, elas nfio conseguiriam sustentar seu impacto estratégico frente a dura competi¢io do mercado.
Segundo, ambas as empresas esperam que suas opera¢des facam uma contribuicio 2 sua estratégia glo-
bal competitiva. E terceiro, alcancando um impacto estratégico, ambas entenderdo a importancia de
gerenciar todos os seus processos individuais de forma que eles também possam todos contribuir para
o sucesso dos negdcios.

QUESTOES DIAGNOSTICAS

As empresas adotam uma perspectiva de processos? |

Se uma empresa adota uma perspectiva de processo, ela entende que todas as partes do negécio
podem ser vistas como processos e que todos os processos podem ser gerenciados usando os princi-
pios de gerenciamento de operagdes. Mas também ¢é importante entender que uma perspectiva de
processo ndo ¢ a tinica forma de descrever os negdcios ou qualquer tipo de organizagdo. Uma orga-
nizagdo poderia ser representada como uma “estrutura organizacional” convencional que mostra as
relagdes equilibradas entre varios departamentos ou grupos de recursos. Mas até mesmo uma pe-
quena experiéncia em qualquer organizacdo mostra que raramente a estrutura organizacional re-
presenta completamente a organizacdo. De forma alternativa, uma organiza¢do poderia ser descri-
ta pelo modo como toma decisdes — como equilibra critérios conflitantes, compara riscos, decide
as a¢des e aprende com seus enganos. Ou é possivel concentrar-se em sua cultura — os valores com-
partilhados, a ideologia, o padrdo de pensamento e rituais didrios, ou suas relagdes de poder — em
como é governada, em como busca consensos (ou pelo menos reconciliacdo) e assim por diante.
Ou se pode representar a organizacdo como um conjunto de processos interconectados e (com
sorte) todos contribuindo para cumprir as metas estratégicas da empresa. Esta é a perspectiva que
enfatizamos ao longo deste livro. Como definimos aqui, a perspectiva do processo analisa as em-
presas como um conjunto de processos relacionados. Muitos destes processos estardo dentro da
funcio de operagdes e contribuirdo diretamente para a producgio de
seus produtos e servigos. Qutros processos estardo nas outras fun- Principio de operagées
Existem muitas abordagens vélidas para descre-

principios semelhantes a esses dentro da fun¢fo de operagdes. Ne- ver as organizagdes. Dentre elas, a perspectiva de
processo é especialmente importante.

¢des do negdcio, mas ainda serd necessdrio gerencid-los usando

nhuma dessas perspectivas individuais fornece um quadro total das
organizagc®es reais, mas tampouco sio mutuamente excludentes.
Uma perspectiva de processo ndo impede a compreensdo da influéncia das relacdes de poder sobre
a forma como os processos funcionam e assim por diante. Cada perspectiva acrescenta algo a nossa
capacidade de compreensdo e, portanto, de gerenciar de forma mais eficaz um negécio.

Usamos a perspectiva de processo aqui nio porque é a tinica forma dtil e informativa de enten-
der os negdécios, mas porque € a perspectiva que vincula diretamente o modo como gerenciamos
recursos em um negdcio com seu impacto estratégico. Sem um gerenciamento de processos efi-
ciente, o melhor plano estratégico pode nunca se tornar realidade. As promessas mais atraentes
feitas a clientes ou a consumidores nunca serdo cumpridas. Também a perspectiva de processo tem
sido tradicionalmente subestimada. S6 h4 pouco tempo o assunto de gerenciamento de operac¢des
e de processos comecou a ser visto como universalmente aplicdvel e, mais importante, universal-
mente valioso.
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Portanto, o gerenciamento de operacoes e de processos é pertinente a
todas as partes das empresas

Se os processos existem em todos os lugares na organizac¢io, o gerenciamento de operacgdes e de proces-
sos é uma responsabilidade comum de todos os gerentes, independente de sua fung¢do. Cada fun¢io
terd seu conhecimento técnico, é claro. No Marketing, sdo incluidas as

Principio de operacées habilidades de mercado necessarias para projetar e moldar os planos de

Todas as partes da empresa gerenciam os proces- marketing; em Finangas, ¢ incluido o conhecimento técnico das con-

sos de modo que todas tém uma funcéo de ope-
racées e precisam entender o gerenciamento de
operagoes.

Principio de operacoes

vengdes de informagdes financeiras. Além disso, cada um terd um pa-
pel de operacdes que requer usar seus processos para produzir planos,
politicas, relatérios e servigos. Por exemplo, a funcio de marketing tem
processos com entradas de informacdo de mercado, pessoal, computadores e assim por diante. Sua
equipe transforma a informacdo em produgio, como planos de marketing, campanhas publicitarias e
organizacdes de esforco de vendas. Neste sentido, todas as fungdes sdo operacdes com seu préprio con-
junto de processos.

As implica¢des disso sdo muito importantes. Visto que todo gerente em todas as partes de uma
organizagdo &, até certo ponto, um gerente de operagdes, todos deveriam querer oferecer um bom
atendimento aos seus clientes, e todos vao querer fazer isto de forma eficaz. Portanto, o gerenciamento
de operacdes deve ser pertinente a todas as fungdes, unidades e grupos dentro da organizacio. E os
conceitos, as abordagens e as técnicas de gerenciamento de operacdes podem ajudar a melhorar qual-
quer processo em qualquer parte da organizacio.

O modelo entrada-transformacéo-saida

Fundamental para entender a perspectiva de processos ¢ a ideia de que todos os processos transformam
entradas em saidas. A Figura 1.4 mostra o modelo geral do processo de trans-
formagdo que é usado para descrever a natureza dos processos. Ele expres-

Todos os processos t8m entradas de recursos em sa que os processos abrangem um conjunto de recursos de entrada, em
fransformacdo e transformados que eles usam que alguns sdo transformados em produgio de produtos e/ou servicos e

para gerar produtos e servigos.

alguns fazem a transformacdo.

Entradas que serdo
transformadas dentro da
operagdio ou processo

® Materiais
® Informacées
® Clientes
Operagdes e processos
Entradas transformam entradas em Saidas Proo!mos e
_ servicos
producéo
Entradas que fazem a

transformagao dentro da
operacdo ou processo

® Pessoas
® |Instalacées (tecnologia, edificios, etc.)

Todos os processos sdo sistemas de entrada-transformacéo-saida que usam os recursos de
“transformacé@o” para trabalhar nos recursos “transformados” a fim de produzir produtos e
servicos.
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Entradas de processo

Entradas de recursos transformados sio os recursos que sio modificados . B
- o Principio de operacoes
de alguma forma dentro de um processo. Normalmente, sio materiais,

banco é a impressdo do extrato de contas para seus clientes. Fazendo
isso, ele estd processando materiais. Ainda no banco, clientes sio pro-
cessados ao receberem orientagdo sobre seus negécios financeiros, ao trocarem seus cheques, etc. Po-
rém, detras disso, a maioria dos processos do banco est4 relacionada com o processamento da informa-
¢do sobre os negécios financeiros de seus clientes. Na realidade, para a fung¢do de operag¢des do banco
como um todo, seus processos de transformagio da informagfo sdo provavelmente os mais importan-
tes. Como clientes, podemos ficar insatisfeitos com extratos mal impressos e, até mesmo, se ndo somos
tratados adequadamente no banco. Mas se o banco cometer erros em nossas transagdes financeiras,
Nnosso prejuizo é mais sério.

Existem dois tipos de recursos de transformacdo que formam o ali- . B

i N M } Principio de operacoes

cerce de todos os processos: as instalacdes (os edificios, o equipamento,
a planta e a tecnologia do processo da operacio) e as pessoas (que ope- de instalacées e de pessoas.
ram, mantém, planejam e gerenciam a operacio).

A natureza exata dos dois recursos, instalacdes e pessoas, serd diferente entre os processos. Em um
hotel cinco estrelas, as instalacdes consistem principalmente em edificios, méveis e utensilios. Em um
porta-avides nuclear, as instala¢des sdo o gerador nuclear, as turbinas e o equipamento sofisticado de
deteccio eletronica. Embora uma operacio seja relativamente de baixa tecnologia e a outra de alta
tecnologia, todos os seus processos requerem instalacdes eficazes e bem mantidas. As pessoas também
sdo diferentes entre os processos. A maioria do pessoal empregado em um processo de montagem de
um aparelho doméstico pode ndo precisar de um nivel muito alto de habilidade técnica; por outro
lado, a maioria do pessoal empregado em uma firma de contabilidade, em um processo de auditoria,
é altamente qualificada em sua habilidade “técnica” particular (contabilidade). Contudo, embora as
habilidades variem, todas as pessoas tém uma contribuicio a fazer para a eficdcia da sua operacio.
Um trabalhador descuidado na montagem de refrigeradores com certeza descontentard os clientes e
aumentard os custos, assim como um contador que nio sabe somar.

Saidas de processo

Todos os processos produzem produtos e servigcos e, embora produtos e servicos sejam diferentes, a
diferenca pode ser sutil. Talvez a diferenca mais 6bvia esteja na sua tangibilidade. Os produtos nor-
malmente sdo tangfveis (vocé pode tocar fisicamente uma televisio ou um jornal), porém os servigos
normalmente sdo intangiveis (vocé ndo pode tocar sugestdes de consultoria ou um corte de cabelo,
embora vocé seja capaz de ver ou sentir os resultados). Além disso, os servicos podem ter uma validade
mais curta. Em geral, os produtos podem ser armazenados por um tempo — alguns produtos alimenti-
cios, somente por alguns dias, e os edificios, por centenas de anos. Mas o tempo de vida de um servico
quase sempre é muito mais curto. Por exemplo, o servico de acomodac@o em um quarto de hotel nesta
noite serd perdido se ndo for vendido antes desta noite — a acomoda¢iio no mesmo quarto amanha é
um servico diferente.

Os trés niveis de andlise

O gerenciamento de operacdes e de processos usa a perspectiva de processo para analisar os negé-
cios em trés niveis. O nivel mais 6bvio é o da prépria empresa, ou, mais especificamente, a funcio
de operacdes da empresa. As outras fungdes da empresa também poderiam ser tratadas neste nivel,
mas isso estaria além do escopo deste livro. E, quando for importante analisar a empresa no nivel da

) ~ ) As entradas de recursos transformados para um
mformagoes ou clientes. Por exemplo, um processo comum em um processo sdo materiais, informagdes ou clientes.

Todos os processos t&m recursos de transformagéo
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Uma perspectiva de processo pode ser usada em
trés niveis: o nivel da prépria operagéo, o nivel

i = } ) Andlise
uxo entre operacgoes Andlise da rgde de suprimentos — uma estratégica
rede de suprimentos é uma organizacdo

de operacoes A
I:I E necessario saber — a funcéo de cada

operacdo na rede e a relacdo entre elas

Fluxo entre processos

Andélise da operacdo — uma operacéo é
D uma organizacdo de processos
E necessdrio saber — a funcéo de cada

processo na operacdo e a relacdo entre
eles

Andlise do processo — um processo
é uma organizagdo de recursos

D D E necessario saber — a funcdo de v

cada unidade de recursos no
processo e a relacdo entre eles

Andlise
operacional

O gerenciamento de operacdes e de processos requer a andlise em trés niveis: a rede de suprimentos, a operacéo
€ o processo.

operagdo, para uma avaliagdo mais abrangente precisamos também
analisar a contribui¢io do gerenciamento de operacdes e de proces-
sos num nivel mais alto e mais estratégico (o nivel de sua rede de

da rede de suprimentos e o nivel dos processos suprimentos) e a um nivel mais baixo, mais operacional (o nivel dos

individuais.

processos individuais). Esses trés niveis de analise de operac¢des sdo
mostrados na Figura 1.5.

A perspectiva de processo no nivel da operacéo

A prépria parte de operagdes de um negdcio é um sistema de entrada-transformacdo-saida que trans-
forma vérias entradas para produzir (normalmente) uma variedade de diferentes produtos e servigos.
A Tabela 1.1 mostra algumas operacdes descritas, ressaltando suas principais entradas, a finalidade das
suas operacdes e sua producio. Observe como algumas das entradas da operacio sdo transformadas
de uma forma, enquanto outras fazem a transformagio. Por exemplo, a aeronave de uma companhia
aérea, os pilotos, a tripulacio de voo e a tripulagio de terra sdo levados para dentro da operagio para
agir nos passageiros e na carga e mudar (transformar) sua localizagdo. Note também como, em algumas
operagdes, os proprios clientes sdo as entradas. (A companhia aérea, a loja de departamentos e o de-
partamento de policia sdo todos assim.) Isso ilustra uma diferenca importante entre as operagcdes cujos
clientes recebem sua produgio sem enxergar dentro da operagio, e aquelas cujos clientes sdo as entra-
das para a operacio e, portanto, tém alguma visibilidade dos seus processos. Gerenciar as operacdes
de alta visibilidade, em que o cliente estd dentro da operagio, normalmente envolve um conjunto de
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Algumas operacdes descritas em termos das suas entradas, finalidades e saidas

Quais séo as entradas da Quais séo as saidas da
Tipo de operagéo operacdo?* O que a operacdo faz? operacdo?
Empresa aérea Aeronave Move os passageiros e o fre- Os passageiros transporta-
Pilotos e tripulacdo de voo  te ao redor do mundo dos e o frete

Equipes de terra
Passageiros

Carga

Loja de departamentos Mercadorias para venda Exibe mercadorias Os clientes e as mercadorias
Equipe de vendas D4 sugestées de vendas “montados” juntos
Registros computadorizados  Vende mercadorias
Clientes

Departamento de policia Oficiais de policia Previne o crime Cumprimento das leis
Sistemas de computador Investiga o crime Péblico com sentimento de
Informagéo Poblica (veredic-  Apreende os criminosos seguranca

to legal e criminal)

Fabricante de comida Comida fresca Preparagéo da comida Comida congelada
congelada Operadores Congelamento

Processadores de alimentos

Congeladores

*Recursos de entrada que s@o transformados estédo impressos em itdlico.

necessidades e habilidades diferente das operagdes cujos clientes nunca enxergam dentro da operacio.
(Discutiremos essa questdo de visibilidade mais adiante neste capitulo.)

A maioria das operacoes produz produtos e servigos

Algumas operacdes produzem apenas produtos e outras apenas servigos, mas a maioria das operagdes
produz uma combinacio dos dois. A Figura 1.6 mostra um nimero de operagdes posicionadas num es-
pectro de produtores de mercadorias quase puras até produtores de servicos quase puros. Produtores de
6leo mineral se preocupam quase exclusivamente com o produto que vem dos seus pogos de petréleo.
O mesmo vale para os fundidores de aluminio, mas eles também po-

dem produzir alguns servicos como assessoria técnica. Numa profundi- Principio de operacées

dade maior, os fabricantes de maquinas-ferramenta produzem servigos A maioria das operacées produz um misto de pro-

como a assessoria técnica e a engenharia de aplica¢des, bem como
produtos. Os servigos produzidos por restaurantes s3o parte essencial
do que o cliente estd pagando. Ambos produzem bens e fornecem servico. Uma empresa de servigos de
sistemas de computador pode produzir produtos de software, mas, mais do que isso, fornece um servico
de assessoria e personalizacdo para seus clientes. Uma consultoria gerencial, embora produza relatérios
e documentos, poderia se considerar em grande parte como um fornecedor de servico. Finalmente,
alguns servicos puros nio produzem produtos em si. Por exemplo, uma clinica de psicoterapia fornece
tratamento terapéutico para seus clientes sem qualquer produto fisico.

Servicos e produtos se confundem

Cada vez mais a diferenca entre servicos e produtos estd dificil de ser definida e ndo € particularmente
util. Até mesmo as estatisticas oficiais compiladas pelos governos tém dificuldade de separar produtos
e servigos. O programa vendido em um disco é classificado como um produto. O mesmo programa ven-
dido pela Internet é um servigo. Algumas autoridades veem o propésito essencial de todos os negécios

dutos tangiveis e servigos intangiveis.
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Relativamente poucas operagdes produzem puramente produtos ou puramente servicos. A
maioria dos tipos de operagdo produz uma combinacdo de produtos e servicos.

e, portanto, de todas as operacdes, como sendo “servir aos clientes”. Por isso, eles argumentam, todas
as operagdes sdo fornecedoras de servico que podem (ou ndo podem) produzir produtos como um meio
de servir seus clientes. Nossa abordagem neste livro estd préxima disso. Tratamos o gerenciamento de
operacdes e de processos como sendo importante para todas as organizagdes. Se eles se veem como
produtores ou fornecedores de servico é uma questiio muito mais secundaria.

A perspectiva de processo na rede de suprimentos

Qualquer operagio pode ser vista como parte de uma grande rede de operacdes. Havera operagdes que
suprem a rede com os produtos e servigos que ela precisa para fazer seus préprios produtos e servigos.
E a menos que ela lide diretamente com o consumidor final, suprira clientes que podem continuar a
suprir seus préprios clientes. Além disso, qualquer operac@o pode ter vérios fornecedores e/ou vérios
clientes e pode competir com outras operagdes que produzem servicos semelhantes aqueles que ela
mesma produz. Esse conjunto de operac¢des é chamado de rede de suprimentos.

Ha4 trés questdes importantes para entender qualquer rede de suprimentos de operagdo. Primeiro,
ela pode ser complexa. As opera¢des podem ter um grande nimero de clientes e fornecedores os
quais também tém grandes nimeros de clientes e fornecedores. Além disso, as relacdes entre as
operacdes na rede de suprimentos podem ser sutis. Uma operacio pode estar em competi¢io direta
com a outra em alguns mercados, enquanto, a0 mesmo tempo, atuam como colaboradoras ou for-
necedoras entre si em outros mercados. Segundo, teoricamente, os limites de qualquer operagio
da cadeia de suprimentos podem ser realmente muito amplos. Eles podem ir desde a operacdo de
extracio de matéria-prima do solo até o extremo da reutilizacio e/ou venda de um produto. As
vezes, é preciso, de fato, utilizar esta perspectiva (por exemplo, ao considerar a sustentabilidade
ambiental dos produtos), mas em geral algum tipo de limite para a rede precisa ser determinado
para que possa ser dada mais atencfo para as operagdes mais imediatas. Terceiro, as redes de supri-
mentos estdo sempre mudando. Certas operagdes, as vezes, ndo somente perdem alguns clientes e
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ganham outros ou mudam seus fornecedores; as redes também podem adquirir outras operagdes que
ja foram seus clientes ou seus fornecedores, ou vender partes do seu negécio, convertendo-as em
clientes ou fornecedores.

Pensar no gerenciamento das operagdes num contexto de rede de suprimentos é uma questio espe-
cialmente importante para a maioria dos negécios. A questio muito importante para qualquer gerente
de operacdes é “minha operacio contribui como um todo para a rede de suprimentos?”. Em outras
palavras, somos um bom cliente para nossos fornecedores, considerando as vantagens que oferecemos
a longo prazo? Somos bons fornecedores para nossos clientes visto que, por compreendermos a rede
de suprimentos como um todo, entendemos suas necessidades e desenvolvemos a competéncia de
satisfazé-los? Tendo em vista a importancia da perspectiva da rede de suprimentos, tratamos desse as-
sunto mais duas vezes neste livro: em termos estratégicos no Capitulo 3, quando discutiremos o projeto
global da rede de suprimentos, e em termos mais operacionais no Capitulo 7, examinando o papel da
cadeia de suprimentos na entrega de produtos e servicos.

A perspectiva de processo em termos de processos individuais

Visto que os processos sdo versdes menores das operagdes, eles tém clientes e fornecedores da mesma
maneira que todas as operagdes. Assim, podemos encarar qualquer operagio como uma rede de proces-
sos individuais que interagem entre si, cada processo sendo, a0 mesmo tempo, um fornecedor interno
e um cliente interno para outros processos. Esse conceito de cliente interno fornece um modelo para
analisar as atividades internas de uma operacdo. Se a operaciio inteira ndo estd funcionando como
deveria, somos capazes de localizar o problema ao longo dessa rede interna de clientes e fornecedores.
Também pode ser uma lembranca dtil para todas as partes da operacdo que, tratando seus clientes
internos com o mesmo cuidado que eles tém com seus clientes externos, a eficicia de toda operagio
pode ser melhorada.

Muitos dos exemplos usados em nosso tratamento do gerenciamento de operacdes e de processos
sdo processos de operacdes que fazem parte da funcio de operacdes. Mas alguns sdo processos ndo ope-

Alguns exemplos de processos em fungdes ndo operacionais

Funcéo organizacional

Alguns de seus processos

Saidas de seu processo

Cliente(s) para suas saidas

Marketing e vendas

Processo de planejamento
Processo de previséo
Processo de recebimento de
pedido

Planos de marketing
Previsdes de vendas
Pedidos confirmados

Geréncia sénior

Equipe de vendas, planeja-
dores, operacdes
Operacdes, financas

Financgas e contabilidade

Processo de orcamento
Processos de aprovacéo de
capital

Processos de faturamento

Orcamento

Avaliagées de pedido de
capital

Faturas

Todo mundo
Geréncia sénior, requerentes
Clientes externos

Gerenciamento de recursos
humanos

Processos de folha de pa-
gamento

Processos de recrutamento
Processos de treinamento

Definicoes de saldrio
Novas contratagdes
Empregados treinados

Empregados
Todos outros processos
Todos outros processos

Tecnologia da informagéo

Processo de revisdo dos
sistemas

Processo de atendimento
Processos do projeto de im-
plementacédo de sistemas

Avaliagéo do sistema
Assisténcia

Sistemas de trabalho im-
plementados e assisténcia
posterior

Todos outros processos
Todos outros processos
Todos outros processos
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racionais e fazem parte de alguma outra fungfo. Vale enfatizar novamente que esses processos também
precisam de gerenciamento, usando os mesmos principios. A Tabela 1.2 ilustra apenas alguns dos
processos contidos em algumas das fun¢des nfio operacionais mais comuns, as saidas desses processos
e seus clientes.

Processos de negécio do inicio ao fim

Existe algo particularmente importante a entender sobre processos: podemos defini-los da forma que
quisermos. Os limites entre os processos, as atividades que eles executam e os recursos que eles usam
estdo todos 14 porque foram projetados daquele modo. E comum encontrar nas organizacdes processos
definidos pelo tipo de atividade em que participam, tais como processos de faturamento, processos de
projeto de produto, processos de vendas, processos de almoxarifado, processos de montagem, proces-
sos de pintura, etc. Essa definicio pode ser conveniente porque agrupa recursos semelhantes, mas é
apenas uma forma de estabelecer os limites entre os processos. Teoricamente, em grandes organiza-
¢des deve existir um nimero quase infinito de modos de se agrupar
atividades e recursos como processos distintos. Um modo de redefinir

Os processos séo definidos pelo modo como a os limites e responsabilidades dos processos é considerar o conjunto
organizagdo escolhe desenhar os limites de pro- de atividades do inicio ao fim que satisfazem as necessidades definidas

cesso.

EXEMPLO
ADICIONAL

do cliente. Pense nas vérias formas de um negdcio satisfazer seus

clientes. Muitas atividades e recursos diferentes provavelmente con-
tribuirdo para “produzir” cada um de seus produtos e servicos. Algumas autoridades recomendam
agrupar as atividades e os recursos do inicio ao fim para satisfazer cada necessidade definida do clien-
te. Essa abordagem ¢ particularmente identificada com a engenharia de processo empresarial (ou re-
engenharia), examinada no Capitulo 13. Ela demanda uma reformulacio radical do projeto do pro-
cesso que provavelmente envolverad buscar atividades e recursos de fun¢des diferentes e agrupa-los
para atender as necessidades do cliente. Lembre-se, entretanto, de que projetar processos em torno
das necessidades do cliente do inicio ao fim é apenas um modo (embora normalmente o modo sensa-
to) de projetar processos.

m A Divisdo de Video e Programa (DVP)

Uma empresa de radiodifusdo tem vdrias divisdes que incluem vdrios canais de televiséo e rddio (entretenimento
e noticias), uma diviséo de “servicos gerais”, que inclui uma oficina de projetos especiais, e a “Divisdo de Video
e Programa” (DVP), que faz programas e videos para indmeros clientes, inclusive canais de radio e televisdo que
fazem parte da mesma empresa. As ideias originais para esses programas e videos normalmente vém dos clientes
que os patrocinam, embora a prépria DVP contribua com a criagéo. O empreendimento é descrito em trés niveis

de andlise na Figura 1.7.

No nivel da operacéao

A diviséo produz produtos na forma de fitas, discos e arquivos de midia, mas seu verdadeiro “produto” é a criativi-
dade e “habilidade artistica” capturada nos programas. “Nés fornecemos um servigo”, diz o chefe da diviséo, “que
interpreta as necessidades do cliente (e &s vezes suas ideias) e as transforma em espetdculos atrativos e apropriados.
Conseguimos fazer isso por causa das habilidades, da experiéncia e da criatividade de nosso pessoal, e da nossa

tecnologia de ponta.”

No nivel da rede de suprimentos
A divisdo tem optado em se especializar em certos tipos de produto, incluindo programas infantis, programas
sobre a vida selvagem e videos de musica. “Fazemos isso para que possamos desenvolver um alto nivel de habilida-

des em algumas dreas com margem relativamente alta. Isso também reduz nossa dependéncia em relagéo a nossos
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© cliente custos de telecomunicagdo nacional

A andlise do gerenciamento de operacées e de processos para a Divisdo de Video e Programa (DVP) de uma
empresa de radiodifuséo nacional em trés niveis: a rede de suprimentos, a operacéo e os processos individuais.

préprios canais de telecomunicacées. Por termos nos especializado deste modo, estamos mais bem posicionados
para formar parcerias e trabalhar para outros fabricantes de programas que sGo nossos concorrentes em alguns
outros mercados. A especializacGo também nos permitiu terceirizar algumas atividades como imagem gréfica no
computador (CGI) e producéo de textos que ndo vale mais a pena manter em casa. Porém, nossa oficina de projeto
se tornou um sucesso tGo grande que foi ‘exportada’ como uma divisGo prépria, e agora trabalham para outras
empresas bem como para nés.”

No nivel dos processos individuais

Muitos processos menores contribuem direta ou indiretamente para a producéo de programas e videos, incluindo
os seguintes:

® o departamento de planejamento e de tradfego que atua no gerenciomento de operacdes para toda a operacéo,
preparando hordrios, alocando recursos e gerenciando o projeto de cada trabalho até a concluséo;

® oficinas que produzem alguns dos sets, cendrios e pecas para as produgdes;

® a equipe de relag@o com o cliente que testa ideias de programa oferecidas por eles e dd informacbes e sugestoes
para os programadores;

® um departamento de engenharia que modifica, projeta e cuida de equipamentos técnicos;

unidades de produgé@o que organizam e lancam os programas e videos;
® o departamento de custos e financas que calcula o custo provavel de projetos futuros, controla orcamentos ope-
racionais, paga contas e faz a cobranca dos clientes.
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Processos existentes baseados em fungées

com o cliente

Relacionamento FOb”C,G?GO . Unidades de Planejamento Financas e
de cendrios e Engenharia e o
materiais [PreeiEee e fratego custos

Necessidades do cliente
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Produgédo de
programas

Necessidades do cliente atendidas

Processos de negécio Contribuigéo de cada funcéo para
do inicio ao fim cada processo do inicio ao fim

Um exemplo de como os processos na Diviséo de Video e Programas (DVP) poderiam ser reorganizados em torno
de processos de negécio do inicio ao fim que cumpram as necessidades especificas do cliente.

Criando processos do inicio ao fim

A DVP produz vérios produtos e servicos que cumprem as necessidades do cliente. Cada um deles, em grau di-
ferente, envolve vérios departamentos existentes dentro da empresa. Por exemplo, preparar uma proposta (uma
apresentacdo de vendas que inclui estimativas do tempo e custo envolvidos nos projetos potenciais) requer contri-
buigdes, principalmente dos departamentos de Custos e Financas e Relagdes com o Cliente, mas também precisa
de contribuicdes menores de outros departamentos. A Figura 1.8 ilustra a contribuicéo de cada departamento
para cada produto ou servico. (Nenhuma sequéncia em particular é sugerida pela Figura 1.8.) As contribuicées de
cada departamento podem néo acontecer todas na mesma ordem. Atualmente, todos os processos da divisGo sdo
agrupados em departamentos convencionais definidos pelo tipo de atividade que eles executam: engenharia, rela-
cionamento com o cliente, etc. Um reprojeto radical da operagéo poderia envolver o reagrupamento de atividades
e recursos em cinco processos de “negécio” que cumprem cada uma das cinco necessidades definidas do cliente.
Esses processos sdo mostrados em forma de diagrama pelas linhas pontilhadas na Figura 1.8. Isso envolveria o
movimento fisico de recursos (pessoas e instalagdes) saindo dos processos funcionais atuais para dentro dos novos
processos de negécio do inicio ao fim. Este € um exemplo de como os processos podem ser projetados de maneira

que ndo reflitam necessariamente os agrupamentos funcionais convencionais.
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QUESTOES DIAGNOSTICAS
1

O gerenciamento de operacoes e de processos |
tem um impacto estratégico?

Um dos maiores enganos que uma empresa pode cometer é confundir “operagcdes” com “operacional”.
Operacional é o oposto de estratégico; significa detalhado, localizado, curto prazo, cotidiano. Operagdes
s80 0s recursos que produzem produtos e servicos.” As operacdes podem ser tratadas tanto em termos ope-
racional quanto estratégicos. Examinaremos algumas visdes da estratégia de operacdes no préximo capitu-
lo. Até agora, abordamos uma questio fundamental para qualquer opera¢io — o modo como gerenciamos
operagdes e processos tém um impacto estratégico?! Se uma empresa nio reconhece completamente o
impacto estratégico que o gerenciamento eficaz de processos e operagdes pode ter, entio no minimo ela
estd perdendo uma oportunidade. Os exemplos recentes da IKEA e da Virgin Atlantic neste capitulo
sdo0 apenas duas dentre muitas empresas que aproveitaram suas opera¢des para criar impacto estratégico.

O gerenciamento de operacdes e de processos pode melhorar ou quebrar um negécio. Embora, para
a maioria dos negécios, a fungio de operacdes represente o mais importante dos seus bens e a maioria
do seu pessoal, o verdadeiro valor da operacio é mais que importante. Pode melhorar a empresa, ja que
fornece a competéncia de responder aos clientes a curto prazo e a competéncia de pensar a longo pra-
zo, mantendo-a 2 frente de seus concorrentes. Mas se uma fungio de operacdes ndo consegue produzir
seus produtos e servicos de forma eficaz, pode “quebrar” o negdcio dificultando seu desempenho, ndo
importando como ele se posiciona e se vende em seus mercados.

Custo, receita, investimento e competéncia

A importancia estratégica do gerenciamento de operacdes e de processos é cada vez mais reconhecida.
Chama muito mais atencio do que chamava ha alguns anos e, de acordo com alguns relatérios, res-
ponde pela maior parcela de dinheiro gasto pelas empresas com contratacio de consultorias.” Em par-
te, isso pode ocorrer porque essa drea foi negligenciada no passado. Mas também denota uma aceitagdo
que pode ter impacto a curto e longo prazo. Isso pode ser observado no impacto que o gerenciamento
de operacdes e de processos pode ter nos custos, receita, investimento e competéncias de negécios.

® Pode reduzir o custo de produzir produtos e servicos sendo eficiente. Quanto mais produtiva ¢ a
operacdo em transformar entradas em saidas, mais baixo serd o custo de produzir uma unidade de
produgdo. O custo nunca é totalmente irrelevante para as empresas, mas em geral quanto mais alto
o custo de um produto ou servico quando comparado ao pre¢o que comanda no mercado, mais im-
portante serd a reducéio de custo como um objetivo de operagdes. Mesmo assim, a redugio de custo
quase sempre ¢ tratada como uma contribui¢do importante que as operagdes podem fazer para o
sucesso de qualquer negécio.

® Pode aumentar a receita elevando a satisfacio do cliente pela qualidade, servico e inovacio. E mais
provavel que os clientes existentes sejam mantidos e os novos sejam atraidos para produtos e ser-
vicos se eles forem projetados sem erro e de forma adequada, se a operagdo for rdpida e prestativa,
satisfazendo suas necessidades e mantendo suas promessas de entrega, e se a operacdo puder ser fle-
xfvel, tanto em personalizar seus produtos e servigos quanto em introduzir novos. Sfo as operagdes
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Principio de operacoes
E provavel que todas as operacdes contribuam

que influenciam diretamente a qualidade, velocidade, confianca e flexibilidade da empresa; todos
estes itens tém um maior impacto na competéncia de uma empresa em maximizar suas receitas.
® DPode assegurar o investimento eficaz (chamado capital empregado) para produzir seus produtos e
servicos. No fim das contas, todas as empresas no mundo comercial sdo julgadas pelo retorno que
produzem para seus investidores. O retorno sobre o investimento é
uma fungdo do lucro (a diferenca entre custos e receitas) e da quantia
de dinheiro investida nos recursos das operacdes do negécio. Ja disse-

para o seu negécio controlando custos, aumentan- mos que operagdes eficazes e eficientes podem reduzir custos e aumen-

do as receitas, fazendo investimentos mais eficazes
e aumentando as competéncias a longo prazo.

EXEMPLO
ADICIONAL

EXEMPLO
ADICIONAL

tar receitas, mas o que as vezes é negligenciado € seu papel na reducio

do investimento requerido por unidade de produgio. O gerenciamen-

to de operacdes e de processos faz isto aumentando a capacidade efeti-
va da operagio e sendo inovador no modo como usa seus recursos fisicos.

® Pode construir competéncias que formario a base para a inovagio futura ao estabelecer uma sélida
rede de habilidades e conhecimento de operacdes dentro da empresa. Toda vez que uma operagio
produz um produto ou um servico, tem-se a oportunidade de acumular conhecimento sobre como
aquele produto ou servico é melhor produzido. Este acimulo de conhecimento deveria ser usado
como uma base de aprendizado e melhoria. Nesse caso, a longo prazo, podem ser construidas com-
peténcias que permitirdo a operacio responder a futuros desafios de mercado. De forma reciproca,
se uma fungio de operagdes é vista simplesmente como a realiza¢io mecAnica e rotineira de pedidos
do cliente, entdo ¢ dificil construir a base do conhecimento que permitird a inovacio futura.

m A Divisdo de Video e Programa (DVP) — continuagéo

A DVP, descrita antes, deveria ser capaz de identificar todos os quatro modos nos quais suas operacdes e processos
podem ter um impacto estratégico. E esperado que a Divisdo gere lucros razodveis, controlando seus custos e poden-
do praticar tarifas relativamente altas. “Com certeza, precisamos manter nossos custos baixos. Nés sempre revisamos
nossos orcamentos para materiais e servicos comprados. Igualmente importante: medimos a eficiéncia de todos nossos
processos e esperamos melhorias anuais na eficiéncia do processo para compensar qualquer aumento em custos de
entrada. (Redugéo de custos) Nossos servicos estdo sendo solicitados por clientes porque é bom trabalhar conosco”,
diz o Diretor Gerente da diviséo. “Temos os recursos técnicos para fazer um trabalho realmente bom e sempre forne-
cemos um bom servico. Os projetos sGo cumpridos dentro do prazo e do orcamento. Mais importante, nossos clientes
sabem que podemos trabalhar com eles para assegurar programacées com um alto nivel de criatividade. E por isso que
podemos ter pregos razoavelmente altos.” (Aumento de Receita) A divisdo também precisa justificar seus gastos anuais
em equipamento para seu pessoal da diretoria. “Tentamos e nos mantemos atualizados com a nova tecnologia que
pode realmente aprimorar nossa programag@o, mas sempre temos de demonstrar como isto melhorard a rentabilidade.
(Investimento eficaz) Também tentamos adaptar novas tecnologias e integrd-las em nossos processos criativos de algum

modo, de forma que nos dé algum tipo de vantagem sobre nossos concorrentes.” (Construcéo de competéncias)

Gerenciamento de operacoes em organizacoes néao lucrativas

Termos como vantagem competitiva, mercados e negécio, usados neste livro, normalmente sdo associados
a empresas que visam o lucro. Entrentanto, o gerenciamento de operacdes também é relevante para
organizacdes cujo propdsito ndo é principalmente lucrar. Gerenciar operagdes em uma organiza¢do vo-
luntaria de protecio animal, em um hospital, em uma organizacio de pesquisa ou em um departamento
do governo ¢ essencialmente o mesmo que em organizagdes comerciais. Porém, os objetivos estratégi-
cos de organiza¢des ndo lucrativas podem ser mais complexos e envolver uma combinacio de objetivos
politicos, econdmicos, sociais e/ou ambientais. Consequentemente, pode haver uma maior chance de
as decisdes de operacdes serem tomadas sob objetivos conflitantes. Assim, por exemplo, temos a equipe
de operacdes em um departamento de bem-estar de menores que tem de enfrentar o conflito entre o
custo de manter assistentes sociais extras e o risco de uma crianca ndo receber prote¢do adequada.
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QUESTOES DIAGNOSTICAS
1

Todos os processos deveriam ser gerenciados da |
mesma maneira?
JER—

I

Todos os processos diferem de algum modo. Entdo, até certo ponto, todos os processos precisam ser
gerenciados de forma diferente. Algumas das diferencas entre os processos sdo “técnicas”, ja que dife-
rentes produtos e servicos exigem diferentes habilidades e tecnologias
para produzi-los. Porém, os processos também diferem em termos da Principio de operacoes
natureza da demanda de seus produtos ou servigos. Quatro caracterfs- © ielo GED ©F [FREEEEEEs [ Sar erers
ticas da demanda, em particular, t¢ém um efeito significativo sobre ciados ¢ influenciado pelo volume, variedade, va-
. . riacéo e visibilidade.

como 0s processos precisam ser gerenciados:

@ O volume dos produtos e servicos produzidos

® A variedade dos diferentes produtos e servicos produzidos
® A variagio na demanda para produtos e servicos

@ O grau de visibilidade que os clientes tém da producdo de produtos e servicos.

Os “quatro Vs” de processos
Volume

Processos com um alto volume de produgio terdo um alto grau de repetig¢io; portanto, faz sentido para
o pessoal especializar-se nas tarefas que executam. [sso permite a sistematizacdo de atividades em que
os procedimentos padrio podem ser classificados e escritos num manual com instrucdes de como cada
parte do trabalho deve ser executada. Além disso, visto que as tarefas sdo sistematizadas e repetidas,
normalmente vale a pena desenvolver uma tecnologia especializada que forneca maior eficiéncia ao
processo. Por outro lado, processos de baixo volume com menos repeti¢io nio podem se especializar no
mesmo grau. E provdvel que o pessoal execute uma variedade extensiva de tarefas e, embora seja mais
recompensador, serd menos aberto 2 sistematizacio. E provavel que nem a tecnologia eficiente, de alto
processamento, possa ser usada. As implicacdes de tudo isso sdo que processos de alto volume tém mais
oportunidades para produzir produtos ou servicos a um custo unitério baixo. Entdo, por exemplo, o volu-
me e a padronizacdo da grande rede de lanchonetes como McDonald’s ou KFC permite-os produzir com
maior eficiéncia que uma pequena lanchonete local ou um restaurante barato.

Variedade

Processos que produzem uma alta variedade de produtos e servicos devem se dedicar a uma variedade
de atividades diferentes, mudando com certa frequéncia entre cada atividade. Eles também devem
possuir habilidades e tecnologia abrangentes o bastante para lidar com a variedade de atividades e ser
suficientemente flexiveis para alterna-las. Um alto nivel de variedade também pode significar uma
extensa variedade de entradas para o processo e a complexidade adicional de combinar as necessidades
dos clientes com produtos ou servigos adequados. Assim, processos de alta variedade s3o mais comple-
xos e caros que os de baixa variedade. Por exemplo, uma empresa de taxi estd normalmente preparada
para buscar e levar os clientes para quase qualquer lugar (a um preco); eles podem até mesmo levi-lo
pela rota de sua escolha. H4 um nidmero infinito de rotas potenciais (produtos) que ela oferece. Mas
seu custo por quilémetro rodado serd mais alto que o custo de uma forma de transporte menos perso-
nalizada, como um servico de dnibus.
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Variagéo

Os processos sdo geralmente mais faceis de gerenciar quando é preciso lidar somente com uma deman-
da constante e previsivel. Os recursos podem ser gerados num nivel que seja totalmente capaz de aten-
der a demanda. Todas as atividades podem ser planejadas com antecedéncia. Por outro lado, quando
a demanda for varidvel ou imprevisivel, os recursos terdo de ser ajustados com o passar do tempo. Pior
ainda, quando a demanda é imprevisivel, recursos extras terdo de ser planejados dentro do processo
para prover um “pulmio de capacidade” que possa absorver a demanda inesperada. Assim, por exem-
plo, processos que fabricam artigos de vestudrio da moda terdo de lidar com a sazonalidade geral do seu
mercado junto com a incerteza dos estilos em particular poderem ou néo ser populares. E provavel que
operagdes que fazem ternos empresariais convencionais tenham menos flutuagdo na demanda com o
passar do tempo e estejam menos propensas a flutuagdes inesperadas. Como os processos com baixa
variacdo nio precisam de qualquer capacidade de segurancga extra e podem ser planejados com antece-
déncia, eles costumam ter custos mais baixos do que aqueles com alta variacio.

Visibilidade
Visibilidade de processo é um conceito ligeiramente mais dificil de imaginar. Indica quanto dos processos
sdo praticados diretamente por clientes, ou 0 quanto o processo é exposto para seus clientes. Em geral,
processos que agem de forma direta em clientes (como processos do varejo ou servicos médicos) terdo
mais atividades visiveis para seus clientes do que aqueles que atuam em materiais e informacdes. Porém,
até mesmo processos que transformam materiais e informagdes podem prover um grau de visibilidade aos
clientes. Por exemplo, as operacdes de distribuiciio de encomendas fornecem facilidades de acompanha-
mento e rastreamento pela Internet para permitir aos seus clientes terem visibilidade de onde estio suas
encomendas a qualquer momento. Os processos de baixa visibilidade, se por acaso eles se comunicam com
seus clientes, fazem-no usando canais menos imediatos como o telefone ou a Internet. Boa parte do pro-
cesso pode estar mais vinculada a prépria fabrica. A defasagem de tempo entre o pedido do cliente e a res-
posta pode ser medida em dias em vez da esperada resposta imediata dos processos de alta visibilidade. Esta
defasagem permite que as atividades em um processo de baixa visibilidade sejam executadas quando for
conveniente a operacio, alcancando assim a alta utilizacdo. Além diisso, visto que a interface do cliente
precisa de gerenciamento, a equipe dos processos de alta visibilidade necessita das habilidades do contato
com o cliente que moldam a percepc@o do mesmo sobre o desempenho do processo. Por todas estas razdes,
os processos de alta visibilidade tendem a ter custos mais altos que os processos de baixa visibilidade.
Muitas operagdes tém tanto processos de alta quanto de baixa visibilidade. Isso serve para enfatizar a
diferenca que faz o grau de visibilidade. Por exemplo, num aeroporto alguns de seus processos estdo rela-
tivamente visiveis a seus clientes (balcio de embarque, balcio de informacfo, restaurantes, controle de
passaporte, pessoal de seguranga, etc.). Essas pessoas operam em um ambiente de balcio* de alta visibili-
dade. Outros processos no aeroporto tém relativamente pouca, se alguma, visibilidade ao cliente (controle
da bagagem, operacdes de frete noturno, carga de refeicdes na aeronave, limpeza, etc.). E raro vermos estes
processos, mas eles executam tarefas vitais, ainda que de baixa visibilidade nos bastidores** da operagao.

As implicacoes dos quatro Vs de processos

As quatro dimensdes tém implicagdes nos custos de processamento. Simplificando, alto volume, baixa
variedade, baixa variacdo e baixa visibilidade ajudam a manter baixos os custos de processamento. De
forma reciproca, baixo volume, alta variedade, alta variagio e alto contato com o cliente geralmente
ocasionam algum tipo de penalidade de custo para o processo. E por isso que a dimensio de volume é

desenhada com sua parte “baixa” a esquerda, diferentemente das outras dimensdes, que mantém todas
as implicacdes de “baixo custo” a direita. A Figura 1.9 resume as implica¢des de tal posicionamento.

* N. de T.: Do inglés front-office.
*# N. de T.: Do inglés back-office.
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Implicagées Implicagées

Baixa repetigdo .
Cada membro da equipe Alta repetitibilidade

executa mais de uma Especializacdo
tarefa « Baixo Volume Alto » Sistematizacdo

. o Capital intensivo
Menos sistematizacao s .
o Custos unitdrios baixos
Custos unitdrios altos

Flexivel Bem definida
Complexo Rotina
Atender as necessidades « Alta Variedade Baixa » Padronizada
dos clientes Regular
Custo unitdrio alto Custos unitdrios baixos

Capacidade de mudanca

cidac Estdvel

Antecipagéo Rotina

Flexibilidade « Alta  Variagéo na demanda  Baixa » Previsivel

Em contato com a Alta utilizacdo
demanda

s Custos unitdrios baixos
Custo unitério alto

Pequena toleréncia de
espera
Satisfagdo governada pela

produc@o e consumo

Defasagem de tempo entre

ercepcdo do clienfe B LA ) Padronizado
N l « Alta Visibilidade Baixa » Baixas habilidades de contato

E necessdrio ter habilidades
de contato com o cliente

Variedade recebida é alta

Custos unitdrios altos

Centralizacéo
Custos unitdrios baixos

Uma tipologia de operagdes.

Fazendo gréficos de processos usando os quatro Vs

Em quase toda operacio, podem ser identificados processos que tém posicdes diferentes nas quatro di-
mensdes e que, portanto, tém objetivos diferentes e precisardo de gerenciamento diferenciado. Em grande
parte, a posicdo de um processo nas quatro dimensdes é determinada pela demanda de mercado que ele
atende. Porém, a maioria dos processos apresenta nuances a longo das dimensdes. Observe as diferentes
posicdes na dimensdo de visibilidade que os bancos de varejo adotaram. Houve um tempo em que usar
os caixas da agéncia era o Ginico modo que os clientes podiam contatar um banco. Agora, o acesso aos
servicos bancdrios pode se dar por meio de (em ordem decrescente de visibilidade) um gerente pessoal que
visita sua casa ou escritério, uma conversa com um gerente da filial, o caixa, contato telefdnico com uma
central de atendimento, servigos bancérios na Internet ou um caixa eletronico. Esses outros processos ofe-
recem servicos que foram desenvolvidos pelos bancos para atender as necessidades de diferentes mercados.

A Figura 1.10 ilustra as diferentes posicdes nos quatro Vs para alguns processos bancérios do varejo.
Observe que o servico de geréncia/assisténcia pessoal estd posicionado no extremo de alto custo dos
quatro Vs. Por isso, tais servicos normalmente sio oferecidos somente a clientes relativamente ricos
e que representam oportunidades de alto lucro para o banco. Observe também que os mais recentes
desenvolvimentos em bancos de varejo, tais como as centrais de atendimento, os servicos on-line e
os caixas eletrdnicos, todos representam uma mudanga em dire¢do a extremidade de baixo custo dos
quatro Vs. Muitas vezes, processos novos que exploram tecnologias novas podem ter um impacto pro-
fundo nas implicagdes de cada dimensdo. Por exemplo, os servicos on-line, quando comparados com
um caixa eletrdnico, oferecem uma variedade muito maior de opg¢des para os clientes, mas como o
processo é automatizado pela sua tecnologia da informagio, o custo de oferecer esta variedade é menor
que numa filial convencional ou até mesmo numa central de atendimento.

Alta utilizacdo da equipe

NOTAS
PRATICAS
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Principio de operacoes

o o Central de
Geréncia/assisténcia Agéncia atendimento Servicos Caixas
pessoal bancdria do beines on-line  eletrénicos
Baixo < r /V Volu'me / v $\ Alto
Alta < \\ < (Variedade( ) Baixa
Alta < > > \Variagéo \ < Baixa
Al < / Visibildade N N Baixa

Andlise dos quatro Vs para alguns processos bancdrios do varejo.

Um modelo de gerenciamento de operacoes e de processos

O gerenciamento de operacdes e de processos envolve toda uma
variedade de decisdes separadas que determinardo seu propdsito

As atividades de gerenciamento de operacdes po-

o S ST S G 0T T G s T global, sua estrutura e suas praticas operacionais. Essas decisdes po-
direcionar a esfratégia global da operagdo, proje- dem ser agrupadas de varios modos. Consulte outros livros sobre o
tar os produtos, servigos e processos da operagdo, . N R . . .

allstmeier © eentieler o enitge © desareier © g gerenciamento de operagdes e vocé encontrard muitos modos dife-
sempenho do processo. rentes de estruturar as decisdes de operacdes e, portanto, o assunto

como um todo. Escolhemos classificar as atividades em quatro gran-
des grupos, relacionados a quatro grandes atividades. Embora existam algumas sobreposicdes entre
estas quatro categorias, elas seguem mais ou menos uma sequéncia que corresponde ao ciclo de
vida de processos e operagdes.

® Dirigir a estratégia global da opera¢do. Uma compreensio geral de processos e operacdes e seu
propésito estratégico, junto com uma avaliacdo de como o propdsito estratégico é traduzido para a
realidade (direc¢fo), é uma condicdo prévia para o projeto detalhado de operacdes e processo.

® Projetar os produtos, servicos e processos da operacdo. Projetar € a atividade que determina a forma
fisica, o modelo e a composi¢io de operagdes e processos junto com os produtos e servicos que eles
produzem.

® Planejar e controlar o processo de entrega. Depois de projetada, a entrega dos produtos e servigos
deve ser planejada e controlada, desde os fornecedores, passando por toda a operagio, até os clientes.

® Desenvolver o desempenho do processo. Cada vez mais é reconhecido que os gerentes de processo
e operagdes ndo podem simplesmente entregar de forma rotineira produtos e servigos da mesma
forma que sempre fizeram. Eles tém uma responsabilidade de desenvolver as competéncias de seus
processos para melhorar o seu desempenho.

Podemos agora combinar duas ideias para desenvolver o modelo de gerenciamento de operagdes e
de processos que serd usado ao longo deste livro. A primeira é a ideia de que as operacdes e os processos
que compdem as funcdes de operacdes e de outros negdcios sdo sistemas de transformagio que absor-
vem as entradas e usam os recursos do processo para transforma-las em producdo. A segunda ideia é
que os recursos, tanto nas opera¢des de uma organizagdo como um todo como em seus processos indi-
viduais, precisam ser gerenciados na forma como sdo direcionados, como sdo projetados, como a entrega
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Capitulo T Gerenciamento de operacées e de processos
Capitulo 2 Estratégia de operacées

Capitulo 3 Projeto da rede de suprimentos Capitulo 13 Melhorias

Capitulo 5 Andlise do projeto de processos

Capitulo 12 Gerenciamento da qualidade

Capitulo 4 Posicionamento do projeto de processos Capitulo 14 Risco e resiliéncia
Capitulo 15 Gerenciamento de projetos

. . . Dirigir
Capitulo 6 Processos de projeto de produtos e servicos . ong
Dirigir processos e
operagoes
Projetar Desenvolver
Formatar processos, Melhorar as capacidades
produtos e servigos da operacéo
Entregar )
. 9 . Saida de
Entrada de Planejar e controlar operagdes
produtos e
recursos em andamento :
servigos

Capitulo 7 Gerenciamento da cadeia de suprimento
Capitulo 8 Gerenciamento da capacidade Processos
Capitulo 9  Gerenciamento de estoques
Capitulo 10 Planejamento e controle de recursos
Capitulo 11 Sincronizacéo enxuta

Gerenciamento de operacdes e de processos: um modelo geral.

é planejada e controlada e como eles s3o desenvolvidos e melhorados. A Figura 1.11 mostra como essas
duas ideias andam juntas. Este livro usard este modelo para examinar as decisdes mais importantes que
deveriam ser de interesse de todos os gerentes de operacdes e processos.

Comentdrio critico

Cada capitulo contém um breve comentdrio critico sobre as principais ideias nele abordadas. Seu propésito
néo é minar as questées discutidas, mas enfatizar que, embora apresentemos uma vis@o relativamente ortodo-
xa da operagdo, existem outras perspectivas.

B A ideia central neste capitulo introdutério é que todas as organizagdes tém operagdes (e outras funcdes)
que tém processos que produzem produtos e servicos, e que todos estes processos sé@o essencialmente seme-
Ihantes. Porém, alguns acreditam que mesmo tentando caracterizar as organizagdes deste modo (talvez até
mesmo os chamados “processos”) se perde ou se distorce sua natureza e se despersonaliza ou se tira a “hu-
manidade” do modo como vemos a organizagdo. Esse ponto é levantado frequentemente em organizacées
ndo lucrativas, especialmente pela equipe profissional. Por exemplo, a dire¢do de uma associacdo médica
europeia (um sindicato de doutores) criticou as autoridades do hospital por esperarem um servico de fébrica
de linguica baseado em objetivos de produtividade. Néo importa o quanto eles se assemelhem no papel,
argumentaram, um hospital nunca pode ser visto da mesma maneira que uma fébrica. At¢ mesmo em ne-
gbcios comerciais, os profissionais, como a equipe de criagéo, frequentemente sentem desconforto com sua
habilidade sendo descrita como um processo.
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M Até certo ponto, essas criticas sobre adotar tal perspectiva de processo séo vdlidas. A forma como descre-
vemos as organizagdes diz muito sobre nossas premissas subjacentes do que vem a ser uma organizagdo e
como deve frabalhar. Apesar da questdo que colocamos antes sobre como uma viséo puramente de processo
pode de forma enganosa sugerir que as organizagdes sdo bem arranjadas e controldveis, com limites e fron-
teiras de responsabilidade cristalinas, uma perspectiva de processo pode arriscar descrever a desordenada
realidade das organizacées de uma maneira ingénua. Ainda assim, em nossa viséo, é um risco que vale a
pena correr.
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Lista de verificacdo

Esta lista de verificacdo inclui perguntas que podem ser Uteis se aplicadas a qualquer tipo de operagéo e refle-

tem as principais questées diagnésticas usadas dentro do capitulo.

[
[

Odd 0O gooogooogn ogoo

A fung@o de operagdes da empresa estd claramente definida?

Os gerentes de operagdes percebem que séo gerentes de operacées mesmo se forem chamados por
algum outro titulo?

As fungdes ndo operacionais dentro da organizacdo percebem que gerenciam processos?
Todo mundo entende as entradas, atividades e saidas dos processos do qual fazem parte?
O equilibrio entre produtos e servicos produzidos pela funcéo de operacdes é bem entendido?

As mudancas futuras que podem ocorrer no equilibrio entre produtos e servigos produzidos pela opera-

¢@o séo entendidas?

Que confribuicdo as operacdes estdo fazendo para reduzir o custo de produtos e servigos?

Que contribuicdo as operagdes estdo fazendo para aumentar a receita dos produtos e servicos?
Que contribuicdo as operacdes estdo fazendo para melhor uso do capital empregado?

Como as operagdes estdo desenvolvendo sua capacidade para futura inovagéo?

As operagdes entendem sua posicdo na rede global de suprimentos?

As operacdes contribuem para a rede de suprimentos global?

Os processos individuais que compreendem a fungéo de operagdes estéo definidos e compreendidos?
Os processos individuais estdo atentos ao conceito fornecedor e cliente interno?

Eles usam o conceito de fornecedor e cliente interno para aumentar sua contribuicdo para a empresa

como um todo?

Eles usam as ideias e principios do gerenciamento de operagdes para melhorar o desempenho dos seus
processos?

O conceito de processos de negdcio do inicio ao fim j& foi examinado e avaliado?
As diferencas (em termos de volume, variedade, variagdo e visibilidade) entre processos sdo entendidas?

As caracteristicas de volume, variedade, variacdo e de visibilidade dos processos sdo refletidas no modo

como eles s@o gerenciados?

DOWNLOAD
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Estudo de caso  AAF Rotterdam

“Nosso crescimento durante os Gltimos dois ou trés anos tem
sido admirdvel. Temos clientes por toda a Europa e, embora
muitos dos trabalhos que estamos fazendo agora sejam mais
desafiadores, eles sGo mais interessantes. Agora estamos ten-
do também um bom lucro operacional, mesmo que quase todo
ele seja tragado para alicercar nosso crescimento. Hoje, nosso
maior problema esté em adaptar-nos de uma forma que seja
apropriada para uma empresa maior. NGo somos mais apenas
um grupo de amigos vivendo bons tempos; precisamos nos tor-
nar um negécio profissional.” O orador foi Marco Van Hopen,
um dos trés diretores da AAF, uma empresa de servicos tea-
trais, fundada bem préximo de Rotterdam, nos Paises Baixos.
Ele fundou a empresa com dois amigos em 1999, quando de-
cidiram criar um negécio a partir de seu interesse em projetos
teatrais e de palco. “E da combinacdo da habilidade e adre-
nalina que eu gosto”, diz Marco. “Porque na maioria dos even-
tos ao vivo ndo hd chance para uma segunda tomada; todo
o equipamento tem de funcionar na primeira vez, no tempo
certo e o tempo todo. Além disso, houve recentemente um drdstico
aumento na sofisticagéo da tecnologia que usamos como unidades

de iluminagéo programéveis automatizadas.”

Histérico

Dos trés fundadores originais da empresa, a AAF cresceu para
empregar 16 pessoas em tempo integral, junto com mais de 20
trabalhadores independentes que eram contratados quando ne-
cessdrio. No ano anterior, a receita da empresa foi ligeiramente
superior & €3.000.000 e seu lucro operacional ligeiramente infe-
rior & €200.000. Estava situada num parque industrial que tinha
um bom acesso & principal rede de estradas europeia. A maior
parte dos 2.000 metros quadrados construidos da empresa era
dedicada a uma érea de armazenagem e de oficina combinadas.
Estavam também dentro do local os escritérios administrativos e
técnicos e um estddio de projeto.

A empresa comegou contratando e vendendo equipamento de
palco (principalmente equipamento de iluminagéo, som e palco)
para clientes que iam desde de pequenos grupos teatrais locais
até empresas muito grandes de producéo e de conferéncia. A AAF
passou, entdo, a oferecer “servicos de producéo” que incluiam
projetar, construir e instalar conjuntos inteiros, em particular para
conferéncias, mas também para espetdculos e eventos teatrais. A
maioria dos clientes de “servicos de producdo” eram empresas de

Fonte: Martin Leeuwner, betsy@wedolife.com

producéo que contratavam a AAF como um fornecedor de “se-

|Il

gundo nivel” em nome do principal cliente que normalmente era
uma corporagdo organizando seu préprio evento (por exemplo,
uma conferéncia de vendas). Os eventos organizados para o clien-
te principal poderiam ser em qualquer lugar no mundo, embora
a AAF tenha se limitado a locais europeus. Conforme Marco Van
Hopen diz: “Tivemos sucesso nos diferenciando por oferecer um
servico completo de ‘projeto, construgéo e instalagéo’ que é criati-
vo, seguro e suficientemente flexivel para incorporar mudancas de
Ultima hora. A habilidade fundamental é articular as exigéncias do
cliente e traduzi-las em um projeto de cendrio vidvel. Isso significa
trabalhar préximo aos clientes e, também, requer uma compreen-
s@o técnica das capacidades acusticas do equipamento. Mais im-
portante, cada projeto é diferente, o que o torna tdo excitante”.
Embora ambas as partes do negécio estivessem crescendo, era
o negdcio de servigos de producdo que estava crescendo de modo
répido. No ano anterior, aproximadamente 60% das receitas da
empresa vieram da contratagéo e venda de equipamento, sendo
o restante de servicos de producdo. Porém, servicos de produgéo
eram mais lucrativos. “Os trabalhos de grandes produgées podem
representar 40% de nossa receita, mas no ano passado responde-
ram por quase 80% de nossos lucros. Algumas pessoas me pergun-
tam por que n&o nos concentramos em servicos de produgdo, mas
nunca sairemos da contratacdo e das vendas. Em parte é porque
nés temos mais de €1.000.000 investidos em equipamentos, e
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porque a contratacéo e as vendas nos suprem com um fluxo fixo
e relativamente previsivel de receita, mas principalmente é porque
precisamos de acesso ao mais recente equipamento para ganhar os
contratos de servigos de producgéo. Porém, no futuro préximo, nosso
préprio trabalho de servicos de produgdo pode se tornar o maior

‘cliente’ para nosso negécio de contratagéo e vendas.” (Van Hopen)

A oficina e a loja

A érea de armazenagem e da oficina combinadas era vista como
o coracéo das operagdes da empresa. Os equipamentos eram ar-
mazenados em prateleiras altas, em locais predeterminados. Um
time de oito técnicos preparava a contratacdo de equipamentos
para os clientes e entregava-os nos locais dos clientes (eram en-
tregues aproximadamente 80% de todos os pedidos, o resto sendo
coletado do local da AAF pelos préprios clientes). Aproximada-
mente 30% dos clientes, em geral os menores, também requisi-
tavam a instalagdo dos equipamentos. Os técnicos também ins-
pecionavam os equipamentos que retornavam do cliente e exe-
cutavam qualquer conserto ou manutencdo que fosse necessério.
Como o equipamento tinha se tornado mais sofisticado, o traba-
lho contratado de preparar, instalar e manté-los tinha se tornado
tecnicamente exigente. Esses técnicos usavam a drea da oficina,
adjacente & drea de armazenagem, para calibrar o equipamento,
pré-programar sequéncias de luzes e executar qualquer conserto.
A oficina que recém tinha sido reequipada com novo equipamento
trabalhado em metal e madeira também era utilizada para cons-
truir os cendrios usados para os clientes de servicos de producéo.
Dois empregados trabalhavam quase em tempo integral nisso,
mas os técnicos de equipamento também podiam ser aproveitados
para construcdo do cendrio se fosse necessdrio. Se a contratagéo
de equipamento e os servicos de producdo necessitassem das ins-
talagdes da oficina ao mesmo tempo, normalmente os servicos de
producéo teriam prioridade, um acordo que nem sempre era a
preferéncia dos técnicos contratantes de equipamentos.

Estiudio do projeto

O estidio do projeto usava equipamento de projeto computado-
rizado e simulacdes que podiam prever os efeitos de diferentes
configuracgdes de iluminag@o. Embora Marco Van Hopen estives-
se envolvido em muitas tarefas no processo do projeto, a empre-
sa agora também empregava um projetista em tempo integral e
outro em meio periodo: “E comum trazermos os clientes ao estu-
dio do projeto para testar vdrias ideias com eles, usando nossas
instalacées de simulacéo e projecdo. E uma grande forma de fazer
com que clientes visualizem o projeto do cendrio e de ‘trazé-los
para’ o processo do projeto”.

Escritérios do grupo de trabalho
e administrativo

O escritério da administracdo recebia pedidos de contratacéo e
de vendas dos clientes, além de fornecer o primeiro ponto de con-
tato para os clientes de servicos de producao. Trés empregados de
tempo integral organizavam as operacées da empresa, o esque-

ma de trabalho para a oficina e o grupo de trabalho, enviavam
faturas e, em geral, gerenciavam o negécio. Além disso, foram
empregados dois assistentes contabilistas de meio periodo para
fazer as estimativas de custos para o trabalho mais complexo de
“servicos de produc@o”. Adjacente ao escritério administrativo es-
tava o “escritério do grupo de trabalho”, uma drea para o grupo
de producéo planejar as necessidades logisticas para assegurar
a instalacdo eficiente dos cendrios. “O escritério do grupo de tra-
balho é o centro nervoso de todo o gerenciamento do projeto que
engloba um bom servico. E um ponto focal para os desenhistas,
pessoal da oficina e grupo de trabalho conviverem.” (Van Hopen)

Problemas

Embora animado pelo recente crescimento da empresa e por suas
perspectivas futuras, Van Hopen também acreditava que a empre-
sa devia melhorar sua rentabilidade: “Néo hé qualquer vantagem
em crescer e fazer coisas excitantes se nés também néo pudermos
ganhar dinheiro com isto. Percebo que, por sua natureza, o cresci-
mento é caro. Porém, penso que talvez tenhamos deixado nossos
custos sairem do controle. Precisamos ser capazes de obter mais
do que j& temos e o melhor modo de fazer isso é nos mantermos
organizados. O principal problema é que nossas atividades estdo
se tornando menos previsiveis. O negdcio de vendas e contratagdo
é basicamente rotina e, embora alguns de nossos clientes possam
demorar ao fazer seus pedidos, isto é amplamente previsivel. Nao
temos apenas uma grande variedade de equipamentos, temos
também excelentes relacionamentos com outras empresas de som
e iluminagao; de modo que, se sé pudermos cumprir parcialmente
o pedido de um cliente, podemos contratar qualquer outro equipa-
mento que precisemos de nossos concorrentes. Isto pode reduzir
um pouco nossos lucros, mas mantemos o cliente feliz. A ironia é
que néo parecemos poder alcancar niveis semelhantes de flexibi-
lidade dentro de nossa prépria empresa. Isto é importante agora
que os servicos de produgdo esté@o crescendo depressa. Temos me-
nos contratos de servigo de producéo (48 no ano passado compa-
rados com quase 3.000 locagées contratadas), mas eles sGo com-
plexos, e vocé néo pode sempre prever exatamente o que precisaré
para cumpri-los. Tivemos sucesso no crescimento do negécio de
servicos de producdo em parte por causa da qualidade de nossos
projetos nos quais investimos muito tempo e esforco trabalhando
préximo ao cliente antes de submetermos um projeto final, mas
também porque construimos uma reputacdo por causa da confiabi-
lidade. Os clientes acreditam que somos totalmente confidveis. Isso
significa que as vezes nosso grupo de trabalho tem de ser flexivel e
as vezes trabalhar durante a noite para que as coisas fiquem pron-
tas na hora certa. Mas estamos pagando por esta flexibilidade em
termos de horas extras de trabalho. O que nés talvez devéssemos
considerar é melhorar a agilidade com que transportamos as pes-
soas do armazém e da oficina e o cumprimento dos contratos de
servigos de producéo quando necessdrio. Eu ainda néo sei como
funcionaria, apenas sinto que, trabalhando juntos, poderiamos au-
mentar nossa habilidade para assumir mais trabalho sem aumen-
tar nossa base de custo”.
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PERGUNTAS
1 Vocé acha que Marco Van Hopen entende a importéncia 4 Quais s@o os principais processos dentro da AAF e como
das operacdes do seu negdcio? eles se relacionam uns com os outros?
2 Que contribuicéo ele parece esperar das suas operacdes? 5 Avalie a ideia de Van Hopen de aumentar a flexibilidade
3 Esboce como vocé vé a rede de suprimentos para a AAF e a com que as diferentes partes da empresa trabalham entre si.

posicdo da AAF dentro dela.

Estudo de caso ativo  Computadores EleXon

Desde sua concepc@o, hd 17 anos, a marca de computadores EleXon tem crescido e se diversificado a partir de
uma pequena unidade montadora e vendendora computadores, principalmente dentro do Reino Unido, para uma
empresa internacional muito maior, que serve um mercado muito mais amplo e diverso. Apesar de seu crescimento,
B a organizagdo subjacente & empresa ndo mudou. A inadequacéo de sistemas e processos existentes tem se tornado

cada vez mais 6bvia e hd uma fonte de tenséo cada vez maior dentro e entre os departamentos.

©® Como vocé reorganizaria as operagdes e processos para satisfazer suas diferentes perspectivas e demandas?
Consulte o caso ativo no CD que acompanha este livro para escutar as frustracées de cada departamento.

Aplicando os principios

Alguns destes exercicios podem ser respondidos a partir da leitura do capitulo. Outros véo requerer algum conheci-
mento geral da atividade de negécios e alguns poderdo requerer pesquisa. Todos tém sugestées de como podem ser

respondidos no CD que acompanha este livro.
DICAS

1 Quentin Cakes faz aproximadamente 20.000 bolos por ano em dois tamanhos, ambos baseados na mesma
receita. As vendas chegam ao seu pico na época do Natal, quando a demanda é aproximadamente 50%
mais alta que no periodo — mais calmo — de veréo. Os seus clientes (as lojas que estocam seus produtos) pe-
dem seus bolos com antecedéncia pela Internet. Sabendo que eles t8m alguma capacidade em excesso, um
dos clientes propéds para eles dois novos pedidos potenciais.

(a) A opcdo do Bolo do Cliente — esta envolveria fazer bolos de diferentes tamanhos em que os clientes
poderiam especificar uma mensagem ou uma saudagdo escrita em cima do bolo. O consumidor daria
a inscricdo para a loja que enviaria para a fébrica através de correio eletrénico. O cliente estimou que
a demanda seria em torno de 1.000 bolos por ano, principalmente em datas festivas como o Dia dos
Namorados e Natal.

(b) A opcao do Bolo Individual — esta opcéo requer que a Quentin Cakes introduza uma nova linha de bo-
los muito pequenos, direcionados para o consumo individual. A demanda para esse bolo de tamanho
individual foi prevista em torno de 4.000 por ano, com demanda distribuida provavelmente de uma
forma mais uniforme ao longo do ano do que seus produtos existentes.

E provével que a receita total das duas opgdes seja aproximadamente a mesma e a empresa tenha a capaci-
dade para adotar apenas uma das duas ideias. Mas qual deveria ser escolhida?
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Descrita como tendo “revolucionado o conceito de fazer e comer sanduiche”, a Prét A Manger abriu sua
primeira loja em meados de 1980, em Londres. Agora ela tém mais de 130 lojas no Reino Unido, Nova
York, Hong Kong e Téquio. Para a empresa, o segredo é focar de maneira continua na qualidade, em todas
suas atividades. “Muitos varejistas de comida concentram-se em estender a validade da sua comida, mas
isso ndo nos interessa. Mantemos nossa vantagem vendendo comida cujo frescor simplesmente nGo pode ser
superado. No final do dia, damos tudo que néo vendemos para caridade para ajudar a alimentar aqueles
que de outra forma passariam fome.” A primeira loja Prét A Manger tinha sua prépria cozinha onde eram
entregues ingredientes frescos na primeira hora, todas as manhas, e a comida era preparada ao longo do
dia. Todas as lojas Prét, desde entdo, tém seguido este modelo. Os membros da equipe que trabalham no
caixa na hora do almocgo teréo feito sanduiches na cozinha naquela manha. Eles rejeitaram a ideia de uma
enorme fébrica de sanduiche centralizada, embora pudessem reduzir os custos de forma significativa. A
Prét também possui e gerencia todas as suas lojas de forma direta, para que possam assegurar altos pa-
drées consistentemente. “Estamos determinados a nunca esquecer que nosso pessoal trabalhador faz toda a
diferenca. Eles sGo nosso coracdo e alma. Quando eles se empenham, nosso negécio é sadio. Se deixarem
de se preocupar, nosso negécio vai mal. Trabalhamos duro para construir grandes equipes. Conduzimos
nossos planos de recompensa e oportunidades de carreira muito seriamente. N&o trabalhamos & noite (ge-

ralmente), usamos calcas jeans, nés festejamos!”

® Vocé acha que a Prét A Manger entende completamente a importéncia do seu gerenciamento de ope-
racdes?

©® Qual é a evidéncia disso?

©® Qual tipo de atividades de gerenciamento de operacdes a Prét A Manger poderia incluir sob os quatro
temas: dirigir, projetar, entregar e desenvolver?

Visite uma loja de méveis (diferente da IKEA). Observe como a loja opera, por exemplo, onde os clientes véo,
como o pessoal interage com eles, qual o seu tamanho, como a loja escolheu usar seu espago, que variedade
de produtos ela oferece e assim por diante. Fale com o pessoal e os gerentes se vocé puder. Pense em quais
aspectos a loja que vocé visitou é diferente da IKEA. Entdo considere a pergunta:

©® Que implicagdes t&m as diferencas entre a IKEA e a loja que vocé visitou para seu gerenciamento de ope-
ragdes?

screva abaixo cinco servigos que vocé “consumiu” na Gltima semana. Varie o mdximo possivel. Os exemplos
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poderiam incluir transporte piblico, um banco, uma loja ou supermercado, presenciar um curso de educa-
¢@o, um cinema, um restaurante, etc. Para cada um destes servicos, questione o seguinte:

©® O servico satisfez suas expectativas? Caso tenha satisfeito, o que a geréncia do servico teve de fazer bem
para satisfazer suas expectativas? Se ndo, em que eles falharam? O que deve ter causado a falha?

® Se vocé tomasse conta da geréncia da entrega destes servicos, o que vocé faria para melhord-lo?

® Se eles quisessem, como o servico poderia ser entregue a um custo mais baixo de forma que o servico
pudesse reduzir seus precos?

® Como vocé acha que o servigo procede quando algo dd errado (como uma peca tecnolégica quebrada)?

©® Quais outras organizagdes poderiam suprir o servico com produtos e servicos? (Em outras palavras, eles
s@o seu “fornecedor”, mas quem séo os fornecedores deles?)

® Como vocé acha que o servico lida com a flutuagéo da demanda durante o dia, a semana, o més ou o ano?

Estas perguntas séo apenas algumas das questées com as quais os gerentes de operagdes nestes servicos
tém de lidar. Pense sobre outras questées que eles terdo de gerenciar para entregar o servigo de forma
eficaz.

Em um exemplar de um jornal financeiro (Financial Times, Wall Street Journal, Economist, etc.) identifique uma
empresa que é descrita naquele dia.

® Quais vocé acha que seriam as principais questées de operacdes daquela empresa?
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