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ADMINISTRAGAQ EFICAZ DA PRODUGAO

A administracde da producio ¢, acima de
tucle, um assunto pratico que rata de problemas
reais. Assim, vamos iniciar o exame do assunto
com o exemplo prarico de uma organizagio que,
tendo iniciado sua atividade na Buropa, é conhe-
cida pela originalidade de sua produgio.

[kea®

A tkea & um varsjp ds miveis que apresania uma di
ferenca. Com cerea de 100 lojas gigantes em carca de 15
paises, dasenvolveu sta prépria mangira especial de ven-
der imévels. Tipicamente, gs consumidores da fkea pas-
sam entre uma hora e meia e duas koras na loja - bem
mais do gue nas lujas de mdveis rivais. Uma razio in-
portante para isse ¢ a eficdcia da forma gome organiza
suas lojas. Todas s30 iguais nos aspecios mais impaor
tantes, em todo o munda, O desigo e a filosolia das ope-
ragOes de suas lojas reproduzem o negdcio criginal micia-
do ao sul da Sussia por lngvar Kamprad nes anos 50,
Nessa époea, Kamprad foi bem-sucedido na venda de
moveis por meio de catdiogo. Em resposta aos pedidos
dos consumidores para que lornasse mais (acll a visuali-
zagdo de alguns de Seus mbvels, nonstrisy um showroom
em Estocoima, ndo no centro ga cidade, onds o t8rrens
era carc, mas em suas redondezas. Em gz de compra
displays caros, simplesmeants organizeu 6§ moveis, mais
o menos, na disposicac em fue se gncontrasiam nos
ambientes domésticos. Alén disso, em vez de transpor-
far o5 moveis do depdsilo para o showroom, pedia que
08 consumidores os retirassem diretamente da arma-
2ém. Essa abordagem “anti-servige”, como fof dascrita, ¢
a base das lojas tkea de hoje.

0s mdveis tkea representam “valor pelo dinbielro”
com ampla variedade de escolha. Geralments, s&o proje-
tados para ser esiocados e vendidos “encaixotades”,
s17as sua mardagem pelo consumidar & facil. Todas as fo-
jas séo projetadas em torno do mesma conceito de ser-
vigo: facilidade de localizagdo, eslacionamento, movi-
mentagdo em seu interior e simplicidade para fazer o
pedido e retirar os bens adquiridas. Na entrada de cada
loja, hd grandes quadros de avisos que prociamam & lilo-
sofia da Ikea e orientam os consumidores ainda ndo
acostumadas com o estabelecimento. Catdlogos estin
também disponiveis nesse ponto, mostrando ilusirages,
dimensdes g variedade de produtos & disposicio. Talvez
mais importante para 0s compradores com criangas, hd
também uma drea de lazer, um pequeno cipema, uma
sala para cuidados com bebds & banheiros. Os pais po-
dem deixar seus fiihos na drea de lazer supsrvisionada
por algum tempo. Gada crianga & vestida com um avental
amarelp numerado para faciitar a lncalizagdo dos pais
aor meio de um sistema de alto-falanies, caso crorra
guaiquer problema. 0s consumidores podem também
jomar carrinhos emprestados, caso dessjpm manter seus
fithos priximos engquanto estiverem no interior da loja.

Agumas partas 4o shewroent mostiam “ambientes
montados”, entuanio oculias exibem, por exemplo, todas

tkea ¢ nan “atiag 7 0s consIETIgones dessa maneirg,
mas deixd-ios & vontade e oo temps de pensarn Se um
gonsunidor desejar orientagds, ha pontos de informas
ghes no showrcom ende lunciondries. com undormes
wermaihng vivos, podem gjudd-lo ¢ orientd-io, fornecen-
do réguas, papsi para esquemas £ assim por dianta.
Cada movel possul uma aliqueta indicando suas dimen-
sdes, preco, malerials usados. pals de origem e oudtas
cores disponivels. Ha tampém am cddige nuinérica que
indica sta localizagio no depdsito, onde pade ser retisa-
do. As eliquetas dos itens de grandes dimensbes orien-
iam oy ineressados para que se digam ao setor de -
formag@es para mals esclarecimenlos. Apds visitar o
shingroom. 05 sonsymidores passam para uma drea de
aulo-servigo, onde pequencs ifens 540 expostos em pra-

tojeiras. Efes podern ser relirados diretamente das prate-
feiras pelos consumidores e colocados em sacolas ama-
relas ou carrinhos. Depais, 05 consumidores passam
pelo armazém de aito-servige, onde podem retirar ns
itens visualizados no showroom Finalmente, pagam nas
caixas. construidos com esteiras rolantes gue movimen-
tam as compMas até os funciopdros na drea de saida.
Nessa drea, hi pontes de Informagoes e servigos &, fre-
glienternenie, wma lanchonete com comida sueca lipica,
Uma grande area de transporte paimie que 0s consumi-
dores tragam seus carros do estacionamento para carre-
gar as compias. Gualguer consumidor que fenha com-
prade além da capacidade de carga de seu carro pote
alugar ou comprar um bagageiro.

{uesties
1 Como o projeto de produgdo da iken difers da mator
parte das operaches de varejn de maoveis?

2 Quais voct considera serem 0% maioes probiemas
ent administrar operagdes como a fkea?

0 gue vocd identifica como a “fungdo da pradugdo”
dentro da lkea? Comgo ela difers da “fungdo de ven-
das™?

£



Stagepoint> . : _,-_-'.__.'

“Podemos ¢ ser uma empmsa pequena mas. murros
de nossos copsumidores sao grandes indistrias ou
empresas de-produgao que esperam de nds um nivel
de servigo t40 profissional come de Qualquer um de
seus Tornecedores. - Também esperam de ngs: aconse-
manmnta' \que: d;spambmzemos N0Ss0S Servigos em

-‘-qaa?que : an‘e do mundo L nunca 0s de;xemas na
fm.'"" =

x4 ﬂ'rbl@rd 'carlemn, um’dos' tres diretores da Stage—
L empresa de servigas teatrais em,--_Migiands;‘lngia;
; fundou'd ernpresa comu o e 1995, quan-

intador & transfor-

L resa[ue’u encenar sua carréira de co
ffaiﬂ a Stagepoint, que

d__g__duas-.@mpr_esas:
pp aluga g v&nde equi-
iais e de Dalco para
augo € eventos, ¢ a Stagepomt
Production, que ofersce servigo completo ce pmieto, “Vi-
suanza;;aa" e msta!ag_aa para espetaculos = eventos. Os
consumidores variam de grandes empresas internacio-
nais, que desejam um eve -gome, por exemplo, um
CORQresso. de vendas na Riwera até sociedades de teatro
amador. . s

tes. Tan‘o eqmpamnfu hecado 'e !:mpo a_nres _a’e ser

&lugado e estamos. dispostos a reagir prontamente
guandao um-consumider esti com problemas. Basica-
mente, tentamos: conduzir uma organizagao eficiente
€ de resposta rapida, ao mesmo tempo que oferece-
mos alto nivel de criatividade em nossos projetos. To-
davia, embora seja vital o jeito como administramos
NOSsas operagdes, Nem sempre PENSAMOos em adminis-
fragdo ca produgdo, marketing ou finangas como ati-
vidades separadas. Uma empresa pequena niv pode
arear com isso. De certa forma, todas precisarn estar
preparados para fazer.qualquer:coisa. Em um dia tpi-
co.de trabalho, eu talvez tenha que gastar algum tem-
po vendendo um servigo para um cliente prospectivo,
ou tenha que ajudar a instalar um equipamento no
Centro Nacional de Exposigdes. que é aqui perto, ou
dinda tenha que tentar descobrir por que um cliente
2§td atrasando o pagamento. Ao mesme tempo, posso
fer que tentar descobrir por que um de nessos cami-
nhoes ficou defido na froateira tcheca, quando os
equipamentos.est&o sende espérados no dia seguinte.
£ bem diferente de ser.um contador.”

Questio

1. Qual € a justapesi¢do entre producgdo, marketing e
desenvolvimento de-produto/servico na Stagepoint?
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1.4 Algumas atribuicées da administracdo de producdo da Stagepoint.
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A Swatch reveluciona-a fabricacao de reldgios®

No inicio des anes 80, a inddstria suica de relégios
estava proxima da morte. A‘concorréneia de reldgios ba-
ratos, embora freqiientemente com alta qualidade; de fa-
bricantes do: leste- asiatico,- como: Seiko ‘¢ Gasi &Pra
quase eliminado’a tradicional indéstria Suica- Na tentativa
e proteger seus investimentas, 05 baneos *ui amcga-
riizaram a fusdo das duas maiores empresas ndﬂndo
4 orientagdo de Nicolas Hayek, agora presidente. db ean-
selho'e exectitivo principal da empresd-mae da’ Swa:m a3
SMH, fruto da fusao. Eleviu 0 potencial de um:nove: relé—
gio todo em - plastico que ja estava sendo tesenvolvido
em uma das empresas. Uma de suas principais vanta-
gens era que podia ser fabricado em grande volume e a
custo muito baixo. O mecanismo de quartzo era montado
dentro da eaixa plastica, usando poucos iters, na verda-
de menos da metade dos componentes da maiaria dos
outros relogios. Poucos componentes também significa-
vam que a fabricacao do relGgio podia ser totalmante au-
tormatizada. Isso tornou & producdo dos Swatch barata,
mesio.na Suica, que possui-um dos mais altes custos
tde mao-de-obra do-mundo,

O desrgn inovador, algum trabalfio criativo de mar-
keting e, acima de tudo, o sucesso da operagio de pro-
duzir um refogio mais barato trouxeram recompensas
significativas para -a empresa. No inicio dos anos 80, z
_participagdo de mercado de todos os reldgics su igos es-
tava em torno de 25%, 10 apos apés ;é hal
que dobrado. A habilidade em| oferecer.um bom reiag.o a
prego baixo fez com que ele'se tornasse um' acessario de
moda — tendéncia que significou colheita dos beneficios
de alto volume de produgao, embora a empresa tivesse
que enfrentar o desafio crescente de oferecer variedade
de designs do produto. Por meio da autemacdo ¢ da pa-
droniza¢do. rigida do mecanismo interno do reldgio, a
empresa enfrentou o crescimento da variedade sem afe-
tar seus custos. O sucesso dos gerentes de produgao da
empresa em manter seus custos baixos {agora, o custo
de médo-de-obra direta representa menos de 7% do custo

total de produgdo) permitit o sucesso da Swatch. Isso.

nao ‘quer dizer que a empresa tenha sido bem-sucedida
'em todas as aperagies; alguns designs nunea atralram- o
interesse do pablice e alguns erros de distribuicio e
marketing foram cometidos, principalmente nos Estados
Unidos: Entretanto, a inovagao continua, a alta qualidade
e o custo baixo tornaram muito mais facil a superagdo de
fais problemas.

Questdes.

1. Qual foi a contribuicdo da fungdo de mark
funcdo de projeto do produto e da fuugﬁerid PE
¢d0 para 0 sucesso do relogio Swatch? -

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

Formule 1 - A ca‘deia: de hotéis mais barata’

Fornecer acomodacdes de hotel a preco acessivel,
que sejam modernas, confortdveis, higiénicas e de quali-
tade consistente parece ser guase uma contradicao, Afi-
nal, hotéis 'sao exemplos notdveis de servicos de alto
contato - sdo intensives em funcionarios e precisam en-
frentar a variedade demandada pelos consumidores,
‘ada um deles com grande gama de necessidades e ex-
{pectativas. Entdo,. Seria impossivel dirigir uma cadeia de
hetéis bem-sucedida sem transferir aos consumidores o
alto custo do contato? Ndo para o Formule 1, subsididria
do grupo francés Accor, cuja cadeia de hotéis se espalha
pela Europa, América do Sul e Africa do Sul. A cadeia &
adminisirada para oferecer notavel valor, adotando dois
principios nem sempre associados as operagdes de ho-
tel — padronizagdo e uso inovador de tecnologia.

- . Geralmente, os hotéis Formule 1 estig localizados -
nas proximidades de-dreas industriais servidas por rodo-
vias imoortantes, enfroncamentos rodovidrios préximos
as cidades, para estarem visiveis e acessiveis aos consu-
midores potenciais. Saa reconhecidos instantaneamente
& construidos com materiais pré-fabricados modernos
ent cinco tamanhos — 50, 64, 73, 80 e 98 apartamentos.

As unidades pré-fabricadas sdo organizadas em vdrias

- configuraches para se ajustarem as caracteristicas locais.
A Figurz 1.12 mestra algumas conﬂguragoes Todos es
-apartamentos possuem 9 m? de drea e sdo desenhados
-para ser atraentes, funcionais, confortdveis e & prova de

som. O mais importante: sdo desenhados para facilitar a

“limpeza e a manutengdo. Todos possuem as mesmas

instalacdes, gue incluem cama de casal, cama de soltei-
fo, pia, armario, mesa de trabalho com assento, guarda-
roupas e um aparelho de televisio.

A recepgdo de um hotel Formule 1 funciona apenas
das 6h30min as 10 h da manhi e das 5 as 10 h da noite.
Fora desses hordrios, uma mdquina automética aluga os
apartamentos aos usudrios de cartdo de crédito, dd aces-

_80.20 hotel, fornece um cddigo de acesso para o aparta-
mento e ainda i imprime um recibo. A tecnelogia também

é evidente nos sanitarios. O local de banho e 0s vasos
sdo automaticamente limpos apds o uso e utilizam-se

"dlspesﬁwos e vaporizacdo para espalhar uma selucdo
“desinfetante pelo’ banheiro que é seca antes de elﬂ ser

nevamente usado.

Para simplificar ainda mais as coisas, 0s hotéis For-
mule T ndo possuem restaurante, porque estio focaiiza-
dos préximos a restaurantes da regido. Entrefante, um’
café da manhd continental estd disponivel, geralrr' nitg
das 6h30min as 10 he. obwamente em sistema fe-seff-
servicel

ﬂuestoes

1. Qual o papelda tecnologaa ao permmr qne 0 Lcrmule
1 mantenha seus custos baixos?

2. Como o-cengeito da “padronizagde” ajuda o-Formule
1 a manter .os custos baixes?
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A Bombay Tiffin Box Suppliers Association (TBSA)

Opera um servico dg tiansperte de comida feita em casa,
da residéncia dos trabalhia r%s até Seus escritdrios, no
centra de Bombaim. Trabalfiadores que moram em bair-
108 residenciais precisam deslocar-se em trens urbanos
de 30 a 40 km até o'trabalhe. Tipicamente, posstiem hé-
bitos-conservadores, alem' de serem restritos por gues-
toes culterais de:manuseio de:comida devido ao sistema
de castas; 0 que difieiita comer fora, A TBSA organiza-se
para que a comida seja coletada pela manhz, em uma
lata “tiffin" padrdo, que. gue no escritério na hora
do: almogo. e devolvida 2 tasa dufante a tards. A TBSA
tira vantagem do transporte ferrovidrio pdblico para
transportar as latas, usando horédrios de transporte
subutilizados no mejo da manhia e da tarde. Cores dife-
rentes e marcadores sao utilizados para indicar o proces-
so de roteamento de entrega de cada lata para os funcio-
nérios da TBSA (que'sao, em alguns casos, analfabetos).
Por'tado o fermpo 'em que navios tém navegado nos
mares. 0s partos tém tido que lidar com uma variedads

infinifa de cargas, de muitos contelidos, tamanhos e pe-
sos.diferentes, e, enquanto em: transito ou-em estoque,

0s ‘portos t&m ainda que protegé-las contra o tempo e

furtes. Assim, as inddstrias de transporte, juntamente
com a International Qrganization for Standardization
(150}, desenvolveram um projeto de contéinér padrdo
para navio. Praticamente de um dia para o oufro, ds pro-
blemas de seguranga e protecdo contra o tempo foram
resolvides, Quelquer pessoa interessada em trangportar
‘bens em volume por navio somente precisa selar os
‘bens em um contéiner e pode transferi-los:para a empre-
saide transports maritima. Os portos puderam padroni-
zar o equipamento de manuseio e dispensar armazéns
(os contéineres podem ficar ao relento, se necessario).
Ferfovias & empresas de transporte (com caminhdes) pu-
deram desenvolver carros para acomodar 0s noves con-
“téineres. Tal foi o sucesso do nove projeto que logo ton-
teineres com prop0sitos especiais foram -desenvolvidgs
‘pare se conformarern aos modulos corm padrdo IS0 de
famanho. Por exemplo; contéineres. refrigerades forne-
£em ambiente com-temperatura centrolada para: produ-
tos pereciveis. :

.dueﬂﬁgs . ! .

1. 'Quais sdo as caracterfsticas-comuns a0s dois exem-
plos?

2: Quais outros exemplos de padronizacdo em opera-

gBes de transporte 'voeé conhece? '

0 Henry Ford da Oftalmologia®
A produgdo de alto valume pade ser encontrada em.

algumas situagBes. surpresndentes — até 8 Sirlrgia.

Nem todas as cirurgias atendem as:prescrigaes dp. si-

berartesao™ individual, avxiliado por sua-eqliipsque de-

sempenha a operagao total, desde. 2. primeiz
sutira final: De fato, muitos proce
$30-pouco rotineiros. Entrel
exemplos de cirurgias bastate rotineiras, ¢
Nicas russas de cirurgia ocular Swyataslav Fyodbrov.. - -
Fyodorov tem sido chamado o “Henry Ford da-Ofial-
mologia”, e seus-métodos sao, de fato; mais paresidas
coma linha de montagemde automoveis do/quelcom as
salas de operagdes convencionais. Ele especializnusss
em um procedimento cirdrgico revoluciondrio para tratar
a miopia denominado caratotomia radial. No fratamento,
4 curvatura da cérnea € cirurgicamente corrigida — pro-
cedimento ainda controvertido entre alguns profissio-
nais, mas de muito stioesso, segundo ¢le. De stia sede
em Moscou, ele controla nove clinicas em toda a Riissia,
A origem de sua fama ndo é apenas o tratamento:
outros cirurgides oculares do mundo desempenham pro-
cedimentos similares. £ a maneira como organiza o tra-
balho de cirurgia. Oito pacientss s3o posicionados em
um circulo mével, organizados:como raios de tma roda
em forno de seu- eixo central, apenas com 0s offios des-
cobertos. Seis cirurgides, cada um com sua propria “es-
tagdo™ de trabalho, s@o posicionados em torno do circu-
lo, de modo a ter acesso aos olhos. dos pacientes. Apéis
determinado cirurgido executar sua parte da operagao, o
paciente & movimentado para a fase Seguinte, em sentido:
circular. Os cirurgides examindm os pacientes para chie-
car se a etapa anterior da operagdo foi realizadz correta-
mente; antes de iniciarem suas proprias tarefas. Cada ati-
vidade da cirurgia é monitorada em telas de TV, e os
cirurgioes comunicam-se por meio de microfones em
miniatura e fones de ouvido.

. O-resultado: dessa abordagem de produgdo em
massa para o processo cirlirgico de Fyodorov nao € ape-
Aas 6 custo Unitério mais baixo (ele ¢ sua equipe séo pa-
gos por paciente tratado, de mode gue todos sdo excep-
cianalmente ricos), -mas também a taxa de sucesso

superior 2 obtida pela cirurgia convencional.

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

2. Quais s30 as vantagens e desvantagens dessa abor-
dagem de cirurgia de olho? & '
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TNT - o grupo de transporte mundial

Para ilustrar os trés papéis da fungdo produgao,
examinaremos o caso da empresa de transporte TNT.

A TNT é a lider do mercado europeu em distribui¢ao
expressa global, logistica e servigos de correio internacio-
nal. Fornece servigos regionais na Europa, Américas do
Norte e do Sul e Oceania e também servigos globais de
transporte de carga para quase todos os destinos. O gru-
po, baseado em Amsterdd, emprega 100.000 pessoas
em todo o mundo. Os principais negdcios da TNT sdo
cargas em geral, carga expressa rodoviaria e aérea e ser-
vigos especializados, incluindo cargas a granel, manuseio
de materiais, transporte de autos, transporte refrigerado,
transporte de rejeitos industriais, distribuigdo de produ-
tos e apoio logistico. O grupo esté também diretamente
envolvido em operacdes de transporte de passageiros e
de carga aérea, Jeasing de avioes, turismo e administra-
¢do de hotéis de lazer (resorts).

A face internacional mais familiar do grupo é seu
TNT Skypack International Express — conjunto de servi-
cos de transporte e entrega de pacotes, cargas e objetos
em cerca de 190 paises. O servigo Express Courier usa
uma rede de computadores on /ine que liga todas as par-
tes de suas operacdes para comunicagdo de dados em
tempo real e para acesso as informag@es vitais de em-
barque. O sistema de informagoes TNT Skytrak também
atende ao consumidor, do ponto de coleta de carga, mo-
vimentagao de encomendas e roteamento até o rastrea-
mento para provar a entrega. O Mailfast's Premium Let-
ter Service oferece servico de mala direta a empresas
para enviar material diretamente aos postos de correio
de destino ou fazer entregas nos principais centros co-
merciais. O Registered Mail Service providencia recibos
de entrega assinados. O Express Post Service é prepara-
do para competir com os servigos urgentes dos correios.

0 prop6sito a longo prazo do grupo é fornecer um
conjunto abrangente de servi¢os de transporte em todo o
mundo, ajustado a ampla variedade de necessidades dos
consumidores, nas mais importantes regioes do mundo.
Individualmente, os variados servigos do grupo compe-
tem de formas diferentes. Nos servigos de courier (porta
a porta), o prego € menos importante do que fatores
como variedade de opgdes de servigo (no dia seguinte, a
noite, em dois dias etc.) e garantia de entrega. O Mailfast
enfoca a facilidade de uso e a qualidade do servigo, des-

de a coleta até a entrega. O Express Post compete em ra-
pidez de entrega e prego. O transporte mais pesado do
grupo é altamente competitivo em preco, mas 0s usuarios
dessa modalidade estdo mais dispostos a assinar contra-
tos a longo prazo.

Os trés papéis da fungdo produgdo em uma empre-
sa como a TNT podem ser interpretados como segue:

» /mplementagdo da estratégia empresarial. O grupo
todo esforga-se para se tornar um fornecedor abran-
gente e integrado de servigos mundiais. A produgao
deve estar em condigOes de avaliar métodos alternati-
vos de atingir esse objetivo e de implementar qualquer
investimento em aviges, veiculos, funciondrios e siste-
mas que for necessaério.

o Apoio para a estratégia empresarial. A produgio
deve fornecer entrega confidvel em todos os servigos
oferecidos, com os demais objetivos de desempenho
ajustados a natureza da concorréncia. Especialmente,
o custo deve ser mantido baixo nos servigos de carga
pesada e no Express Post. A qualidade do servigo é
particularmente importante nos servigos de couriere
no Mailfast. A fapidez de entrega é vital no Express
Post. Os recursos destinados a esses servicos devem
ser desenvolvidos para enfatizar os aspectos-chaves
da competitividade de cada um deles.

"

Impulsdo da estratégia empresarial. A produgdo
deve movimentar-se para tornar possivel a empresa
exceder o desempenho dos concorrentes e as expecta-
tivas dos consumidores, inicialmente, nos aspectos de
competitividade mais importantes e, eventualmente,
em todos os aspectos de desempenho. 1sso significa
fornecer um servigo mais confidvel, de qualidade su-
perior, mais rapido, mais flexivel e mais barato do que
qualguer concorrente.

Questoes

1.

Como 0s varios servigos descritos parecem diferir,
do ponto de vista da produgdo? (Comece por identifi-
car 0s objetivos de desempenho diferentes que cada
servigo deve ter).

Quais sdo, em sua opinido, os problemas de oferecer
esses diferentes servigos usando 0 mesmo conjunto
de recursos da produgdo?

Jaguar recupera sua reputagao

Originalmente chamada. Swallow Side Car Com-
pany, a Jaguar Cars foi fundada em 1922 e tornou-se fa-
mosa por seus carros esportivos e de luxo. Em 1990, foi
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comprada pela Ford, e é agora sua subsididria. No mo-
mento da aquisicdo pela Ford, o desempenho da
qualidade da Jaguar era um paradoxo. Esteticamente e
em relagdo ao desempenho na estrada, os carros eram
bem avaliados, especiaimente por um grupo de entusias-
tas. Mesmo esse grupo ndo podia ignorar a reputagdo da
Jaguar de fabricar carros que, comparados com a con-
corréncia, possuiam confiabilidade pobre. Prejudicadas
por pouco investimento e por uma cultura dominada por
técnicos conservadores em vez de direcionados ao con-
sumidor, as antigas fabricas da empresa estavam lutan-
do para alcangar niveis aceitdveis de qualidade de con-
formidade. Nesse momento, a pesquisa da JD Power de
satisfagdo do consumidor de carros importados para os
EUA classificou somente um carro (0 Yugo) abaixo do
Jaguar.

Tudo isso mudou nos anos 90. A empresa investiu
pesadamente em treinamento, especialmente em técni-
cas de qualidade como controle estatistico de processo
(veja o Capitulo 17). Foi abolida a remuneragéo por volu-
me de produgdo, assim como um bdnus de produtivida-
de geral foi introduzido, o que estimulou o trabalho flexi-
vel. Qutras iniciativas de chdo-de-fabrica incluiam os
times multiqualificados, a manutengdo produtiva total
(TPM) (veja o Capitulo 19), as equipes de melhoria conti-
nua (veja o Capitulo 18) e o benchmarking comparado
ao melhor no ramo (veja o Capitulo 18). O sucesso desse
programa de melhoria de gqualidade foi dramatico. lsso
encorajou a Ford a investir em novos modelos da Jaguar
e também teve impacto significativo na satisfagdo do
consumidor. A mesma pesquisa que um dia colocou a
Jaguar em posigdo bastante ruim, agora, classifica-a no
topo do grupo de fabricantes de carros de luxo.

Questoes
1. 0 que qualidade significa para um fabricante de vei-
culos, como a Jaguar?

2. Como as mudangas que a Jaguar efetuou em suas
praticas operacionais afetaram a qualidade de seus
produtos? - ) '



Quando rapidez 6 uma questio de vida ou morte®

De todas as operagdes que necessitam dar uma
resposta rapida &s demandas do consumidor, poucas
necessitam mals rapidez do que os servigos de emer-
géncia. Para atendimento a agidentes de estrada, espe-
clalmente, tada segundo ¢ critico. O tratamento fque vocé
receber durante a primeira hora apds o acidente (deno-
minada “hora de ouro”™) pade determinar se vocé sobre-

viverd e se s recuperara tolaimante ou ndo. Fazer bom
ush dessa hora de ourp signiica agilizar trds clemenias
o tempo 1otal para o tratamento - 0 tempe Que eva
gara o sewigo de emergéneia deseobrir o acidente, o
tempo que leva para g equipe deslocar-se até o local do
acidente & ¢ tempe que {eva para far & vithma wn trata-
mento adequado.

Avisar 03 servigns de emeérgéneia imedialamenis
ap6s o acidente ¢ 2 iddia do novo Telematic Marm iden-
tification on Demand {TeleAid; da Mercades-Benz. plere-
cido, inicialmante, para os mintoristas de saus carrog
classe S nag Algmanha. Assim que © air hag do carro €
disparado, um microcomputadol de berdo reporfa ©
asorride, por telaionia celular, a uma ceniral da controle
{motoristas qua ndo estejam muito machecados tambim
podem disparar 0 sistema manuaimenie). O equipamen-
10 de rastreameanto por salélite a bordo permite, entdo,
que o carro seja precisamente localizado, assim coma
identificade o tipo de vaiculo e o proprietario (caso al-
gum medicamente espacial seja necessdvio}.

Chegay rapidamente ae local do acidente & o proxi-
mo obstdcule. Geraimenie, o método mais rapido é por
helichptare. Por exemglo, em Londres, o Helicopter
Emergency Medical Service (Hems), inicialments, opera-
va de um campo de pouso 4o sul da cidade e, depois,
mudou-se para um heliponto especialmente construide
ne teto do Hospitai Real de Londres. Isso reduziu & me-
tade o ternpu miédiv d8 viagem original, de oito minutos,
218 o hospital, fator Importants guando a rapide? salva vi-
das. Tipicamente, o helicdptero alende de guata a £inco
acidentes por dia, embora cito ndo seja um nimern inco-
mum de ocorrdncias, Entretanto, nem sempre é possivel
pousar v helicépters com seguranga 4 noite {devido a
possiveis fios adreos ¢ outros riscos), partanto, amby-
{ancias convencionas serac sempre necessarias, tanto
para levar os paramédicos a1é o focal do acidente, coma
para fevar as vitimas rapidamente para o hospital. Um
método comum de assegurar gue as ambulancias che-
guem rapide ao local do acidente € posiciond-las nd0 nos
hospitals, mas perta de onde ocorrem asidentes. Andlise
feita por computador de dados de acidentes anteriores
ajuda a selegionar o local de espera da ambuldneia, e o
sistema de posicioaamenta global ajuda os controlado-
res a mobilizarem a unidade mais préxima,

Questoes

1. Desenhie um grafico que ilustre os estigios entra a
ocorréncia de tm acidente ¢ a disponibilizage do
tralamento completo.

2. Quais sdo as questdes mais importantes que deter-

minam o tempd gasto em tada estdgio {tanto as men-
cionadas comie outras em que vocé possa pensar)?



Flexibilidade na Godiva Choeolatier®

A mundialmente famosa fabrica de choselates Godi-
va Chocolatier esig situada no coragdo de Bruxelas, cen-
tro europey da fabricagdo de chocolites de qualidade. A
hodiva & uma fAbrica relativaments pequena, que fornece
mais de 100 tipas de chocolates diferantes & embalka-03
em grande variedade de caixas e pacotes. Nog Gitimos 1)
anus. ven investindo para malhorar a produtividade por
mein de automagio, mas, ag Mesme empo, 385eQurd
flexibitidade em cada estigio de produgdn. Ha deis mélo-
dog bagicos de producdo usadus pela Godiva: coberura
e moldagem,

A cobertura de produtes comega a partir de tiras
ds recheio prensadas & relativaments congistentes, come
marzipd, as quais. apos coradas am pegquenos pedages,
atravessam gma maquina que as reveste de chogolate -
quido apropriado. D departamento de cobertira opera
mediante conjuncio de vérios equipamentos {extrusoras.
guilhotinas, aparadores, revestidoras, decoradoras eic.}
em seqiidncias e combinagbes diferentes para se
ajustarem acs designs dos produtos. As vezes, quando
95 volumes justificam o esforgo envolvido em reposicio-
nd-fos na seqiiéncia adequada, a movimentagdo dos ma-
teriais & feita usando-se esteiras rolantes entre as magli-
nas. Caso contrdsio, os produtos sdo transteridos em
travessas plasticas, o que permite que 0s eguipamenios
{e os funciondrios experientes) sejam independentes e,
desse modo, trabathem em velocidades e tempos dife-
rentes. Apenas pequenos tanques de chocolate figuide
sao usados nas mdquinas de cobertura, o gue permite
mudangas rdpidas. Comumente, demora apenas 26 mi-
nutos para desconectar ¢ tangue e limpar a maquina de
cobertura anies da intraducdo de outra cor. Devido & am-
pia variedade de produios, o planejamento da produgio ¢
complexo, e a decisdo sobre a segliéncia em que sdo fei-
t0s os produtos é critica para & progutividade e para a
gualidade, Normalments, é considerado antiecondmico
produzir menos de 300 quilos de uma cor de chocolate,
e, sempre gue possivel, sd0 plangjados iotes maiores de
produtos diferentes com a mesma cobertura de chocola-
te. Isso possibilita que a mudanga de cor seja feita ao fi-
nat da producao didria.

A maior parte da moldagem dos produtos é produ-
Zida em uma longa & complicada linha de produgdo de 80
metros, deserhada para trabalhar com ampla variedade
de moldes. Ela pode moldar as irés vores g demora 20
minutos para a troca do chorolate liguido. Normalmente,
issa & feito no final da produgdo didria, de maneira que
ndo ha desperdicio da capacidade de produgda. Os mo-
iiefos podem ser mudados sem alterar a finha de produ-
¢do, usando-se m simples dispositivo operada por um
funciondtio. 0 recheio de checolate com cremes, cara-
melos ete, & feilo com a utilizagde de maquinas controla-
das por computador. Trés dessas maquinas gsido dispo-
niveis, uma ou duas ficam em uso enguanio a terceira
permanece desativaga para a limpeza, programacdn e
preparacio para o préximo lote de rechele. Assiim, 4 pos-
sivel mudar o produto em menos de um mingto ¢ usar
duag maguinas simultaneamente para produlos nos
guals castanhas ou cerglas devem sey Inseridas no meis
dos cremes. Apls essa fase, oS chocolates podem ser
ericaminhisdos a uma maquing de smbalagen auomali-
ca, mas a2 maloria deles é conduzida direlamente a v
tubf de empatatamente gue apanha e intreduz os pro-
distos e embalagens transpasentss para vendas 3 gra-
nel nas 1ojas ou am iravessas plasticas, que sdo transte-
ridas &s varias linhas de embalagam,

A parte mais flexivel da operagio € a secdo de em-
haiagem de produtos sortidos. Agut os chocolates sao
embaiaios conforme o cumposto e as posleles apropria-
das das varias caixas que serdc vendidas no varejo.
Estas alravessam uma estelra rolantz, onde ns chocala
s sdo colocades manualmente. Embora seja tecnica-
mente possivel isso ser feito por um oG, os sngenhei-
Yng da Godiva constataram que pesseas custam menos e

poden (ambém inspecionar continuamente a gualidads
de cada chocolaiz embaladn. Mullos funcionarios estio
preparados para acrescentar caracteristicas de vaior s
embalagans, como fitas, lacos e rSiuins.

Goestbes

1. Por que flexibitidade & t2o importants para uma em-
presa como a Godiva?

2. 0 que @ empresa parece ter {eilo para sumentar a fie-
xibilidada?




ESTUDO DE CASO

Objetivos de produgao no Penang Mutiara®

Ha muitos hotéis de luxo na regiao do Sudeste Asia-
tico, mas poucos podem ser comparados ao Penang Mu-
tiara, hote! de alto nivel, com 440 apartamentos, situado
na vigosa costa ocednica verde da Malasia, no oceano
indico. Propriedade de Pernas — OUE da Malasia e admi-
nistrado pela Singapore Mandarin International Hotets,
seu gerente geral € Wernie Eisen, hoteleiro suigo que ja
administrou hotéis de luxo por todo o mundo.

Ele ndo tem qualquer ilusdo sobre a importancia de
dirigir uma operacio eficiente.

“Administrar um hotel desse tamanha é tarefa
bastante complicada”, afirma. “Nossos consumidores
tém todo o direito de exigir. Esperam servigo de pri-
meira classe, e isso é o que devemos oferecer-lhes.
Se tivermos qualquer problema para administrar essa
operag¢do, o consumidor perceberd imediatamente, e
esse € 0 maior incentivo para desempenharmos seria-
mente as operagdes "

A qualidtade e nossa servigo deve ser (mpeci-
vel Primetramente. 1sso sigpelica lidar com o basico
Far examnlo, nossos hunerandnios devem ser corteses
8 SUmPATIcOs com nesses hospedes Sermn duvida, ie-
vem ter conlecimento para estar em condivoes de
responder a tadas as suns parguntas. ) prédio e os
equuipameantos, e fato, todo o hardware cla oparagan,
deven apoar @ atmostera de luxo que cniamos no ho-
tel. O estile do desian e os materiais e alta classe
NFo apenas criam a HOPIBSSa0 correla, mas, quando os
escolhemos cuidadosamente. sio tambem duravels, g
mantém o hotel! conservado com o passar dos anos. O
mails importante do tudo & gue Qualidade significa an-
tecipar as necessidades e nossos hdspedes, pensar a
frante para identificar o que 08 encantara ourritara. "

0 hotel tenta antecipar-se as necessidades dos hos-
pedes de varias maneiras. Por exemplo, se eles ji estive-
ram no hotel antes, o funcienario svita pedir as Informa-
goes que j& formm dadas na visita anterior, Os funcionarios
da recepgao, simplesmente, checam se 0s clientes ja se
hospeddaram antes, complementam as informagdes o os
encaminham a seus apartamentos, sem demoras irritan-
tes. Qualidade do servigo também significa ajudar os
hospedes a resolver problemas particulares. Por exem-
plo, se a linha agrea extraviar 4 hagagem de um deles,
este chegard ao hotel compreensivelmente irritado.

“O fato de nao sermos 0S causadores da irritagdo
ndo € realmente o problema. E nosso trabalho fazé-ios
sentir-se melhor.

Rapidez, em termos de resposta rapida as exigéncias
dos consumidores, é algo também importante.

“Um hoéspede ndo deve ficar esperando. Se tem
um pedido a fazer, vai fazer dgora e precisa ser aten-
dido agora, Nem sempre 1SS0 6 facil, mas fazemos o
maximo. Por exemplo, se todos os héspedes do hotel,
a noite, decidirem chamar o Servige de quarto e pedi-
rem wma refeigdo, em vez de se dirigirem aos restauy-
fantes, obviamente, nosso departamento de servicos
ficara sobrecarregado, e vs consumidores terdo que
esperar muito atd os pedidos chegarem a seus aparta-
mentos. Tralamos esse problema observando atents-
mente a evolugdo da demanda por sarvigo de quarto.
Quando constatamos que o nivel de resposta estia fi-
cando demorado, convocamos os funcionarios dos res-
taurantes do hotel, Sem divida, para fazer Isso, temos
que estar seguros de que eles sdo multi-habilitados. De
fato, temos uma politica de assegurar que os funcioni-
rios dos restaurantes possam Senpre exercer mais de
uma tarefa. € esse tipo de flexibilidade que fios permite
manter resposta rapida aos consurnidores. ”

Da mesma forma, Wernie considera a confiabilidade
um principio fundamental de um hotel bem administrado.

"Devemos. sempre manter nossas promessas. Por
exemplo, os apartamentos devem ser preparados em
tempo e a conta deve estar pronta no moemento de sai-

da do hdspede. Ele espera um servigo confiavel, e
algo inferior a isso torna-se causa legitima de insatis-
fagcao.”

Entretanito, & em grandes ocasiops que a confiabili-
dade € particularmente imponante no hotsl. Por exem-
plo, na realizagdo de um bangquete, Wudo deve estar pre-
parade. As bebidas, os alimentos e o antretenimento
precisam eslar disponiveis exatarnente como planejados.
Qualguer desvio do plane serd logo percebldo pelos con-
vidadog

"0 negdcio € planejar os detalhes e prever o que
pode dar errade”, afirma Wernie. “Uma vez feito o
nlanejamentoe, podemos antecipar possiveis proble-
mas e planejar como enfrenta-los ou, ainda, evitar
que ocorram

Flexibilidade significa varias coisas para o hotel. Pri-
meiramente, significa que os funcionarios devem estar
preparados para atender as solicitacGes dos hdspedes.

"Nio gostamos de dizer NAOI", diz Wernie. " Por
exemplo, se um hospade solicita quaijo Camembert e
ndo temas em estaque, pedimes g um funciondrio que
vi até o suparmercado e compre-o, Se, apesar de nos-
sa esforgo, o queijo ndo for encontrado, negociamos
com o héspede uma solu¢io alternativa. Isso tem tm
efeito (mportante — ajuda a manter a motivagdo de
nossos funcionarios. Somos constanterments solicita-
dos.a fazer o praticamente impossivel — toda via, faze-
105, e eles acham isso importante. Todos gostamos
de nos sentir parte de uma organizacdo que é capaz
de fazer o mais diffcil, sefido o impossivel, "

Flexibilidade no hotel também significa a habilidade
de enfrentar flutuagées sazonais de dermanda. Pargial-
mente, consequem isso contratando funcionarios em
tempo parcial. Isso nao chega a ser problema quando se
trata de tarefas de retaguarda. Por exemplo, na lavande-
ria, & relativamente facil contratar pessoas no perfodo de
pico. Entretanto, ha problema quando se trata de funcio-
nérios que tdm contato direto com o consumidor,

“Nao podemos esparar que os funclonarios tem-
porarios tenham e mesmo preparo dos efetivos para
trabalbar diretamente com o cliente. Nossa sofugdo
para isso é manter os funcionarios extras na retaguar-
da. deixando os efelivos ¢ bem treinados ent contato
com o cliente. Por exemplo, um gar¢aoim que norrmal-
mente recebe pedidos, serve as refeigdes e retira os
pratos sufos limitaria suas atividades a receber pedi-
dos e a servir as refeigées. A parte menos qualificada
do trabalho, que é retirar os pratos, pode ser transfe-
tida a funcionirios tempordrios,

No que diz respeito a custos, em torno de 60% do
custo operacional do hotel ndio representados peor “ali-
mentos e bebidas. Assim, uma forma ébvia de manter os
cuslos balxos é evitar o desperdicio de alimentos. O cus-
to da energia representa 6% do total e é fonte potencial

de economia. Entretanto, embora as economias de cus-
tos sejamn bem-vindas, o hotel & sempre cuidadoso em
ndo comprometer a qualidade de seus servigos para re-
duzir custoes. A visdo de Wernie & bastante clara.

“E g servigo impecdvel que nos da vantagem
campetitiva, nido o prego. Bom servigo significa que
11ossos hospedes sempre voltardo. Metade de nossos
hdspedes sdo pessoas que fa estiveram no hotel an-
ref. Quanto mais hospedes recebermos, maior utiliza-
€30 de nossos apartamentos e restaurantes, e é isso
Gue realmente mantém o custo por hispede baixo e a
rentabifidade razodvel. Assim, no final, fechamos 0
circulo; 6 & qualidade de nosso servigo que mantém
nossos volumes altos e nossos custos balxos. "

Questdes

1. Faga suas consideragdes sobre o trabatho de Wernie:

a. Sua maneira de dirigir o hotel ¢ apropriada para a
-tompetitividade do negécio? .

b. Como ele pode implementar mudangas na estra-
tégia?

:quo‘§ua maneira de dirigir -as operagdes pode

‘mpulsionar a estratégia a lengo prazo do hotel?

2. Que -perguntas Wernie pode fazer para julgar se

suas operagoes estdo no Estégio 1, Estdgio 2, Ests-
9i0 3 ou Estigio 4 da escala de exceléncia de Hayes
e-Wheelwright? '

3. O caso descreve como qualidade, rapidez, confiabili-

dade e custo afetam os héspedes do hotel. Explique
como ca_da um desses objetivos de desempenho
pode trazer beneficins internos.
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Necessidade dos clientes da Kwik-Fit®

Em um setor que ndo é conhecido pela integridade
de suas empresas, a Kwik-Fit conquistou uma reputagao
por seu.servico que combina baixo custo com servngo ré-
pido e confidvel. Fundada em 1971, a empresa é uma das
maiores cadeias de oficinas mecanicas de automoveis do
mundo, com aproximadamente 2.000 filiais na Europa. O
dilema do gervigo da empresa é como satisfazer (ou
mesmo encantar) os consumidores que ndo querem de

; forma alguma estar em uma oficina mecanica.

® Qs clientes ndo planejaram ter uma pane; estao fa-
zendo uma compra irritados e frequentemente podem
suspeitar da empresa. Podem acreditar que é de seu in-
teresse recomendar um conserto ou uma substntungao
dispendiosos, mesmo que nao necessarios. 0s consumi-
dores quetem ser capazes de confiar no diagndstico e no
conselho que recebem, ser servidos com a maior rapidez
g 0 menor orgamento possivel, resolver seu problema e
nao ser cobrados excessivamente.

Esses fatores competitivos deram forma aos objeti-
vos de desempenho da producio da empresa. Resumem
sua estratégia de produgdo como “um servico de quali-
dade que d4 100% de satisfagéo ao cliente” — um- objeti-
vo que é comunicado pelos cartazes que decoram as pa-
redes dos centros Kwik-Fit.

Questdo

Como as necessidades do consumidor e as agdes
dos concorrentes influenciam_os principais objetivos de
desempenho de um centro Kwik-Fit?

Eu sou seu cliente

Eu sou seu cliente. Satisfaga a meus desejos

acrescente aten;ao pessoal e um.toque amistoso e eu
mie fornarei um. anﬁncio movel de seus produtos e servi-
cos. lgnore meus desejos. mostre descuido, falta de
atengdo & maus modos, e simplesmente dlﬁaare: de exis-
jue iz respeito a voce. :
Eu ‘sou sofisticado. Muito mais do que eu era ha al-
guns anes.. Minhas necessidades sao mais complexas.
Bnasn Agt;ps mado a coisas. melhores. Tenho. dinheiro
para g OU um ggoista. Sou. senswe1 -sou orgulho-
50. MB}} ¢ ,g‘;_[p;‘amsa ser jjlmaﬂlaﬂﬂ por sel cumprimen-
o ggnls,tﬁéq e pessggl, le para mim que voce
a 'ﬁn&u cio ;:dmlgo ﬁﬁﬁal‘ ttuan a COMPrO SEUS
prod'u'tps e Servigos, meu dinheiro esta alimentando-o.

Eu ;nhym perlgpcinmsta Quaro o melher que
ﬂﬂsén, obter pelo dinfieifo gue gasto. Quando. critico seus
prod utas gu servigos — e o farei a qualquer pessoa que
escute, guando esto descontente — preste atengao.
Meu daswn&ntamenin Qorigina-se de a!gb que vocé ou
seus praduto deixaram de fazer. Ei nire £ssa ‘origem e
ellmme-a' ol Voo perﬂeré os negacios que faz comigo e
tambem os gue faz com mieus amugos

Et sou volivel. Outros. negomaates acena‘wm'e'
cuntmuamenta com ofertas de “algo mais” por meu di-
nheiro. Para manter minha fidelidade, vocé deve oferecer
algo melhor do que eles. Sou seu cliente agora, mas
voce deve provar-me sempre que fiz a escelha certa, se-
lecionando-o, escothendo seus produtos € Serviges ¢ nao
algum outro.

G




Ryanair'®

Ryanair & hoje uma das maiores e mais bem-suce-
didas empresas aéreas de baixo custo (LCAs — Low-Cost
Airlines). Ao operar com farifas baixas, usando uma fér-
mula sem luxo, seus 1,000 funciondrios e sua frota cres-
cente de aeronaves Boeing 737 oferecem servigos entre
mais de 30 cidades da Europa. Ao operar de sua sede
em Dublin, transporta cerca de 6 milhGes de passagei-
ros por ano.

A Ryanair, no entanto, néo foi sempre td0 bem-su-
cedida. Ao entrar no mercado Ro inicio de 1985, seu obh-
jetivo inicial era fornecer um servigo de baixo custo entre
a Irlanda e Londres que fosse alternativo as duas lideres
do mercado, British Airways e Aer Lingus. A Ryanair es-

colheu essa rota porque estava expandindo tanto os ne-
g6eios como o setor de lazer, Entretanto, 0 negacio de Ii-
nhas aéreas & marcado por economias de escala, e a
Ryanair, entdo com uma frota pequena, de avides ultra-
passatos, nao era rival para seus concorrentes maiores.
Os primeiros seis anos de operagao resultaram em uma
perda de 20 milhdes de libras irlandesas. Em 1991, deci-
diu retrabathar sua estratégia. Inspirada na empresa aé-
rea de baixo custo mais bem-sucedida (LCA), a South-
west Airlines, dos EUA, adotou o que ficou conhecido
como a formula de estratégia de operagdes para LCAs.
Primeiro, 0 servigo oferecido & sem supérfluos; nao exis-
tem lanches ou bebidas e ndo é feita a reserva antecipada
de assentos. 1sso economiza custos de material (amen-
doim, bebidas etc.) & de mao-de-obra (nada para ser ser-
vide). Segundo, o tempo de espera da aeronave nos ae-
roportos é mantido ao minimo. Isso @ conseguido,
parcialmente, porgue ndo existem refeigbes para serem
transportadas e, parciaimente, devido ao aumento de
produtividade dos funcionarios. Terceiro, todos os avites
da frota sdo idénticos. Isso oferece econamias por meio
da padronizagdo de pegas, manutencdo e abastecimento.
Também significa um pedido maior de um mesmo fabri-
cante e, portanto, a oportunidade de negociar pregos me-
lhores. Quarto, a empresa, geralmente, usa aeroportos
secundarios, que cobram taxas de pouso e decolagem
menores. Finalmente, o custo de venda do servigo é re-
duzido onde possivel. Embora a Ryanair seja uma das
poucas LCAs na Europa que ainda utiliza agentes de via-
gens, também desenvolveu seu proprio servico de reser-
vas via Internet a baixo custo.

ﬁuestﬁes

1. Quais parecem ser as principais razoes para o suces-
so da Ryanair?

2. Quais desafios a Ryanair podera enfrentar para o su-
cesso da empresa no futuro?



Estratégia de rebiclagem nas janelas Veka UPVG"

Embora os consumidores e 0s concorrentes sejam
os principais condutores das pressoes de mercado, ou-
tros fatores podem afetar mesmo um produto “maduro”.
0 ambiente legislativo, por exemplo, pode criar novas
oportunidades e pressoes. As duras leis ambientais ale-
mas, por exemplo, limitam o deposito de lixo em aterros.
A disposicdo de produtos em fim de vida é severamente
restrita, encorajando a desmontagem em componentes e
materiais que possam ser reutilizados.

As janelas UPVC t&m sido usadas na Alemanha por
muitas décadas e muitas estdo sendo substituidas. De
uma (nica vez, 100.000 janelas foram depositadas em
um aterro na Alemanha, mas a legislagéo vetou essa pra-
tica. A Veka, a maior fabricante de janelas de UPVC do
munda, reconheceu o impacto dessa legislagio em seu
negocio e estabeleceu o desenvolvimento e o projeto de
um processo de reciclagem de janelas descartadas. A
nova fébrica de 30 milhGes de marcos, construida em
Behringen, desfaz completamente as janelas em frag-
mentos, que sdo separados em componentes por mate-
riais como vidro, metal, borracha e UPVC. Este (iltimo é
usado pela prépria Veka em novos produtos, completan-
do o ciclo dos materiais; menos de 3% dos materiais vio
para o lixo.

As operacoes ambientalmente corretas da Veka fo-
ram $6 uma resposta Idgica a uma mudanca de legisla-
¢do, mas criaram também uma nova vantagem competiti-
va. Compradores de novas janelas ficam impressionados
com o produto e o processo que permite que materiais
valiosos sejam reciclados. Adicionalmente, a Veka adqui-

riu uma fonte sustentavel de materiais baratos, protegen-
do-se da flutuacdo de prego do pléstico novo.

Questoes

1. Quais foram as principais pressdes sobre a Veka que
causaram a mudanga em sua estratégia de producao?

2. Em sua opinido, quais oportunidades para a operagéo
foram criadas com a mudanga para a reciclagem?
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Tecnologia com problemas® .

Entender mal as necessidades dos. consumldores e
introduzi-las mal no projeto pode causar problemas que
somente surgem depois que o produto ou servigo esta
em uso. Isso pode ser especialmente verdade quando os
projetistas estdo motivados somente pelas possibilida-
des excitantes gue uma nova tecnologia oferece.. Por
exemplo, muitos dos:assim chamados “edificios inteligen-
tes” que usam extensivamente tecnologla de informagao
sofreram sérios problemas iniciais. Um edificio adotou

“persianas inteligentes” em suas janelas. Esperava-se
que subissem e descessem em resposta a quantidade de
luz solar que incidisse sobre a janela. A ilimina¢3o exte-
rior era amostrada de sete em sete minutos. Em um dia
ensolarado, esperava-se (ue as persianas permaneces-
sem embaixo, e quando houvesse nuvens, ficariam na

parte supenor para deixar passar mals fuz. Infellzmente
quando o Sol passava atrés de uma pequena nuvem; as
persianas podiam subir e ficar 14 por sete minutos. Em
dias com nuvens intermitentes, as persianas subiam e
desciam o tempo todo, causando abarrecimento do pes-
soal, especialmiente os que usavam videos de computa-
dor. O problema foi “resolvido” com o empilhamento de
livros na parte inferior das persianas, até que os motores
arrebentaram. Outro edificio possufa salas de conferéncia
nas .quais as luzes erany ativadas por ‘sensores no forro,
que reagiam a movimento & calor. As luzes acendiam-se
automaticamente quando as pessoas entravam na sala.
Infehzmente este era o inico mecanismo pelo qual as lu-
zes sé acendiam ou apagavam, de forma que se alguém’
queria mostrar slides, todos na sala deveriam sentar- se
quietos até que as luzes se apagassem.

Q’Ues’tﬁ‘&s-’

1. Por que todos os sistemas descritos neste boxe fo-
ram vistos como fracassos?

2. Como vocé poderia ter assegurado que os erros co-
metidos pelos projetistas de snstemas nao fivessem
ocorrido? -

3. Foi s6 incompeténcia que levou os projetistas a insta-
larem estes sistemas, ou eles cairam em armadilhas
de projeto previsiveis?



Caso breve Ecologicamente esperio?

Quando a Daimler-Chrysler eomegou a examinar a
viabilidade da carro urbano’ Smart 0 desafio nao era ape-
nas examinar a vidbifidade econdmica do produto, mas
também inserir sensibilidade ambiental no projeto do
praduto e do processo que o fabricaria: Por isso é que,
atuatmente, a protegao ao meio ambiente é uma parte fun-

damental de todas as atividades de producao da fabrica da
empresa, denominada “Smartville”, em Hambach, perto
da fronteira da Alemanha com a Franca.

0 produto € prejetado com base em principios com-
pativeis com 0 meio ambiente. Mesme antes do inicio da
montagem, a desmontagem do produto€ considerada. De
fato, a construgcdo modular. do Smart a;udou a.garantir
a desmontagem econdmica do produto no final de sua
vida util. Isso também ajuda a reciclagem de materiais.
Cerca de 85% dos componentes do Smart sdo considera-
dos reciclaveis e materiat reciclado é também usado em
sua construcdo. Por exemplo, e painel de instrumentos
do Smart é composto em 12% por materiais plasticos
reciclados. De forma similar, os processos de producio
sao projetados para serem ecologicamente sustentiveis.
A técnica de pintura da fabrica, amigavel do ponto de vista
ambiental, permite que menos tinta seja usada, ao mesmo
tempo que mantém alta a qualidade de protecdo. Também
envolve a ndo-emissao de solventes e dejetos perigosos
e garante a reciclagem do material excedente. No é, no
entanto, apenas o uso de novas tecnologias que contnbw
para as credenciais da fabrica. Assegurar-a movimenta-
¢ao segura e fluida de materiais dentro da fibrica tam-
bém economiza tempo, esforco e, acima de tudo, energia.
Assim, o trdfego do fluxo fora e dentro da fabrica é otimi-
zado, os prédios s3o de mais facil acesso aos fornecedo-
res quando entregam mercadorias e sistemas de esteiras
transportadoras sdo projetados para serem carregados
igualmente em ambas as diregoes, evitando, dassa forma
esteiras vazias. A empresa afi rma que 08 proprios pré-
dios sao exemplos de compatibilidade ecoiﬁglca Nenhum
componente de construgan contém formaldeido ou CFC
e a parte externa do prédios ¢ revestida com “TRESPA",
uma matéria-prima derivada de madeira eumpeta de facil
regeneragao,

Questdes L ARSI »

1. Quais sdo os varios objetivos que os processos de ma-
nufatura do Smart pretendem alcancar?

2. Quais sdo, na sua opinido; os obletwos mais lmportan-
tes? ’ :

3. Em 2006, o Smart ainda nao efa Iucratrvo para a

Daimler-Chrysler. Isso significa necessariaménte que
alguns objetivos de processo foram negligenciados?
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Principios de Projeto na Braun AG e o Novo Multipro-
cessador da Braun (Multimix)’

A Braun, fabricante européia lider no setor de ele-
trodomeésticos pequenos, é renomada pelos projetos ino-
vadores e funcionais de seus produtos. Sua gama de cer-
ca de 200 diferentes produtos com marca Braun estd
sendo constantemente atualizada (acima de 60% das
vendas da empresa sio de produtos que foram langados
nos dltimos cinco anos). A empresa tem 150 de seus
produtos na cole¢do permanente do Centro Pompidou,
em Paris, e tem 40 produtos em exposi¢ao no Museu de
Arte Moderna de New York. Entretanto, os principios de
projeto da Braun vao além da estética. Seus projetistas
seguem seus “10 principios” de um bom projeto. Des-
creveremos o projeto do Multimix da Braun, cujo objeti-
vo era “combinar trés eletrodomeésticos de cozinha (liqui-
dificador, processador de alimentos e moedor) de forma
gue o novo produto, Gnico, funcionasse, em cada uma
das aplicagdes, pelo menos tdo bem quanto o melhor
produto equivalente especializado”.

Os 10 principios industriais da Braun aplicados ao
Multimix

1. Utilidade. A funcionalidade de um produto é a razdo
principal de sua existéncia. Decidiram alinhar o mo-
tor, a transmissdo e os acessdrios em uma tnica di-
regdo vertical (produtos concorrentes tém motor ho-
rizontal e acessorios verticais, exigindo uma caixa de
transmissdo mais complexa). Assim, a “funcdo” do
produto define sua “forma”.

2. Qualidade. Os projetistas da Braun enfatizam quatro
aspectos de qualidade. Primeiro, sua versatilidade
oferece a gama completa das tarefas necessarias na
cozinha: misturar, amassar, moer e picar. Segundo,
eficiéncia mecanica do eletrodoméstico — as sete re-
gulagens de velocidade proporcionam alto desempe-
nho em toda a gama de tarefas. Terceiro, muitas ca-
racteristicas de seguranga Gnicas foram incluidas
para impedir o contato do usuario com partes moveis,
para evitar acidentes. Quarto, a aplicacdo de tecnolo-
gia avangada de processo permitiu incorporar diver-
sos elementos integrados em um anico molde. Um
complexo molde de produgdo usado na Braun foi de-
senvolvido para produzir duas carcagas inteiras em
uma s6 etapa de moldagem por inje¢ao.

3. Facilidade de uso. Grande énfase foi dada a "enge-
nharia humana”, para assegurar que o Multimix é
conveniente, confortavel ao uso e facil de limpar.

4. Simplicidade. Os engenheiros da Braun acreditam
em alcancar o maximo de resultados com o minimo
de recursos: o que é relevante é enfatizado, o que é
supérfluo € eliminado.

5. Clareza. Enfase especial é dada a eliminagdo da ne-
cessidade de instrugdes complexas: os controles do
Multimix sdo “auto-explicativos” e, quando possivel,
automaticos. Por exemplo, a inser¢do dos acessorios
define automaticamente a faixa de velocidade ade-
quada do motor.

6. Ordem. Todos os detalhes de um produto como o
Multimix t&m um lugar l6gico e significativo: nada é
arbitrario ou casual.

7. Naturalidade. Os projetistas da Braun esforgam-se
para evitar quaisquer elementos decorativos artificiais,
rebuscados. A Braun refere-se a um principio de “co-
medimento e austeridade”.

8. FEstética. Embora a estética ndo seja um objetivo
principal dos projetistas da Braun durante o processo
de desenvolvimento, ela é conseguida por meio de
atencdo aos detalhes e da exigéncia de ordem e natu-
ralidade.

9. Inovag¢do. A Braun estd comprometida em conseguir
que seus projetos permanegam atraentes por longo
tempo, por isso as inovagdes sdo cuidadosamente
desenvolvidas e reunidas em novos eletrodomésticos
como o Multimix.

10. Veracidade. Um principio seguido pela Braun é o de
gue “somente um projeto honesto pode ser um bom

projeto”, de forma que é evitada qualquer tentativa de
Jogar com as emocdes e fragueza das pessoas.

Questoes

1. A Braun tem orgulho de seu sucesso em projetos es-
téticos. Quais beneficios vocé acha que eles dio a

empresa com relagao ao pablico comprador de uten-
silios domésticos?

2. O_S 10 mandamentos de projeto industrial da Braun
sdo aplicados aqui em utensilios domésticos. Gomo
vocé acha que eles mudariam se fossem aplicados
em produtos industriais, como uma mdquina-ferra-
menta?

3. Escolha um servigo com que vocé tenha familiarida-

de em uma operacdo educacional (universidade, es-
cgla ou colégio) e a avalie em relagdo aos 10 princi-
pios da Braun. Quais desses 10 principios vocé acha
que sdo os mais Oteis para sua avaliagdo? '

Aparelho Dyson aspira a frente

James Dyson revolucionou a inddstria de aspirado-
res de p4. Sua abordagem de servigo, manufatura e ma-
nutengdo de aparelhos domésticos levou-o a um ponto
em que suas vendas ofuscaram as vendas dos concor-
rentes. Tudo comegou quando Dyson sentiu-se frustrado
com seu proprio aspirador de pé:

“A bolsa de aspirador estava vazia, mas 0s
poros estavam entupidos. Algo semelhante estava
acontecendo com o filtro de ar da sala de pintura e
acabamento na empresa onde eu trabalhava. Final-
mente, descobrimos a solugdo para o problema —
uma torre ciclone que removia ds particulas por
forga centrifuga.”

Dyson comegou & eéxperimentar a mesma idéia apli-
cada ao aspirador de p6 doméstico. Depois de 5.000°
protétipos, ele tinha um projeto de trabalho, do qual se
orgulhava por ser “Unico e funcional”. Entretanto, os fa-
bricantes existentes de aspiradores de po ndo ficaram
muito impressionados — dois rejeitaram o projeto assim
gue o viram. Entdo, Dyson estabeleceu sua propria fabri-
ca que, agora, vende mais do que seus dois concorren-
tes principais na proporgdo de mais de 9 para 1. A estéti-
ca e funcionalidade do projeto ajudam a manter as
vendas crescentes apesar do alto preco de venda no va-
rejo. Servigo ao consumidor também é enfatizado. Dyson
recolhe maquinas quebradas da casa dos clientes, faz o
conserto e as devolve em apenas alguns dias. Ele contra-
ta principalmente jovens recém-formados que possuem
“idéias frescas, entusiasmo e energia”.

“Um bom projeto consiste em observar as ¢oi-
sas do dia-a-dia com novos olhos e trabalha-las de
modo que possam funcionar melhor. Consiste em
desafiar a tecnologia existente.”

Questoes

1.

0 que vocé acha que faz um "bom projeto” em mer-
cados como o mercado de aparelhos domésticos?
Por que vocé acha gque os dois maiores fabricantes
de aspiradores de po rejeitaram a idéia de Dyson?
Como vocé acha que as abordagens de Dyson a res-
peito de projeto de produto, servico e manufatura
ajudam um ao outro?
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ESTUDO DE CASO

Royal Mint

Uma operacdo de manufatura tnica no Reino Unido
& a Royal Mint em Lantrisant (South Wales). A Royal
Mint (casa da moeda) é uma Agéncia Executiva que res-
ponde ac Tesouro do Governo Real Britdnico. O chance-
ler do Ministério da Fazenda é nomeado (ex officio)
Administrador principal da Casa da Moeda (Master of
the Mint). Seu obijetivo é fornecer as governo a cunha-
gem de moedas a um preco competitivo. A Royal Mint
tem capacidade de lidar com toda a demanda do Reino
Unido e ainda ser capaz de conseguir-contratos dos pai-
Ses que nao possuem sua propria operagdao de cunha-
gem de moedas. Ela atende a mais de 60 paises por ano
e produz mais de frés bilhdes de moedas atualmente.
Suas exigéncias de manufatura abrangem de altos volu-
mes de cunhagem padronizada a servicos individuais de
medalhas ou moedas comemorativas.

No Reino Unido, o Tesouro assina contratos anual-
mente com a Royal Mint para as necessidades provaveis
de cunhagem nos 12 meses seguintes; o Tesouro tam-
bém ¢ responsavel pelas decisGes sobre quaisquer mu-
dancas na conhagem. A Royal Mint recentemente com-
pletou a introducdo da nova e pequena moeda de 10
gcentavos de libra; isso representa mais de um bilhdo de
novas moedas e a retirada de circulagdo de todas as moe-
das antigas. Representou um dos maiores projefos que
realizou e um exereicio macico de logistica para ordenar
0 movimento das moedas. A Royal Mint redne-se tnmes-
tralmente com os executivos dos bancoes de compensa—
¢do do Reino Unido para discutir suas necessidades de
moedas correntes a curto prazo. Essas estimativas sao
dep0|s atualizadas em reunides de plane amento sema-
nais. A Royal Mint gostana de trabalhar com uma pro-
gramacdo just in time, mas, devido @ natureza do produ-
to e as implicacbes da ndo-disponibilidade do dinheiro, &
obrigada a manter um estogque de seguranca predetermi-
nado para cobrir qualsquer faltas :

Como em qualquer operagao de manufatura, o cus-
to unitario do'produto é um fator critico na medida do
desempenho, e no caso da Royal Mint, ha somente um
dnico limite de custos, que é o valor de face das moedas
produzidas. Por isso, esse processo de manufatura em
massa deve focalizar a monitoragao de seus custos ope-
racionais. O resultado do pagamento pelo produto é um
conceito interessante no setor de “cunhagem” e no Rei-
no Unido. Os bancos de compensagao pagam o valor de
face das moedas ao Tesouro, e 0 contrato anual com a
Royal Mint é baseado no acordo do Tesouro de cobrir
uma poreentagem fixa de seus custos fixos e o custo va-
ridvel de cada unidade comprada durante o ano. A Royal
Mint pode enviar a fatura do Tesouro pelas moedas pro-
duzidas.

As moedas sao custeadas em termos de libras por
milhar de pegas. Do total de custo, aproximadamente 40
a 50% compreendem o cUsio de matéria-prima, e 0S ou-
tros 20 a 40% sdo devidos a0 processo de produgdo que
transforma o metal bruto em uma moeda “em branco™. A
agtampagem real do simbolo e do valor na moeda com a
simultidnea marcacdo de suas bordas representam parte
guase insignificante do custo total do processo, princi-
palmente devido as grandes economias de escala nessa
stapa. A eficiéncia do processo de estampagem & nomi-
nalmente determinada pela expectativa de vida do cunho
da moeda, e a pesquisa da Mint compreende iniciativas
para melhorar os materiais usados tanto nas moedas
como nas matrizes para aumentar esse periodo de uso.
As maquinas de cunhar usadas no processo de manufa-
tura 'sdo flexiveis, visto que podem produzir qualquer
moeda do Reino Unido e a maioria das moedas estrangei-
ras, sem despender muito tempo com as trocas, € ¢S pe-
didos podem variar de um bilhdo de moedas para um
pais grande até um pedido de 5.000 moedas para uma
pequena itha. As mdquinas sdo capazes de operar a velo-
cidades de até 750 moedas por minuto; por isso, um lote
de 5.000 moedas é muito dispendioso, mas mesmo as-
sim ainda viavel.

Uma preocupacdo tem sido a ameaca de o custo in-
trinseco do metal bruto exceder o valor de face da moe-
da, algo que tem prevalecido nos paises com inflagdo
alta gque ieva a retirada de circulagdo de moedas por
aqueles que desejam capitalizar os retorncs proporciona-
dos pelo material de base. No Reino Unido. as moedas
de pequeno valor estavam chegando a esse ponto, e a
Casa da Moeda teve que modificar a composi¢ao das
moedas de 1 e 2 centavos para um nucleo de ago com
uma camada externa de cobre eletrodepositado. Isso re-
duziu o custo unitario da moeda e também aumentou
seu tempo de vida esperado. por que usava um metal de
base mais barato. Esse novo formato de moeda repre-
senta a maior mudanga no processo de manufatura de
moedas que ocorreu nos tltimos anos, e o nicleo de ago
carbono comum é submetido a eletrodeposicdo, na qual
uma camada de cobre, niquel ou latdo é depositada. Isso
resultou em um processo que ajudard na conservacao
dos materiais. A reducdo nos custos também esta sendo
conseguida sem reducdo notdvel no valor reconhecido
da moeda. Outra conseqgiiéncia do procedimento de ele-
trodeposicao é que as moedas tém propriedades magné-
ticas devido a presenca do nilcleo de aco carbono co-
mum, 0 que causcu problemas iniciais para fabricantes
de maguinas automaticas de venda de produtos.

Fonte: Reproduzido com a gentil permissdo da Royal
Mint.

Questies

1. Qual o “conceito” dos produtos da Mint {Casa da
Moeda)?.

2. Explique os critérics que a Mint precisara considerar
guando projetar novas cunhagens.

3. Como o conceito de projeto simultaneo pode ser apli-
cado no projeto de cunhagem?



0 TUBO DISTRIBUIDOR PARA O MOTOR ZETA DA
FORD™

0 desenvolvimento do motor Zeta 1.6 pela Ford foi
um de seus projetos mais importantes durante anos.
Como qualquer projeto do motor, foi uma tarefa enorme
e complexa. Cada peca do motor precisou passar por to-
fas as etapas da atividade de projeto, do “conceito até o
mercado”. Consideremos, por exemplo, o tubo de distri-
buicdo do ar de entrada. Essa é uma pega especialmente
importante do motor.-porque recicla os gases de exaus-
t30 e requeima parte deles, reduzindo assim os niveis de
emissdo global do motor.

No motor Zeta, o tubo distribuidor (incomumente)
nao € feito de metal, mas de uma resina de ndilon refor-
cada com fibra de vidro. As vantagens do uso desse ma-
terial incluem sua resisténcia ac impacto, resisténcia ao
calor e facilidade de processamento. Houve, entretante,
muitos problemas de projeto a rasolver, incluindo baru-
lho e vibracdo, estabilidade dimensional do produto e ca-
pacidade do material de suportar temperaturas muito ai-
fas envolvidas.

0 projete do tubo distribuidor do motor durou qua-
se trés anos e foi organizado com o uso de todos os
principios de projeto interativo. Antes de tudo, as varias
etapas do projeto foram comprimidas e conduzidas para-
lelamente (o que a Ford chama de “engenharia concor-
rente”). Em segundo lugar, os diversos problemas fun-
damentais de projeto foram resolvidos logo no inicio do
processo. Em terceiro lugar, uma equipe de projeto foi
formada ndo somente com diversas pessoas da Ford
Motor Company, mas também com os fornecedores
mais importantes. Entre os envolvidos, havia represen-
tantes de projeto da empresa guimica Du Pont, que for-
necia material, a Dunlop, que deveria desempenhar a
operacao de moldagem, e diversos fornecedores espe-
cialistas, incluindo a Dowty, que estava projetando os se-
los mecanicos, a Elring, que estava incumbida do projeto
de vedacoes, a Elm Steel, que estava envolvida com o
fornecimento de tubulacdes, e assim por diante.

A tecnologia de projeto também. tinha um grande
papel no desenvolvimento desse produto. Por exemplo, a
Du Pont usou técnicas de projeto auxiliado por computa-
dor (CAD) para estudar os efeitos da vibragio do motor
no tubo de distribuicao. Por meio da simulagio das con-
dicdes do motor, podiam ser estimados os vérios niveis
de tensdo no tubo distribuidor. isso permitiu a equipe ex-
plorar diferentes solugdes de projeto sem ter que dedicar
tempo ¢ custos para fabricar uma quantidade demasiada
de protctipos alternativos — especialmente importante,
porque o projeto do tubo de distribuicdo deveria ajus-
tar-se ao projeto global do motor. Protétipos de tubos de
distribuicdo foram necessarios para suprir a equipe prin-

cipal de projeto do_motor, que estava querendo iniciar os
testes qO motor diversos meses anes do final do pro-
CESS0 de projeto do tubo de distribuigag

Envolvendo seus fornecedores, deix
Ver os considerdveis problemas técnicos logo no inicio
Fio projeto e resolvendo os problemas técnicos de forma
mte_xatwa e simultanea; a equipe conseguiu ym produ'm
mufto inovador e complexo, projetado para ajustar-ée
mais rapidamente, com menor 0usto e maior confiabili-
dade ao projeto global do motor, que nao teria sido con-
seguido de outra forma.

ando-os resol-

Questdes i

1. Ao Qesenvolver esses produtos, a Ford juntoy uma
equipe de fornecedores. Voce acha Que isso seria o
mesmo para cada fornecedor de eada peca de qual-
quer produto? Caso contrario, como Voog escolheria

0S for'necedores, as pecas e 0s produtos Sujeitos a
esse tipo de tratamentg?

2. A Ford deveria ter incluido os fornecedores dos for-

necedores também?



A Boeing fraz seus passageiros a bordo no processo de
projetar aeronaves®

Provavelmente, o avido de passageiros mais inova-
dor a entrar em servico nos ultimos anos foi o Boeing
777, um novo avido bimotor, na categoria de mais de
300 assentos, para competir com modelos da McDonnell
e Airbus. A existéncia de produtos concorrentes estabe-
lecidos & importante. Quando a Boeing desenvolveu o
avido a jato “Jumbao” 747, ndo tinha concorrentes dire-
tos. Os clientes ou queriam o produto, ou ndo. No ocor-
relt a mesma coisa com o 777; a Boeing sabia que devia
considerar as exigéncias dos consumidores. A empresa
deveria tomar um novo rumo — entender as necessidades
dos consumidores e entdo transformar aquele conheci-
mento em um avido capaz de atender a essas necessida-
des da melhor forma possivel.

A Boeing sempre manteve relacionamento proximo
com seus clientes, mas esse projeto exigia ouvir e com-
preendé-los profundamente. Inicialmente, oito grandes
clientes potenciais (incluindo British Airways, Japan Airhi-
nes e Qantas) foram convidadas a participar da criago
dos conceitos de projeto. Logo, ficou claro que os clien-
tes realmente tinham exigéncias importantes, & a mais
vital era a de que o avido deveria ser cerca de 25% mais
largo do que o 767. Na realidade, a Boeing originalmente
havia desejado fazer mais longa a fuselagem do 767 para
ohter capacidade extra, evitando assim alguns dos cus-
tos envolvidos em uma fuselagem completamente nova.
Os clientes também queriam muito mais flexibilidade na
configuracae do espaco dos passageiros. O espaco. de
uma cabine convencianal era dividido em segdes, sepa-
radas por cozinhas e foalefes fixos em posicdes prede-
terminadas, fixando a propor¢do entre as capacidades de
passageiros em cada classe. Contudo, todas as compa-
nhias aéreas haviam indicado que queriam ser capazes
de configurar a cabine a suas proprias necessidades. Se
pudessem fazer isso, nunca precisariam recusar passa-
geiros e, conseqiientemente, a valiosa receita da classe
executiva. Finalmente, as companhias aéreas insistiram
que o novo projeto deveria estar isento do nivel usual de
Pequenas, mas irritantes, falhas que perturbam as opera-
coes de alguns dos outros avides.

_ A Boeing atendeu a5 exigéncias de seus clientes e
até superou-as gm alguns aspectos. Conseguiram isso
usando equipes de projetos/construgao (um conceite se-
melhante ao principio: de projeto- interativo descritd no
Capitulo 5) e um sistema de CAD (projeto auxiliado por
computador) especialmente paderoso (o CAD é descrito
no Capitulo 5). Os clientes tiveram um envolvimento pré-
ximo desde o inicio do projeto. Estes contribuiram com

algumas boas sugestdes. Por exemplo, uma companhia
aérea sugeriu um novo arranjo fisico para a cozinha tra-
seira, 0 que permitiu incluir 12 assentos extras no avido.

Questdes

1. Quais problemas vocé acha que estdo associados
com envolver os clientes do jeito que a Boeing fez?

2. Por que vocé acha que os clientes da Boeing queriam

que flexibilidade fosse refletida em espaco para pas-
sageiro?



Caso breve Consumidores projetam seus préprios
se“]w;_;.!. A T T
Quase todas as empresas dirdo que escutam seus
consumidores e descobrem o que eles desejam antes de
projetarem ‘seds’ produtos e Servigos. Entretanto, alguns
especialistas afirmam que a:maioria das empresas ndo
chega nem perto-de dar a seus consumidores a oportu-
nidade de influenciarem o projeto final de saus produtos
@ servigos. Em vez de projetar-se para os consumidores,
cada vez mais o projeto esta sendo desenvolvido com os
consumidores ou, até mesmo, pelos consumidores.

. Existem muitas oportunidades para os Gonsumi-
dares contribuirem, Por exemplo, alguns dos 100.000
ou ‘mais visitantes do Baeing Tour Center, em Everstt
y{:‘ajﬁ!j‘[g_'mi],f_gg_nﬁ'}{puem'“m.;ni%rojpto de interiores das
aeronaves Boeing. A empresa juritou-se & Teaguie, Lima fir-
M de Seatfle que projeta interiores para aeronaves Boging,
para estabelecer o Passengér Experience Ressarch Center
~(Centro de pesquisa da experiencia do'passageiro). “Sio-
dois vs propdsitos ta pesquisa”. diz a empresa. * influen-
~¢idi-0 projeto.de.intgnores de aeronaves; com input dos
usudrios reals, e fornecer informagdes valiosas a nossos
clientes para ajuda-los a selecionar os interiores. Gosta-
mas de realizar esse lipo de pesqisa para descabrir a

preferéncia dos passageiros em vez de projetar interiores
de.acordo com. 0 Que PeNSamos Que 05 Passageiros pre--
Teririam." Depois. de terem sido-avaliados em um. lobay
externo, os participantes recebem um controle remoto
sa designados  seus assentos no avido. Lima tela mos-
tra uma pesquisa na frente da cabine e os participantes
ondem & uma serie de perguntas de mitipla escolha,
presentando suas respostas por meio do controle rema-
to. *Nao & dificil obter voluntarios”, afirmia a empresa. *As
pessoas ficam felizes por terei uma chance de demans-
Questdes soi i ol aeia
1. Quals sao as vantagens & desvantagens de envolver os
. consumidores to de perto no processo de projeto?

2. Como poderiam os projetistas e produtos de “educa-

' gao” adotar essaideia? 0 .
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Nissan ganha um novo modelo

Na industria automobilistica global, os fabricantes
multinacionais de carros pensam cuidadosamente antes
de decidir onde gastar o dinheiro necessario a constru-
¢ao de novos modelos. Fatores de custo, impostos locais,
proximidade de mercados e oportunidades de expansdo
sdo todos questdes que influenciam tais decisdes. No
entanto, igualmente importante € o registro da trajetdria
de melhoria da produgdo da fabrica. Foi (pelo menos
parcialmente) o excelente desempenho da produgdo
que assegurou a fabrica Nissan, em Sunderland, na
Gré-Bretanha, seu novo modelo,-que comegou a ser pro-
duzido em 2000. O programa de melhoria da fabrica
Sunderland conseguiu, em quatro anos, reduzir os tem-
pos de entrega e o numero de componentes rejeitados
significativamente de um patamar que ja era baixo. Tam-
bém incluia um programa que ajudava os fornecedores a
aumentar suas proprias habilidades de desenvolvimento
de produto. As atividades de desenvolvimento de pes-
soas dentro da fabrica incluiam melhoria de desenvolvi-

mento de carreira, rotagdo do trabalho para garantir va-_

riedade no trabalho e mudangas no projeto de trabalho
no chdo da fabrica inspiradas na ergonomia. Tudo isso -

ajudou a levar o desempenho ao nivel das médias japo-
nesas em vdrias dreas — fato incomum para fabricas eu-
ropéias. A proxima iniciativa (chamada Next 21) objetiva
trazer os melhores niveis de desempenho japonés a to-
das as operagdes produtivas da Nissan na Europa.

Questdes

1. Ainiciativa de melhoria que ajudou a fabrica Sunder-
land a ganhar seu novo modelo foi chamada de
NX96, um programa de quatfo anos que comegGu
em 1992. 0 novo modelo nae foi iniciado até 2000;
Por que vocé acha que iniciativas como esta levam
oito anos para serem desfrutadas?

2. 0 que a Nissan fez para ajudar seus fornecedores?
Por que, em sua opinido, é tao importante investir
tempo e esforco em criar uma boa base de supri-
mento?

N

Disneylandia®

__ Do ponto:de vista da Walt Disney Corporation, 2: de--
£i530 de. investir no projeto Disneylandia Paris foi uma
das decisbes de localizagao mais importante que Ja fize-
‘ram. Kideaisao foi tomada eni’tluas partes. Prneir, dg:
veria a Disney abrir umm de seus tamosos fidrdies Wmar-”
cosdd: Europa? Segundo, -se sim;* onide i Eyropa.
deveria ser localizado? ; 30

A decisao da Disney de localizar-se na Europa foijfi:
fluenciada parcialmante-por suas experiénclas no-Japio.!
A Disneylandia de Téquio, aberta oficiaimenta lem19883;
teve enorme sticesso desds a abertura. Na Europa; entre-
lanto, ja havia um mercado bem estabelecido para fias
na, Flérida, que dizia respito tanta 4 Disny, coma.a ou-
Iros parques lemdticos, Para o turistas do Reino Unid,
especialmente a Florida era somente um pouco mais cara
do que viapr para o que, mals tarde, ficou conlissido
como a Euro Disney, com o beneficio de melhor clifa.
Havia também uma diferenga entre a visio japonesa dos
temas da Disney & 0$ da Europa. Muit hist6rias-da Dis-
ney sao baseadas em lendas auropéias, “Porque®, disse-

diait

ram alguns criticos, “construir um castelo falso em con-
tinente cheio de castelos reais? Por que construir um
parque temdtico em um continente que em si mesmo ja é
um parque tematico?”

Se algumas dividas perturbaram a Disney, elas fo-
ram vencidas. Em seguida, decidiu onde na Europa ia
construir o parque. Pelo menos dois lugares foram con-
siderados - um na Espanha e outro na Franga. A vanta-
gem da Franga é que estava numa localizagdo mais cen-
tral. A demografia da Europa significa que, localizando
seu parque temdtico 30 quildmetros a leste de Paris, ele
estaria a uma distancia de viagem relativamente facil de
literalmente milhdes de cliente potenciais. Geografica-
mente, a Espanha era menos conveniente. Havia lam-
bém, nessa parte da Franga, uma infra-estrutura de
transporte ji boa, que foi ainda melhorada pelo governo
francés como um fator indutor. O governo francés ainda
ofereceu a Disney numerosos outros fatores financeiros
indutores.

A Espanha, geograficamente mais isolada e prova-
velmente incapaz de oferecer atratividade semelhante aos
fatores indutores do governo francés, tinha, entretanto, a
vantagem critica de clima melhor e mais previsivel. O
que talvez nao tenha sido previsto na época foi a hostili-
dade dos meios de comunicagdo franceses ao que al-
guns viam como o imperialismo cultural. O projeto foi
chamado de “Chernoby! cultural” e descrito por um criti-
co francés como “um horror feito de papeldo, pldstico e -
cores apavorantes; uma construgao de goma de mascar
endurecida e folclore idiota extraido de livros comicos
escritos para americanos obesos”. Inicialmente, tambéri
houve algumas questdes culturais relatadas o recruta-
mento e treinamerito do pessoal {ou “elenco”, como a
Disney os chama), Nem todos os europeus (pspacial-
mente franceses) foram t&o receplivos aos codigos de:
comportamento e vestudrio como seus equivalentes nos -
empreendimentos Disney nos Estados Unidos. i

Questdes

1. Resuma as principais questSes que influenciaram a’
decisdo da Walt Disney Corporation de localizar a -
Euro Disney perto de Paris.

2. Em sua opinido, quai dificuldades a Disney Corpora-
tion enfrentou nos primeiros dias de funcionamento
da Disneylandia Paris?

;3. Quando da transferéncia de uma operagdo de Senigo

como esta, entre culturas regionais ou nacionais,
quais mudangas s3o necessérias ao projeto de ope-
ragao?

't



Quatrg decisdes de localizagao’

Na pratica, as empresas sdo impulsionadas por uma
grande variedade de motivos quando fazem suas deci-
sGes de localizagdo. Aqui, temos quatro que ilustram a
diversidade de Ob]ethOS da produgio.

» Em 1994, a Ford Motor Company embarcou em uma
das mais radicais reorganizacGes em escala mundial,
Parte de seu plano era estabelecer cinco centros de
programa de veiculo (VPCs). Gada VPG assumiria res-
ponsabilidade pelo projeto de um tipo particular de vei-
culo em todo o munda. A idéia de formar esses cinco
VPGs era evitar a duplicacdo cara de projeto e esforgo
de desenvolvimento, Por exemplo; o Ford Escort, lan-
¢ado no infcio da década de 90, foi desenvolvido sepa-
radamente para‘os mercados ‘americano € europeu.
Embora ambos gs carros fossent-quase das: mesmas
dimensdes e ohjetivassem atingir segmentos muito si-
milares de seus respectivos mercados, versdes inteira-
mente independentes foram construidas nos EUA e na
Europa. A Ford percebeu que localizar o projeto e de-
senvolvimento de cada classe deé carro em um Unico
lugar poderia prevenit: esse tipo'de desperdicio. A lo-
calizagdo desses cinco VPCs foi baseada na. parte da
organizagao que possuia mais expenéncia e compe-
téncia: Por Exemp!o, o0'VPC europeu iria assumir res-

- ponsabilidade pelo projeto, desenvolvimento e enge-
nharia de todos os carros pequenos ¢ médios da Ford.
0 VPC americano possufa mais experiéncia em carms
maiores, caminhges e earnmhnnetes( =

o 0 governo polonés tem estad envolvido em-sua gs-
tratégia de fazer retornar empresas:piblicas a-maos
privadas. Uma inddstria em-particular tem atraido inte-

- resse e investimento considerdyeis: de- ‘empresas oci-

 dentais. A capacldade de fabricagéo de carros e cami-
nhoes do pals foi o foco de atencdo de empresas

automotivas gigantes como._Fiat, PSA (Peugeot e Ci-

troen), Ford, Volvo, General Moturs Mercedes-Benz e

Volkswagen. A calisa para todo esse interesse foi so-

mentg parcialmente em razdo do baixo custo de manu-

fatura da Polonia (de qualquer forma, a exportagdo da

Polénia foi em alguns- periodos restringida: por
exemplo, a-Unido Européia permitiu 'somente-a. certo
nimero-de modelos serem importados sem.pagar 0S
30% de imposto de importagdo). Os fabricantes de
carro estavam jogando uma partida mais longa. Ti-
nham em mente o crescimento potencial do mercago
do leste europeu no médio e longo prazos. {luandn a
Fiat comprou 90% da antiga fabricante estatal de car-
“ro FSM, sediada em Biglsk-Biola, no sul da Poldnia,
ndo estava investindo em experiéncia e recursos su-
hutilizados da empresa, mas esperava que seus in-
vestimentos pudessem tornar-se, no longo prazo,

umaporta de entrada para outros mercados da Euro- -

pa oriental.

e Quando & Hyundai mudou suas operagdes de compu-

tadores pessoais para os EUA, sua participagdo no
mercado caiu de 5% no final da década de 80 para
1,5% na década de 90. Parecs, portanto, uma.decisio-
incomum a mudanca para um pals com custos de

mao-de-obra mais altos. Na verdade, a Hyundal avalia

(que 0 aumento dos custos foi mais do que corﬁpensa-

do pela economia de tempo e estoque. Quando fabrl-

cava na Coréia, seus produtos levavam, geralmente,

dois meses para atingir os EUA, e depois disso stas

operagdes de vendas costumavam segurar a mercado-

ria em estoque por cerca de trés meses. Depois da

mudanca, a quantidade de estoque foi reduzida para

menos de um terco e a resposta as tendencras do

mercado tornou-se mais rapida pela proxmdade do

mercado propriamente dito. Além disso, o tempo de

desenvolvimento do produto, que antes era enfre-12 ¢ -

18 meses, foi reduZIdo para cinco meses depols da

-mudanca, :

Em 1994, o fabricante de utensilios domésticos Hoover
(de propriedade da American Maytag Corporation) fe-
chou sua operagdo francesa de fabricacdo de ‘aspira-
dores de p6 e a transfetiu para a Escdcia. A decisa foi
principalmente influenciada pelo custo da manufatura.

A empresa considerou que, para continuar compatmva

no mercado globalizado, toda a producio deé aspfrado-
-res de p6 deveria estar concentrada em yma.finica f4-

 brica; de modo a ganhar economias de esoala 0s tra—
_ halhadores da Hoaver na Esccia ganhavam saldrios

- menares que seu colegas franceses. Além disso, cus-

- tos indiretos, como seguro-sadde, eram uma porcen-

‘tagem muito menor dos custos totais na Gra-Bretanha
do que na Franga. A empresa também acreditava que a
méo-de-obra-da fdbrica escocesa teria demonstrado-
mais flexibilidade em adaptar-se a hovos métodos de
trahalho; o que ajudaria a manter 08 custos de:manu--

_fatura baixos no futuro..

Questdes
1: Para cada uma-dessas quatra decisoes de Iucahza-

¢do, classifique quais foram, em sua opinido, os prin-

- cipais fatores que mf!uenc:aram a decisdo-de-locali-
ZagHo.

2. 0-que’vore acha que as empresa descritas em cada

taso’ Bstavam tentando-melhorar e. por qué?
ﬂecls&n da Ford Motor Company em estabelecer

- 3nitros de_programa de vefculos; vocé acha que 0s
. Tafofes influenciadores da localizagdo dos tentros
: Sﬁtxﬁﬂbmms dos ‘que influenclam a: Incallzagao das

racoes’ d"a produgdo?
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Arranjo fisico do supermercado Delhaize De Leeuw em
Ouderghem, Bélgica?

0 grupo Delhaize opera em 400 pontos-de-venda de
varejo na Bélgica, dos quais 100 s3o supermercados De-
Ihaize De Leeuw locais. Os supermercados Delhaize com-
petem tanto com base na localizagdo, quanto com base
na qualidade de seus produtos e servigos. Para permane-
cer lucrativo, cada gerente Delhaize necessita nao s6 ma-
ximizar a receita e a contribui¢cao por metro quadrado da
loja, como também diminuir os custos de operagdo em
termos, por exemplo, do manuseio de material ou produ-
tividade das caixas registradoras.

0 supermercado em Quderghem possui um arranjo
fisico um tanto fora do comum, com dois pontos de en-
trada e dois pontos de saida. A localizag@o das caixas re-
gistradoras é como na maioria dos arranjos fisicos de
supermercado, posicionadas perto da parede externa,
mas durante o dia apenas poucas sao usadas. Jornais
sdo vendidos perto das filas de saida para que os clientes
possam atualizar-se com as noticias enquanto esperam.
As operadoras de caixa trabalham viradas para a loja e
para a fila, enfatizando a necessidade de se trabalhar répi-
do quando ha fila. A loja possui 10 caixas registradoras —
um nomero alto para uma loja de apenas 1500 metros
quadrados. Isso se da devido ao pico de vendas no inicio
da noite e porgue longas filas nos caixas é considerado
‘inaceitavel.

Delhaize utiliza corredores relativamente largos en-
tre géndolas, garantindo um bom fluxo de carrinhos,
mas isso foi feito as custas da redugdo de espago nas
gbndolas, o0 que permitiria a armazenagem de uma varie-
dade maior de produtos. A localizagdo dos produtos é
uma decisdo critica, e afeta diretamente a conveniéncia
dos clientes, seus niveis de compras por impulso e os
custos de reposigdo das prateleiras. O arranjo fisico geral
do supermercado tem areas cltaramente marcadas de au-
to-servigo para comida embalada, bebidas, frutas, vege-
tais e itens para casa. A area de delicatessen (que vende
produtos com margens acima da média) é posicionada
centralmente, de forma que todos os compradores pas-
sem por ela. As frutas e vegetais ficam dispostos perto
da entrada principal, como um sinal de que sdo frescos e
integros, e oferecem uma entrada atraente e acolhedora.

ltens com grande rotatividade, “essenciais” e de va-
lor conhecido, como arroz, massa, aglcar e dleo, sio lo-
calizados de forma central e visivel, de modo que sejam
faceis de achar. ltens lucrativos e com rdpida saida ficam
dispostos na altura do olho, tanto para ajudar os consu-
midores, quanto para facilitar a reposigdo por parte dos
funcionarios. De forma inversa, itens com margem pe-
quena e pouca saida sdo dispostos nas prateleiras de
baixo. Produtos pesados e volumosos, como pacotes de
cerveja, ficam dispostos perto da 4rea de estoque para
facilitar sua reposigdo. Comidas congeladas localizam-se
no final dos corredores, perto das caixas registradoras,
para que possam ser adquiridas por (ltimo. Em alguns
supermercados, essas posi¢bes s6 sdo usadas para pro-
mogdes, uma vez que os consumidores movem-se mais
lentamente no final dos corredores e os produtos podem
ser vistos de varias direcoes.

Questoes
1. Qual o tipo de arranjo fisico basico utilizado por este
supermercado?

2. 0Os objetivos de um projeto de arranjo fisico de um
supermercado -sao parecidos com 0s de uma opera-
¢do de manufatura? Caso contrario, qual a diferenca?

Fluxo de chocolate e visitantes na Cadbury*

Fluxo de chocolate

Na famosa fabrica de chocolate Cadbury, em Bourn-
ville, nos arredores de Birmingham, Reino Unido, pro-
dutos de chocolate sdo fabricados num alto grau de
consisténcia e eficiéncia. Os processos produtivos sdo
baseados em arranjo fisico por produto. Isso proporcio-
nou aos engenheiros da Cadbury desenvolver e procurar
maquindrio que atendesse as exigéncias técnicas e de
capacidade de cada estdgio do processg. Considere. por

exemplo, a produgdo das barras Dairy Milk da Cadbury.
Primeiro, o chocolate liquido bésico é preparado a partir
de graos de cacau, leite fresco e actcar, utilizando-se de
equipamentos especializados conectados uns aos outros
por meio de tubos e transportadores. Estes processos
operam continuamente, dia e noite, para garantir consis-
téncia tanto do chocolate propriamente gquanto da taxa de
saida. Em seguida, o liquido é bombeado através de um
sistema de canos aquecidos até o departamento de mol-
dagem, onde ele é automaticamente despejado em uma
esteira de moldes de pldstico feitos com precisdo que
formam as barras de chocolate e as vibram para a remo-
¢do de eventuais bolhas de ar. 0s moldes sdo continua-
mente transportados até um grande refrigerador, permi-
tindo que fiquem o tempo suficiente para o chocolate
endurecer. O préximo estdgio consiste em virar os mol-
des de cabeca para baixo e liberar as barras moldadas.
Estas passam diretamente para um conjunto de maqui-
nas automaticas de embalagem e empacotamento, de
onde partem para o depdsito.

Fluxo de visitantes

Em 1990, a empresa abriv um grande centro de vi-
sitas ao longo da fibrica chamado “Mundo Cadbury” (li-
gado a uma drea de observagdo que da para a segdo de
empacotamento descrita). 0 Mundo Cadbury & uma exi-
bigdo permanente dedicada inteiramente ao chocolate e 4
parte que a Cadbury tem desempenhado nessa histdria
fascinante. Dado que a maior parte das atragdes é inter-
na, com drea de circulagdo limitada, a exposi¢do princi-
pal e as dreas de demonstragio foram projetadas pdra
permitir um fluxe suave de visitantes, evitando-se sem-
pre que possivel gargalos e atrasos. O projeto é tamhém
um arranjo fisico “por produto” com uma rota tinica para
todos os visitantes.

_ A entrada para a exposigio se dd por meio de um
Ingresso com horério, o que garante fluxo constante de
visitantes, que sdo livres para andar de acordo com sua
grﬁpria velocidade, mas sdo obrigados a manter a rota
unica através da seqiiéncia de demonstragdes. Ao sair
dessa segdo, sles sdo diracionados para o andar superior
até o setor de embalagem do chocolate, onde um guia
acompanha grupos com um niniero limite de visitantes
alé os lugares adequados onde eles podem ver os pro-
cessos de embalagem e um video de apresentagdo. Os
grupos sdo entdo levados para o andar inferior alé a drea
de demonstragdo, onde funciondrios habilitados de-
monstram a fabricagdo em pequena escala de chocolates
feitos & mao. Finalmente, os visitantes podem passear
d‘es_acornpanhados por uma passagem longa e sinuosa e
visilar as exposigoes restantes.

A Cadbury escolheu usar o projeto do arranjo fisico
por produto tanto para a produgio de chocolates como
para o processamento de seus visitantes. Em ambos os
£asos, os volumes s3o altos e a variedade oferecida, li-
mitada. Existe demanda suficiente para cada "produto”
padrdo e o objetiva das operagoes é alcangar alto nivel
de qualidade e consisténcia a custos baixos. Nenhuma
Operagao possui muita flexibilidade de volume e ambas
$4a0 caras para mudar.

Questao

Tanto a fabricacdo de chocolates como a visita guia-
da na operagdo Cadbury parecem ser conformadas em
um arranjo fisico do tipo por produto. Isso significa que
ambas as operagbes possuem o0s mesmos objetivos?
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Célula de producdo de roupas de estila

O projeto do trabalho ¢ uma questdo essencial na
inddstria de vestudrio européia. A maior parle das em-
presas opera sob a pressao das mudanq.as to estilo e da
moda, de acordo com as éstagtes ¢ sob as pressoes de
custo constantes. Os saldrios relativamente altos da Eu-
ropa fazem com que as empresas sempre temam con-
correntes de economias de salarios mais baratos. Encon-
trar uma solugdo que-responda a ambas as necessidades
& um desafio permanente para os gerentes de producan
industrial. Por exemplo, linha de produgdo de roupas in-
timas e de dormir para mulheres e criangas possui apro-
ximadamente 30 pessoas e os produtos permanecem so-
mente alguns segundos em cada estacac (uma Gnica
pessoa). Depois de terminar sua tarefa, cada operador
dispde o produto em uma drea reservada para “trabalho
enm andamento™ entre as estagdes. Normalmerite, 0§ fun-
ciondrios desenvolvem somente suas proprias tarefas,
mas eéxistem trés ou quatro volantes que podem cobrir
tarefas des funciondries dusentes.

Um trpo diferente de organizagao seria um time de
Cifico ou Seis operadores que fabricam roupa feminina de
estile — produtos mais complexas. 0s lotes de Toupas,
uma vez produzidos, raramente $do :,epetld.as ‘portanto,
os operadores necessitam “aprender de novo™ a eada vez
que comecam um novo lote. Os operadorgs estdo orga-
nizades de uma forma relativamente flexivel, moven-
do-se em uma célafa em formia de ferradura e utilizando
as maquinas dispostas ao redor da célula. -Geralmente,
existern trés vezes mais maquinas que operadores, que
5e mevem por eéntre as maquinas conforme seja neces-
sario. Dado que as tarefas alacadas aos funciondrios in-
dividuais mudam com freqiiéncia, eles necessitam ser
multicapacitadas.

Questdes

1. Quais sdo as vantagens e desvantagens desses dois
tipos de organizagdo do trabatho?

2. Como poderiam as diferencas de produtos/mercados
entre tipos diferentes de produtos afefar a gscolha
entre esses dois sistemas?

Times e linhas na indiistria de vestuario

Linha de proddgﬁo de roupas intimas e de dormir



Caso breve *Fluxa de f4btica™ ajuda na prady
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da um passo adiants por um cirrgdo gus
tintamente entre duas salas de cirurgia

operando um paciente em uma sala de cirurgia, seus cole-

gas anestesistas estao preparando um Segundo paciente
rimeiro paciente,

em outra sala. Apds terminar com o primej
0 tirurgido. lh"g? & move-5¢'para a
Jitler s procociario

njo fisico, 00 entanto, a Jista de es-
a2gta e'sua produtividade dobrou.
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2. O cirurgido em questao encontrou alguma resisténcia
. Ue seus colegas quando introduziu esse novo arranjo.
 Por que vocé Imagina que tais colegas as nao estavam

dispostos a tentar esse novo arranjo fisico?




Arranjo fisico posicional na Alstom geradores de ciclo
combinade’

A Alston é um dos maiores fabricantes de maquinas
de tracdo e geradores de energia. Uma area crescente em

seus negocios é a gestao de projeto, manufatura e cons-
trucao de eslacoes geradoras de eletricidade, turbinadas
a gas com ciclo combinade. Um projeto tipico como o
ilustrado na Figura 7.3 & uma 0peragao giganiesca, le-
vando pelo menas trés anos para ser executado. A maior
parte do equipamento, muito grande e pesado, é feita
sob encomenda e fabricada para atender a uma atta es-
pecificacdo e conformidade.

Quase todos os aspectos da construgdo de uma es-
tagao de energia envolvem arranjos fisicos posicionais.
Componentes & materiais brutos, come concreto e aco,
§a0 trdzidos para o ponto de Uso e s30 progressivamente
incorporados ao trabalho. Gruas, maquindrio de constru-
¢do e lodos os equipamentos especialistas necessarios
as tarefas so trazidos para o local, juntamente com fun-
cionarios: habilitados e pessoal contratado que desenvol-
vem tarefas no projeto.

Uma vez que todo esse trabalha esteja terminado,
0s itens mecanicos e elétricos sdo entregues ao local, de
acordo com Uma. programacao preparada cuidadosa-
mente. Alguns deles chegam como unidades completas,
outros como médulos ou conjuntos de partes a serem
constriiidas no local, segundo arranjo fisica posicional.
Por exemplo, uma parte da turbina de vapor é feita e
montada na fabrica, também usando arranijo fisico posi-
ciomal, e entdo transportada come uma peca tnica para o
local da estag@n. Uma abordagem parecida € usada para
a montagem de um estator do gerador, que é construido
na fabrica.

Hd algum tempo, eéra normal que toda a turbina ge-
radora fosse montada em um arranjo fisico posicional na
fabrica, e entdo desmontada e levada para o local da es-
tagdo para remantagem. Isso ocorria porque muitas pe-
cas tinham que ser ajustadas para se encaixar perfeita-
mente e a pré-montagem era utilizada para garantir que
tudo se encaixasse corretamente antes da entrega final,
Agora, entretanto, melhorias no projeto e em tecnologias
de manufatura propiciaram & empresa fabricar £5SeS
grandes componentes de forma muito mais precisa, per-
mitindo que maior niimero de mantagens possa ocorrer
no local exato necessario na estagdd. Isso também aju-
dou @ empresa a responder a pressoes de mercado que
exigem lead times menorss e precos mais baixos.

Questies

1. Embora os produtos descritos neste quadro ‘sejam
montados no lugar usando arranjo fisico posicional,
eles ndo sdo exatamente de um s6 tipo ou modelo. A
empresa precisa ter instalado muitos desses tipos de
maquinas. Vocé acha que a natureza do arranjo fisice
para a instalagao de um gerador é sempre a mesma?
Caso contrério, quais os fatores que podem infiuen-
ciar o arranjo fisico em cada local?

2. Cada vez mais, pegas desses produfos sdo montadas
na fabrica e transportadas para a estagdo. Qual vanta-
gem isso traz para a empresa?
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Estudo do método na Intel - -

Embora datando do periodo da administracdo cien-
fifica, o estudo de método foi, de certa forma, redesco-
berto nos ﬂltimo_s-anos._Especiaimente‘em Operacoes
nao manufatﬂreiras, a abordagem do estudo do método
baseado em sistematicamente colocar em Xeque os mé-
todos de frabatho est4 provando ser uma abordagem efi-
caz para melhoria. Por exemplo, a Figura 9.5 mostra o
formuldrio de fluxo de processo que a Intel Corporation,
4 empresa fabricante de chips para Computador, dese-
nhou para descrever sey método de processar relatdrios .
de despesas (formulirigs para ressarcimento).

Depois de analisar criticamente sey método existen-
te de processar esses relatorios, a empresa desenvolve
um novo método que reduz o n
26 para 15 (veja Figura 9.6). As atividades

Questdes

71;1 Estq quadro descravey como a Inte| Usou o diagramg
de processo de fluxo. Qual foi a natureza da melhoria
. ®fetuada por causa dissg?

2. Vocé acha que Seria necessdrio desenhar sgse dia-
" grama para obter melhoria?

3: Quais sdo, em sua Opinido, as limitagdes de ysar dia-

gramas como esse para melhorias? )



'éw"lilﬁgited Motor Manufacturing (Nummi)®

<" Em praticamente todas as partes do mundo, as
- montadoras japonesas de veiculos estdq fabricando seus
-carros com altos padres de qualidade e custo pela utili-
zagao de métodos de produgao japoneses. Por exemplo,
- a fabrica em Freemont, California, uma joint venture da
General Motors (GM) e Toyota, usa uma fabrica que a
GM havia fechado em 1982. A razdo de a GM haver fe-
chado essa fabrica em particular ndo é dificil de enten-
der. No decorrer dos anos 70 e inicio dos anos 80, a
gualidade dos produtos produzidos em Freemont era ex-
fremamente pobre, mesmo para os padroes relativamen-
te baixos da época. A produtividade estava entre as
mais baixas entre as fabricas da GM nos Estados Uni-
dos, o absenteismo corria por volta de 20%, as relagdes
trabalhistas na fabrica tinham adquirido uma reputagdo
nacional de militdncia e greves sem organizagao, o abu-
so de dlcool e drogas era um problema tanto dentro
como fora da fabrica.

Logo apds a GM haver fechado a fabrica, comega-
ram as discussdes com a Toyota sobre a possibilidade
de uma joint venture. O contrato foi assinado em 1983
para produzir um carro projetade pelos japoneses, vendi-
do sob o0 nome da GM, mas manufaturado com a utiliza-
‘¢do dos métodos de producdo da Toyota. A fabrica da
-Mummi, como é agora chamada, foi formalmente aberta
‘em 1984. Nos dois anos seguintes, a fébrica incremen-
tou niveis de producdo, progressivamente contratando
‘mais trabalhadores, cerca de 85% dos quais haviam an-
teriormente trabalhado na fabrica antes de a GM fechd-la.

0 desempenho da fabrica da Mummi j4 ndo podia
ser contrastado com o gue era a rotina da velha fabrica
da GM. No fim de 1986, a produtividade da fabrica era
mais do dobro da antiga GM e maior do que a de gual-
quer fabrica GM.:De fato, a produtividade era quase tdo
grande quanto a da fabrica da Toyota de Takaoka, no Ja-
pdo, embora a forca de trabalho da Nummi fosse nova
nos métodos de produgdo Toyota. A qualidade também
melhorou dramaticamente. A auditoria mostrou que os
niveis de qualidade eram guase tdo altos quanto 0s de
-Takaoka e, certamente, maiores do que os de gualquer
outra fabrica da GM. O absenteismo caiu de acima de
20% na velha fabrica da GM para cerca de 3 a 4%.

Entre as razGes para o sucesso da fabrica da Num-
mi, identificamos metas organizacionais mais claras,
uma abordagem seletiva em recrutamento, status tnico
e codigos de vestudrio comuns a todos na fabrica, e
mesmo o orgulho de trabalhar em um produto mais bem
projetado. Todavia, na nova fabrica, a administragdo ndo
abandonou as técnicas da administragdo cientifica, que a
gestdo antiga supostamente usava. A filosofia da padro-
nizacdo do trabalho ainda era rigorosamente aplicada, até

mesmo algo mais rigorosamente do que .no.passado.
Cada trabalho na fabrica é cuidadosamente analisado,
utilizando os principio do estudo do método para atingir
0 maximo de eficiéncia e qualidade. Os servigos sdo cro-
nometrados, e detalhes do trabatho sdo questionados
criticamente.

Entretanto, enquanto antes os engenheiros indus-
triais da companhia eram encarregados de aplicar técni-
cas do estudo do método, agora sdo os proprios ‘opera-
dores (ou grupos de trabalho, como sdo chamados) que
fazem a andlise de seus préprios trabalhos. Os grupos de
trabalho cronometram-se a si proprios e analisam a se-
qiiéncia de tarefas em cada trabalho. Eles procuram for-
mas alternativas de fazer o trabalho, gue melhorem a se-
guranca e a eficiéncia, e que possam manter-se ao longo
do dia. Cada grupo entdo pegard suas propostas de tra-
balho melhorado e as comparard com as dos outros gru-
pos que fazem o mesmo trabalho em diferentes turnos.
As novas especificagdes de trabalho resultantes sdo en-
140 registradas e tornam-se a definicdo padrio de traba-
iho para todo o pessoal que realiza esse trabatho.

A Nummi alega que a padronizacdo de tarefas resul-
ta em menos variabilidade no desempenho de tarefa, o

que, em conseqiiéncia, leva a diversos beneficios poste-
riores:

» A seguranca e as lesdes por esforgos relacionados ao
trabalho melhoram, pois os elementos potencialmente
perigosos ou lesivos sdo removidos do trabalho.

» A produtividade melhora, porque os elementos de per-
da do trabalho foram eliminados.

« Os padroes de qualidade melhoram, porque os pontos
de falha potenciais foram analisados e eliminados.

* A flexibilidade melhora e a rotatividade do trabatho é
mais facil, porque os padrdes sdo mais claros e todo o
pessoal entende a estrutura intrinseca de seus traba-
Ihos.

Um chefe de grupo comparou a forma como os en-
genheiros industriais da velha fabrica tinham projetado

seus trabalhos com a forma como foi feito sob o regime
da Nummi.

“Ndo acho que os engenheiros industriais fos-
sem burros. Eles s eram ignorantes. Qualquer
pessoa pode observar outra que esteja realizando
um trabalho e vir com sugestées de melhoramen-
tos (...) e ¢ até-mais facil vir com o procedimento
ideal se vocé nem se incomodou de observar o tra-
balhador no trabalho, mas o faz de seu escritério
(...) qualquer coisa pode parecer boa dessa forma.
Mesmo quando nés fazemos nossa prépria anlise
em nossos grupos, algumas das idéias mais tolas
podem ser consideradas antes de nés realmente as
experimentarmos (...) existem -muitas coisas que
entram em um bom projeto de trabalho {...) somen-
fe & pessoa que esta fazendo o trabalha pode ver
todos os fatores.”

Quesides

1. Q_ que VOce considera serem as prifcipais diférengas
entré 0 estudo do trabalho convencional como des:
crito no texto e eomo operade na Mummi?

2. Quais outros aspectos do projeto do trabaiho pare»
cem estar em pratica na Nummi?



A ergonomia torna o trabalho no Gorreie Real britanico
mais Seguro '

0 correio tradicionalmente coleta e transporta usan-
do sacos de lona. Quando ¢ Correio Real britinico (uma
parte do UK Post ‘Office) decidiu repensar essa atividade
de modo a reduzir o esforgo e melhorar a produtividade,
seu Grupo de Projeto Ergondmico foi chamado para rea-
lizar um estudo. O manuseio dos sacos de cerreio obteve
atencdo especial, j& que envolvia situagGes .em que oS

~pesos que deveriam ser levantados estavam fora dos pa-
" droes ergondmicos. Se um item tem que ser levantado
do chio até a altura do peito, desse modo ndo deveria
pesar mais do que 10 kg. Além disso, essas recomenda-
¢Oes sdo para tarefas que ocorrem menos do. que uma
vez por minuto, e sdo reduzidas em até 80% se forem. re-
petidas mais do que 12 vezes por minuto. Claramente, o
método existente de manuseio dos sacos de correio ti-
nha que ser fepensado. ApOs pesquisa extensiva em
conjunto com fornecedores selecienados, foi projetado
um contéiner especial de 250 kg do Correio Real..

Contéineres de teste foram introduzidos, permitindo
que problemas potenciais fossem identificados e que
melhoramentos fossem feitos. O projeto final de contéi-
ner foi introduzido somente depois de algumas tentati-
vas, que avaliaram o desempenho sob as condicdes de:

trabalho. Além de proporcionar um método mais seguro,
ele permitiu significativos melhoramentes na eficiéncia
do trabalho devido ao grande nimero de itens em cada

movimento.
2 ? 10kg| 5kg

N

ir 20 kg) 10kg
P’: g
\

L" 25kg| 15kg

1{20 kg| 10kg

10kg| 5kg

Forgas/pesos cuja
suspensao ¢ aceitavel

Questao ‘ ‘ B =
Por que. é necessdrio para organizagBes como Cor-

reio Real estabelecer limites para o peso a ser suspenso,

conforme. ilustracao? ) | : g
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Operacdes de controle na Air France'

As dificuldades associadas ao planejamento dos
programas de vdo, que envolvem: os recursos de uma li-
nha aérea importante.como-a Air France, em termos

_mundiais, e a necessidade de garantia de pontualidade

dos voos faz com essa operagdo seja uma tarefa de pla-
ne]amento e controle das mais complexas.

Oitenta planeladnres de vdo trabalham em turnos,
cobrindo as 24 horas no escritério de planejamento de

vbo da Air France em Roissy Charles de Gaulle. Seu tra-
‘balho é estabelecer as rotas otimas de voo, anteciﬂar

- ‘quaisquer problemas como mudangas climéticas, e mi-

il

nimizar o consimo de combustivel. Os obijetivos gerais:
da atividade de planejamento de vdo:sdo, antes de tudo, .

A seguranga, seguida-por conforto e economia para o
. passageiro. Programas de computadur cada vez mais so-

fisticados processam a montanha de mformagoes neces-

sédria para planejar os véos, mas, no final, as decistes
dinda se baseiam em julgamentos humanos. Até os mais
sofisticados _sistemas espemallstas somente servem de

‘apoio para os planejadores de v30. Para os vdos dentro e
-entré as 12 zonas geograflcas da Air France, os planeja-

" dores constroém um plano de véo que formard a base
" para o vOo real horas mais tarde: “Todos os documentos

de planejamento necessitam estar prontos para a tripula-

-.¢a0 de vdo, que chega ao aeroporto duas horas antes do

horario previsto para a decolagem. Por ser responsavel_

* pela seguranga e conforto dos passageiros, 0 comandan-
- te de bordo sempre possui a palavra final e, quando sa-
itirsfeito,rassina 0 plano de voo com o planejador de voo.

‘Questoes ‘ : ,
1. Quais fatores na natureza da demanda sdo mais pro-

.- vaveis de afetar as atividades de planejamento e con-

© - ‘trole da Air France a curto, medlo e longo prazos?
.2, Como ‘o supnmento dos recursos transformados &

em transformacdo poderdo afetar.o plane]amento e
controle?

Hewlett-Packard customiza seus produtos

Sanduiche de bacon, alface e tomate. Sem alface,
tomate extra, com pouca maionese.

Programa sob encomenda da HP

Na Hewlett-Packard, nosso programa de pedidos
sob medida fornece-lhe uma maquina exatamente da for:
ma que vocé deseja, quando vocé deseja, diretamente de
nessos revendedores. Existem mais de 4.080 ‘configura-
¢Bes do processador Intel; unidade basica, memdria, dis-
co, sistema operacional, CD-ROM, incluindo este HP Vec-
tra VE PC com processador Intel Pentium. E com a
garantia da qualidade HP: garantimos seu computador
customizado por trés anos. Nao vai custar-lhe um centa-
v0 a mais e estard pronto em 48 horas. Para um compu-
tador customlzado que é t30 bom que vocé vai querer
comer, telefone para 0 Ponto de Solugdo 0345 400300

Conesm dda Hewlett-Packard e Publicis.

Neste an(ncio para 0s computadores Hewlett-Pac-
kard, é feita uma analogia entre a forma pela qual solici-
tamos variagdes sobre produtos padrdo (nesse caso, um
sanduiche de bacon, alface ¢ tomate) ¢ a dificuldade de
fazer o mesmo para produtos mais complexos.

] Questues ,

1. Por gue esse tipo de customlzagao é |mportante para
~a competitividade? ) '

2! ‘Por que oferecer- vanagoes emi produtos como moto-
- res'de carrg e computadores cria. problemas para as
operagoes que o0s fabrica? .

3. Em sua opinido, o que a HP poderla fazer para a]udar.
a superar 0§’ problemas derlvados da varlagao de
- produtos? - R -



Sistema de Triagem do Hospital* ~ y

Um dos ambientes -mais dIfICBIS de programar em
um hospital é o departamento de emergéncia e aciden-
tes, onde os pacientes chegam aleatoriamente, sem pré-
vio aviso, ao longo do dia. Fica a cargo da recepgdo do
hospital e do pessoal médico idealizar rapidamente uma
programagao que vé ao encontro dos critérios necessa-
rios. Em particular, os pamenteaque chegam tendo sofri- -
do acidentes muito Sérios, Gu nos quais se pressentem
sintomas de uma doenga Séria, precisam ser atendldos
: urgentemente Dessa forma, 0 hospital vai programar es- -
ses casos primeiro. Gasos menos urgentes — talvez. nes
quais 0s- pamentes estdo com certo desconforto, mas cu-
jos machucados ou doengas ndo’ apresentam ameaca 3
vida — terdo que esperar até que os casos urgentes sejam
" tratados. Casos ndo urgentes de rotina terdo a prioridade
~mais baixa de todos. Em' muitas circunstincias, esses

pacientes terdo que esperar por tempo. maior, que pode
. chegar a horas, especralmente se 0 hospital.& movimen-
‘tado. Algumas vezes esses. casos ndo urgentes podem
mesmao ser recusados,.se 0 hospital estd demasuadamen-_,,
te ocupado com casos mals impaortantes. - '

-Em situaces nas guais hospitais esperam afluxos
s(ibitos de pacientes, eles desenvolveram o que é conhe-
cido como sistema de triagem, em que o pessoal médico
rapidamente classifica os paclentes que chegaram, para
determinar a categorla de urgéncia na qual se encaixam.

- Dessa forma, uma programagio adequada para os vérios -
tratamentos pode ser idealizada em um curto periodo. -

Questdes

1. ‘Em sua opinido, por que o 'sistema de triagem & efi-
- caz em controlar as operagGes dos departamentos de
. acidentes e emergenmas’7

2 Exnstem muitos nscos nessa abordagem?
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--Saladas de-estagdo?

“ A alface é um ingrediente para saladas o ano todo,

“porém, tanto sua colheita como sua demanda sdo sazo-

~nais.-Alfaces -sdo bens pereciveis e precisam ser manti-

-das em geladeiras e transportadas em veiculos refrigera-

_dos. Mesmo -assim, o produto sé se mantém fresco por

-:um semana. Na maioria dos pafses do norte da Europa, a
_demanda continua durante todo o inverno, ao nivel de

. metade da demanda do verdo; todavia, a alface nde pode
ser semeada em campos abertos durante os meses de
inverno. O cultivo em estufas é possivel, mas caro.

'Um dos maiores produtores de alface da Europa é a

G s Fresh Salads, sediada no Reino Unido. Seus consu-

midores de ‘supermercado requerem produtos frescos

";durante 364 dias por ano, mas, dada a limitagio da esta-

¢do de colheita mglesa a empresa desenvolveu outras

yffontes de fornecimento na Europa. Adquiriu uma fazenda
. & uma fabrica de empacotamento na regido da Murcia,
- no sudeste da Espanha que fornece o grosso.da safra de
. salada durante o inverno, transportada diariamente para
0 Relno Unido por uma frota de cammhoes refrigerados.

Além disso, o restante dos produtos necessarios & im-

portado por avido, de vdrios paises ao redor do mundo

A prevxsao de vendas é. comblnada ‘com 0s super-

" mercados individuais com bastante antecedéncia, o qye
_permite que os programas de plantagao e colheita sejam
feitos de acordo com os niveis de vendas antecipados.
!Entretantu. 0 programa & somente um guia rudimentar,

0s supermercados podem alterar seus pedidos até a tar-
de do dia anterior. O clima é um fator dominante. Primei-
ro, porque determina a oferta — como a safra crescerd ¢
quao facil serd a colheita. Segundo, porgue influencia as
vendas — periodos frios e OGmidos durante o inverno de-

-sencorajam o consumo- de saladas, enquanto tempora-

das quentes aumentam tremendamente’ a demanda.

A Flgura 11.8 ilustra isso. O programa de vendas de
alface em forma de icebergs € ilustrado e comparado
com as vendas de alface inglesa e espanhola. A natureza

flutuante das vendas reais é o resultado da combinagdo

da disponibilidade relacionada ao tempo-e da demanda
. de supermercado. Estas nem sempre cambinam. Quando

a demanda & malor do que o esperado, 0 equipamenta
de colheita e suas equipes continuam o trabalho até o
meio da nonte debaixo de holofotes. Outro problema de
capacldade é o nimero de funcionérios da operagao.
Esse nimero baseia-se em pessoal temporério paraa co-
Iheita da estagdo e para o empacotamento, complemen-
tando os empregados em horario integral para ambas as
estacdes, a inglesa e a espanhola: J& que a grande parte
da safra é transportada para a Grd-Bretanha a granel, a
maior parte do pessoal permanente de empacotamento e
distribuicdo é mantida no Reino Unido. A mdo-de-obra

espanhola ¢, em sua maioria, temporaria, com um peque-

- N0 nimero mantido durante o verdo extremamente quente

para plantar e colher outros produtos, como melGes.

As mdquinas especializadas de colheita de alface
(colheitadeiras) sdo enviadas de navio para a Espanha

todo ano ao final do periodo de colheita inglés, de modo

que a empresa possa maximizar a utilizacdo desse equi-
pamento de capital caro. As colheitadeiras ndo so possi-
bilitam alta produfividade das colhedeiras, comio também
garantem as melhores condicOes possiveis de qualidade
para o empacotamento e transporre rapido para 0s arma-
zéns refrigerados:

Questoes

1. Qual abordagem a empresa parece usar para sua -
gestao de capacidade?

2. Quais sdo as conseqiiéncias de uma programagdo er-

rada de plantio e colheita?



n 4 '3 .1, l
ces relacionadus com o cllma Entreianta. 0s meteorolo-
gistas ressaltam que cabe s empresas individuals usar a
informago de forma inteligente. Somente elas possuem
~a experiéncia para avaliar o impacto completo do' clima
em suas operagges. Por exemplo, 08 supermercados sa-
bem que o aumento de temperatura ters um impacta nas
~vendas do queijo tipo cottage (a0 mesmo tempo que,

rnexplica\re!mante nao afete as vendas. du qualjn npuj_
cofrage com padaqas de ahabaxi) = TR

_ o,uastﬁo R RS s, B FeTy
" Como uma ampresa pdﬂen’i variﬁcar 0 quaﬂto'esta‘f

praparada para pagar por. esses sewiqns eada Vez mais
- sofusﬁcados de prsws&i; do temp 75 .




Trabaihe durante o ano®

Um método de flutuagdo de capacidade a medjda
que a demanda varia ao longo do ano sem muitos custos
associados de horas extras ou contratagdo de pessoal
tempordrio é chamado de Plano de Trabalho de Horas
Anuais (banco de horas). Isso envolve contratagdo de
p‘essoal para trabalhar um nimero estabelecido de horas

* por ano, mais que determinado nimero de horas par se-
mara. A vantagem é que a quantldade de tempo de fun-
(:lonanos dlsponlvel para a empresa pode variar durante
0 ano, refletindo o estado real da demanda. Por exemplo,

a Figurd 11.13 mostra o niimero total de horas trabalha-

-das por funciondrios em uma empresa de processamen-

_to: de fotos ao longo de todo o ano.

- Os planos de horas anuais podem também ser teis -
]quando o fornecimento varia ao longo do ano. Por exem-
“plo, a fabrica de queijos da Express Foods, como. ‘todas
as_fabricas de’queijo, necessita lidar.com o processa-
mento de quantidades de leite muito diferentes durante -
diferentes periodos do ano. Na primavera e no inicio do
' verao as vacas. produzem maiores quantldades de leite,
mas, no finat do verdo e no outono, o fornecimento der
leite dlmIHUI muito, Antes da introdugdo de horas anuais,
a fabrica apoiava-se em.horas extras e contrata(;ao de
funcionarios temporarlos durante a estagdo-mais ocupa-
da. Atualmente, ‘os funciondrios. sdo: contratados para:
trabalhar um nimero estabelecido de horas por ano, -
com regras acordadas um ano antese depms de consul- -
tados os sindicatos. Isso significa que, ao final do més
de julho; os funcionérios j& sabem quais dias e horas
irdo trabalhar até o més de setembro do ano seguinte. Se
uma emergéncia ocorrer, a empresa pode convocar fun-
ciondrios de um grupo de “superequipe”, que trabalham _
horas mais flexiveis em froca de pagamentos mais altos, -
- mas podem fazer qualquer servigo na fabrica.

Nem todas as experiéncias com as horas anuais,
entretanto, foram bem-sucedidas quanto a da Express
Foods. Nos casos em que a demanda é muito imprevisi-
vel, os funciondrios podem ser chamados a trabalhar
muito. de repente. Isso pode causar perturbacdes consi-
derdveis na vida familiar e social. Por exemplo, em uma
empresa de noticias, 0 arranjo trouxe inicialmente alguns
problemas. Alguns jornalistas @ uma equipe de cdmera
que haviam sido chamados para cobrir Uma crise estran-
geira foram obrigados a trabalhar tantas horas que rece- -
beram como compensagao um meés inteiro-de férias.

Como r fiad tinham feita planos de viagens, muitos prefe-
nrarn cgnhnuar trabalhandu

tlj!asla‘u

Q que VOCE V& COMmg principais uantagans e desvan-
tagens de adotar o Planu de Trabaiho de: Hﬂras Anuais,
tanm para a empresa £0mo para seus funcionarios?
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Devemos pedir novamente? — A abordagem da Marks
& Spencer!

Um caso especial de decisdo de controle de estoque
de “quanto pedir?” é a decisdo: “Devemos pedir aigo
mais?” Os varejistas, principalmente, precisam continua-
mente rever as linhas estocadas que mantém nas prate-
leiras. Por exemplo, a M&S tem uma filosofia simples: se
vende, reestoque rapidamente e evite falta, se néo vende,
tire das prateleiras rapidamente e substitua por algo. que
vende bem. A abordagem da M&S com freqiiéncia signi-
fica colocar uma nova linha nas prateleiras em uma loja
piloto '@ abservar a reagdo dos consumidores muito ‘de
perto. A loja mais freqilentemente usada para essas:ten-
tativas é a loja Marble Arch em Londres. Algumas vezes,
é possivel tomar decisGes de reestoque em poucas ho-
ras — ndo surpreendente quando o tempo de giro de es-
foque pode ser de uma semana.

Para decisOes de controle de estoque mais rotinei-
ras, a empresa usa um sistema de pedido de estoque au-
tomatico que eles chamam Reabastecimento Assistido
de Estoque (Assisted Stock Replenishment — ASR).:Isso
0s auxilia a sempre ter o estoque certo de produtos téx-
teis na loja, no momento certo. O sistema, que esta ago-
ra instalado ' na loja Marble Arch, leva em conta todos 0s
- bens passados na caixa registradora por meio do siste-
ma de ponto-de-venda eletrdnico e automaticamefite
gera um pedido de reabastecimento desse item. O siste-
ma antecipa pedidos para cada item baseados-nas ven-
das da semana anterior e nas entregas antecipadas. As
- vendas do dia atual sdo continuamente revistas; e qual-
quer-item extra requerido é entregue no dia segumte 08+
pedidos chegam 2 loja vindos do centro de distribuicdo
em Neasden, na regido Norte de Londres. Novos pedidos
sdo, em geral, colocados antes das-8:30, e 85% ‘deles
chegardo antes do fechamento do dia. O restante chega
na manhi sequinte, antes da hora de abrir. O niimero de
entregas de cada dia varia entre 14 e 24, dependendo do
nivel de mowmento

Na lo;a as principais tarefas de contrale de estogue
sdo assegurar que todas as araras de roupas estao com-
pletas, que as etiquetas refletem as informagdes de ven--
das do mostrudrio e que tudo estd arranjado esmerada e.
corretamente. Durante o dia, o supervisor de area obser--
va 08 niveis de estoque e o fluxo de_consumidores nas -
proximidades dos mostrudrios, para 0 caso de ser ne-
cessdrio fazer qualguer mudanca na localizagdo ‘dos es-
toques. A loja tem uma politica de nao trazer estoques
para o local de vendas durante as horas de atendimento
ao publlco mas, Ro caso de itens de rdpida movimenta-
¢do, isso pode as vezes ser inevitavel.

Questdes

1. Por que é particularmente importante para operagdes

de varejo como a Marks & Spencer fazer julgamentos

- rdpidos de qudo bem é provavel que um produto
venda?

2. Em sua opinido, qual é a maior vantagem de usar o
sistema do ponto-de-venda eletronico? -

3. Que tipo de politica de estoque a Marks: & Spencer
parece operar em suas lojas?



Um estoque Padréo Ideal®

A ldeal Standard parte da Amencan Standard Inc.,
¢ um fabricante de lougas sanitirias para banheiro e la-
vanderias. Como muitos fabricantes de produtos de con-
sumo, precisa planejar e controlar suas operag}”)es para
melhor utilizar seus recursos de produgdo, assim como
fornecer um bom padrdo de servigo ac consumidor. Ha
algum tempo, a Ginica forma imaginada de fazer isso era
manter um grande estoque de produtos acabados. Desde
o advento de principios do tipo just in time, entretanto,
fabricantes como a Ideal Standard conseguiram admen-',
tar a produtividade, melhorar a qualidade e, reduzir dta—
maticamente o estoque. O programa colocado em pratica
em toda a American Standard Inc. foi chamado de “Ma-
nufatura de Fluxo de Demanda”. Todas as dreas que
mantmham estoque foram examinadas e encolhidas; re-
duzindo os tamanhos-de lotes e mudando a légica para
fabricar contra demanda, e ndo mais fabricar para o esto-
que. Em algumas partes da empresa, o giro de estoque
“aumentou trés vezes, e o dinheiro atrelado aos estoques
reduziu em torno de 75%. A produtividade e a qualidade
também aumentaram significativamente.

Questoes _
1, Em sua opinido, quais sdo as dificuldades especificas
na gestao de estoque da |deal Standard?
* 2. Quais sdo as principais mudangas em atitude neces-
- "sérias para mudar da filosofia de planejamento “fa-
" bricar para estoque” para a filosofia “fabricar contra
"demanda (pedidos)”?

Gestao de estoque na Flame Electrical®

Gestdo de estoque em algumas operagtes & mais
do que apenas uma parte de sua responsabilidade: é sua
propria razdo para estar no negdcio. A Flame Electrical,
maior fornecedora e distribuidora independente de [dm-
padas da Africa do Sul, é uma dessas operagoes. Esfoca
mais de 2.900 tipos diferentes de lampadas, que sao tra-
zrdas de 14 paises e d:stnbmdas por todo o pais.

7 - “Na verdade 'n0ssos consumidores esto
- usando-nos para-gerenciar seus estoques de fon-
_-tes de iluminaggo”, afirma Jeff Schaffer, o dire-
' 'tor-gerente da empresa. “Eles poderiam, se qui-
sessem, manter seu proprio estoque, mas talvez
nao queiram dgvotar o tempo, o espago, o dinhei-
ro ou o esforgo para fazé-lo. Usando-nos, eles
possuem a mais vasta gama de produtos para es-
colher e um servigo preciso, rapido e conﬁé vel.”

- O sistema de gestdo de estoque computadonzado é
central para a habilidade da empresa de fornecer o servi-
¢o que seus consumidores esperam. O sistema armaze-
na informagdes de todos.os consumidores -da Flame, o
tipo de lampadas que podem pedir, a qualidade e a mar-

ca das lampadas preferidas, o preco a ser cobrado e a
localizagdo de cada item no depdsito. Quando um consu-
midor telefona para fazer o pedido, o sistema de compu-
tador imediatamente acessa todas as informagdes, que
sdo confirmadas pelo consumidor. O sistema deixa $o-
mente a quantidade de cada [Ampada requerida pelo con-
sumidor para entrar no sistema. O sistema gera, entdo,
uma instrugdo para o armazém para separar e despachar
o pedido. Essa instrucdo inclui a localizagdo de prateleira
de cada item. O sistema inclusive leva em conta a locali-
zagdo de cada item no depdsito, de modo a minimizar o
movimento do estoque por funciondrios do armazém.

Pedidos para reabastecimento do estoque do arma-
zém sdo definidos por um sistema de ponto de ressupri-
mento. O ponto de ressuprimento é estabelecido para
cada item estocado dependendo da demanda provével
para o produto durante o perfodo de /ead time (previsdo
dos pedidos do periodo com base no ano anterior), o pe-
riodo de /ead time para o item (que varia de 24 horas a 4
meses) e a variabilidade do /ead time (dado o histérico).
0 tamanho do pedido de ressuprimento depende da lam-
pada a ser pedida. A Flame prefere que a maior parte dos
pedidos seja feita com um niimero inteiro de carrega-
mentos de contéiner (considerando sé que 0s custos de
transporte de cargas de meio contéiner sdo mais caros).

‘Entretanto, pedidos de quantidades menores de 'lampa-
das_caras ou pequenas podem ser feitos. A quantidade
de pedido para cada lampada é baseada em sua deman-
da, seu valor e o custe de transporte de fornecedores.
Entretanto, tudo isso pode ser alterado em uma emer-
-géncia. Se um consumidor, como um hospital, urgente-
~mente necessitar de determinada Iampada que nfo exis-
‘te em estoque, 4 empresa usard até uma entrega
_expressa para trazer o item de avido de fora — tudo para

‘manter sua reputagao por nlvels altos de servigos.

“Precisamos manter o equ:/zbr/o certo”, diz
Jeff Schaffer. “Um servigo excelente é a base de
Nnosso sucesso. Mas ndo poderiamos sobreviver
se ndo controldssemos os estoques de perto. Afi-
nal de contas,. ‘estamos. earregando o custo de
cada-ldmpada em nosso depdsito até que even-
tualmente o consumidor pague por ela. Se o0s ni-
veis de estoque forem muito altos, ndo podere-
mos operar com lucratividade. E por essa razio
que fazemos o possivel para pagar incentivos
para 0s funcronar/os baseados em quio bem eles
gerenciam nosso capifal de giro e mantém o es-

_togie sob controle.”

Questoes

1. Defina 0 que vocé acha que os cinco objetivos de de-
sempenho (qualidade, rapidez, confiabilidade, flexibi-
lidade e custo) significam para uma operagdo come a
Flame Electrical.

2. Desses cinco, quais s3o os mais importantes objeti-
vos de desempenho para a Flame Electrical?

3. 0 gue parece influenciar a politica de reabastecimen- -
to de estoque da Flame Electrical?

4. Como isso difere da teoria de quantidade de pedldo
gcondmico convencional?
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Dell Computers reformu'a sua cadeia de suprimentos?

- Com o amadurecimento da indistria de computado-
res pessoais, situagdo em que a concorréncia passou
cada vez mais a estar concentrada no custo dos produ-
tos, algumas empresas decidiram eliminar uma camada ;
de sua rede, passanda a vender diretamente acs clientes
finais, em vez de fazé-lo mediante lojas de varejo. Esta
mudanca para vendas pelo correio foi originalmente mo-
tivada pela necessidade de cortar custos. Como a maio-
ria dos fabricantes adquiria seus componentes do mesmo-
grupo de fornecedores, o potencial de redugéo de custos
no lado da rede de fornecimento era limitado. Além dis-
s0, a natureza dos clientes estava mudando. O niimero -
crescente de consumidores sofisticados, que trocavam
seu computador pela segunda ou terceira vez, nao mais :
necessitava do mesmo grau de suporte técnico dade pe-:
los distribuidores. Eliminar estes dltimos parecia uma
boa decisao para a Dell Gomputers, que se tornou a mals’
bem-sucedida empresa de computadores a acabar com gl
lado da demanda de sua cadeia de suprimentos €60-"
mercializar- seus produtos diretamente aos co,ns‘unﬁ'do,-
res finais.- % -2k o0 i L s i et 298

A Dell descobriu, também, que a reformulagio de
sua cadeia de suprimentos trouxe outros beneficios,
além _;ie redugdo de custos. Sey (agora direfo) contato
com os consumidores permitia que ela conhecesse me-
Ihor suas necessidades e preferéncias, muito antes que
Seus concorrentes pudessem fazé-lo. Perceberido que
esse potencial deveria ser explorado, a Dell desenvolveu
sistemas de informagcao computadorizados que pudes-
sem registrar cada contate com os consumidores, desde
as primeiras consultas até os servigos de assisténcia tég-
nica e manutencdo, construindo uma histéria de Servigo
para cada méquina. Além de ajudar a vender e dar assis-
Féncia de forma mais eficaz no curto prazo, essa base de
informagdes também permitia que o pessoal de vendas e
Suporte passasse melhores informacdes para as equipes
de desenvolvimento de produto.

Questies 3
1. -Desenhe o que vocé pensa ser a estrutura da cadeia
de sup_r]men_to para um fabricante de computadores
pessoais.

2. Como a Dell Computers mudou sua estrutura de ca-
deia de suprimento e quais vantagens ganhou? O que
mais um fabricante de computadores pessoais pode
fazer para reestruturar sua cadeia de suprimento?



Valor consolidado da GP -
) *grupo GP é uma empresa de comércio e trans-

porte sediada em Bancoc. Empresa familiar, foi fundada :

ha 125 anos na Birméania e envolve 20 empresas por
todo o mundo, especializadas em comércio de commodi-
ties, fretagem e gestdo de navios. Kirit Shah, o executi-
vo-chefe e proprietatio do grupo, explica o tamanho das
operagdes de comércio:

“Nos fretamos cerca de 200 navios por ano,
- entdo temos sempre 20 ou 30 navios em algum
lugar-da cadeia entre carregamento, viagem e

-+ descarregamento.”

Uma capacidade-chave do grupo é completar os na-
vios com cargas consolidadas. O Sr. Shah explica:

. “Consolidamos-lotes de pequenos ¢ompra-

“dores até encher o navio 0 maximo que podemos.

" Deixe-me dar um exemplo. Pegue o grio de so;a
vindo da fndia. Um vendedor indiano tipico é ca-
paz de fornecer entre 500 e 1.000 toneladas.

- . Entrefanto, o navio pode carregar 20.000 tonela-
oas,- entdo juntamos uma diizia desses vendedo-
. -res e de’cinco a sete compradores no destino. 0
que fizemos foi consolidar a oferta de uma re-
gido:e consolidar a demanda de um destino. Con-

- seguimos isso tendo nossas préprias instalagdes
no portg. Possuimos nosso prdprio -armazém,

_ possuimos nossos prdprios ancoradouros e nos-
so0s navios. fretados. Toda a carga é consolidada
no deposrto do porto e enviamos somente quando

elaestd pronta em z‘ermos de quant/daa‘e e quali-
dade. Dessa forma, temos sido capazes de con-
trolar os carregamentos de forma melhor do que
0s outros comerciantes. Exige muito planeja-
mento possuir um carregamento pronto para de-
ferminada ‘data. Devido'a experiéncia, sabemos
que temos que convocar produtos de vendedores
diferentes em momentos diferentes. Para alguns
fornecedores, é necessario convocar os produtos
com 30 dias de antecedéncia, outros com 15
dias ou 10 dias, dependendo do nivel de organi-
zacao deles. Temos que assegurar que o carre-

. gamento por navio seja pontual, porgue existem
muitas penalidades por atraso. Nio é facil, por-
que estamos lidando com fabricantes e compra-
dores de todas as partes do mundo.”

O grupo GP também ajuda os fornecedores a de-
senvolver os paises para atender aos padrdes impostos
por muitos compradores.

- “A qualidade de bens como o arroz é esta-
beleciaa pelo comprador, geralmente em um pais

, desenvolwdo Entretanto, é muito dificil para um
- fazendeiro pobre, a 600 milhas de um porto,

atender aos nossos padroes”, explica o Sr. Shah.

“Tentamos, entdo, ajudar os produtores a fazer
isso..0 quetipicamente acontece em paises me-
nos desenvolvidos é que os vendedores precisam
ser muito cuidadosos com as quantias que gas-
tam. Como resultado, eles desenvolvem tdlerin-
cia para a imperfei¢do. Compradores, no entanto,
como grandes companhias alimenticias japone-
sas sempre querem as coisas 100% certas.
Assim, por exemplo, quando empacota o arroz, o

_ fornecedor pode usar sacos de polipropileno de

100 gramas quando deveria ter usado sacos de
110 gramas, s6 para economizar 15 centavos por
tonelada. Em vez de vedar duplamente os sacos,
usa so0 uma vedagao, novamente economizando
15 centavos por tonelada. Quando imprime os sa-
cos, nao utiliza tintas boas o suficiente, e com o
sucessivo manuseio as impressées desapare-
cem, ‘mais uma vez economizando 15 centavos
por tonelada. O problema é que o comprador pa-
garia prontamente § 300 por tonelada de arroz de
primeira qualidade. Mas pela mesma qualidade
de arroz da India ou Indonésia, Vietna, partes da
Africa ou partes da antiga Unido Soviética, ele
sa pagara $ 270, 10% a menos. Por qué? Porque,
embora o arroz seja de boa qualidade, quando
compra da India, ele compra foda uma horda de
incertezas junto. Sera gue o carregamento che-
gara a tempo? Serd que 08 Sacos virio pen‘e/tos7 :
As impressdes corretas? 05 sacos fechados cor- -

‘retamente, com o peso certo? Essas incertezas

.:adicionam-se ao prego.de venda, portanto, .é

- preciso. dar um desconto. Além-disso, preciso

-manusear mais o produto e gastar mais dinheiro

" no destino para deixar tudo de forma correta.
- Como resultado, o vendedor talvez receba $30a

- menos por tonelada por algo pelo qual tentamos

= economizar 50 centavos.

Esra é uma érea em que acredrro que nossa
empresa afude. Cobramos de nossos comprado-
res § 280 por tonelada de arroz. Alguns compra-
dores irdo pagar isso quando experimentarem o
produto, nosso fornecimento e confiabilidade,
porque controlamos o porto e o armazém e teimos
pessoas na cadeia superwsmnando 0s Varios es-
tagios, o que custa um pouco-de dinheiro. No en-

. tanto, eles nos pagardo $ 10 acima do preco de

mercado. Isso permite que eu pague $ 5 para o
meu fornecedor, para que ele ndo precise fazer
0s atalhos de economia, e isso permite que eu
ganhe $ 5. Essa.é a forma como eu adiciono va-
lor na cadeia de suprimentos.”

Questdes

1. Quais sdo as tarefas importantes que o grupc GP
precisa acertar para continuar a manter o desempe-
nho de seu negécio de “consolidagdo”?

2. Como o grupo GP adiciona Valor em cada astaglo da
cadefa do arroz?



‘KLM Gatermg Servu:es’“

A KLM Caterlng Sewlces o malor fornecedor de
supnmentos e alimentagao para aeronaves no aeroporto‘
~-de Schiphol, nas proximidades de Amsterdd. A empresa,
“‘gue emprega 1.200 funciondrios, prepara todos os dias
~cerca de 30.000 refeigoes e “serve” a-200 voos da KLM,
além de 35 outras operadoras, J4 nd@o € mais uma sim-
ples operagao de preparagdo de comida; a maioria de
suas atividades envolve a organizacao de todos 0s ser-
vigos de bordo, equipamento, comida e bebida, ]ernals
toalhas, fones de ouvido, entre outros.

: Em particular, a. KLM Catering Serwces coloca enfa—
“se consideravel no trabalho coordenado com o-pessoal
“de limpeza, carregadores de bagagem e equipes de ma-
_nutencdo, visando garantir que as-aeronaves sejam rapi-

damente preparadas para a partida (sefup rapido). Nor-
malmente, ndo hd mais do que 40 minutos para todas
essas atividades; logo, uma preparagdo completa e o se-
gilenciamento adequados sdo essenciais. Essas- necessi-
dades de velocidade e confiabilidade ja seriam suficiente-
mente dificeis de conseguir num ambiente estavel; ha,
ainda, grande variedade de incertezas a serem gerencia-
das. Embora a KLM Catering Services seja avisada do
nimero provéavel de passageiros para cada voo (previ-
sdes sdo fornecidas com 11 dias, quatro dias e 24 horas
de antecedé@ncia), o verdadeiro nimero minimo de pas-
sageiros para cada classe somente € fixado seis horas
antes da decolagem (embora o niimero possa ainda ser
aumentado devido a vendas de tiltima hora). Os acordos
sobre carddpios sdo normalmente fixados por periodos
de seis meses, mas as necessidades reais de cada voo
dependem do destino, do tipo de aeronave e do mix de
passageiros por classe de hilhete. Portanto, embara o0s
componentes basicas do Servigo sejam simples, hd enar-
me complexidade na previsdo e preparagdo do mix corre-
to de itens para cada voo. Finalmente, algumas vezes 0s
pousos sdo atrasados, o que pressiona todo mundo a re-
duzir os tempos de ciclo e aperta a programagao.

Um problema adicional é que, embora a KLM use
itens padronizados (como carrinhos de comida, talheres,
bandejas e descartdveis), outras companhias aéreas tém
necessidades completamente diferentes. O estoque de
todos esses equipamentos segue junto com as aerona-
ves. Alguns danificam-se ou se perdem, e podem facil-
mente acumular-se noutros aeroportos. Se uma aerona-
ve pousa sem o conjunto completo de-equipamentos e
outros itens, a empresa é obrigada-a repor seu estoque,
“0 qual é composto de mais de 15.000 itens diferentes.

Questdes

1. Por que uma empresa aérea utiliza os servigos de ali-
mentagdo da KLM em vez de organizar seus proprios
servicos de bordo? '

2. Quais sdo os principais objetivos de operagﬁ'es que
0s servicos de alimentagdo da KLM precisam alcan-
car de modo a satisfazer seus consum|dores?

3. Porqueé |mportante para as empresas aereas redu-
zir 0 tempo de espera quando uma aeronave pousa?
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A Cadeia de Suprimenios da Bepetton'

Um dos mais conhecidos exemplos de como uma
- empresa pode usar sua cadeia de suprimentos para obter
vantagem competitiva é o Grupo Benetton. Fundado pela
familia Benetton nos anos 60, a empresa é hoje uma das
maiores varejistas de vestudrio, com lojas que levam seu
nome localizadas em quase todas as partes do mundo.
Parte desse sucesso é devida a forma como ela organi-
zou tanto o lado do fornecimento como o lado da deman-
da de sua cadeia de suprimentos.

Embora a propria Benetton manufature muitos de
seus produtos, no lado do fornecimento de sua cadeia, a
empresa apéia-se fortemente nos “contratados”. Os con-
tratados sdo empresas (muitas delas de propriedade to-
tal ou-parcial de funciondrios da Benetton) que prestam
servigos para as fibricas da Benetton, costurando e
montando ‘as pecas de vestudrio. Os contratados, por
sua vez, utilizam os servigos de subcontratados para
executar algumas atividades de manufatura. As opera-
coes de-manufatura da Benetton obtém-dai duas-vanta-
gens. Em primeiro lugar, seus custos de produgéo para
itens de |12 sdo significativamente menores que os de
seus concorrentes, pois os pequenos fornecedores tém
“custos baixos. Em segunde, esse arranjo permite que a
Benefton absorva as flutuagdes de demanda ajustando
seus contratos de fornecimento, em vez de arcar ela
mesma com tais flutuagdes.

No lado da demanda da sua cadeia de suprimentos,
a Benetton opera por meio dé vérios agentes, cada um
deles responsdvel por uma drea geografica. Esses agen-
tes sdo proprietarios de algumas lojas em suas dreas. 0s
produtos sdo despachados da Itélia para cada loja indivi-
dual, onde geralmente sdo colocados direto na pratelei-
ras. As lojas da Benetton sempre foram projetadas com
pouco espago de armazenagem, de modo que 0s produ-
tos (que normalmente t8m cores vivas) podem ser arma-
zenados na prdpria loja, o que contribui para formar 0
ambiente e a coloragio da mesma. Devido a falta de es-
paco para armazenagem, as lojas requerem suprimento
rapido e confidvel. As fabricas da Benetton conseguem
esse desempenho, em parte, devido a sua famosa politi-
ca de fabricar seus produtos em cor “crua”, para depois
tingi-los, somente, quando a demanda por. determinadas
cores se torna evidente. Esse processo € um pouco mais
caro do que fabricar a partir de fio ja tinto, mas a econo-
mia no lado do fornecimento de sua cadeia Ihe permite
absorver os custos devido a essa flexibilidade ‘extra, a
qual, por sua vez, possibilita entregas rapidas para as
lojas.

““Questdes
1~ Desenhe a cadeia de suprimentos da Benetton.
2 Quals $40 0S prlnmpals objetivos de:
;: - operagoes de varejo da Benetton;
- operagao da distribuigdo fisica da Benetton

" — fabrica da Benetton e seus fornecedores?

3. Quéo bem esses conjuntos de operagoes mterhgados
funcionam juntos?
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Planejamento e Controle na ICl Chlor — Chemicals

Muitas empresas dependem de suas habilidades
para desempenhar um ato de balanceamento. continuo
entre oferta e demanda. Receba muitos pedidos e a fébri-
_ca torna-se sobrecarregada, com 0. risco de deixar oS
consumidores insatisfeitos. Produza muitos produtos ga
fabrica vai para o outro extremo, empatando dinheiro e |
enchendo-se de estoques de mercadorlas ndo vendidas,
Na ICI Chlor — Chemicals, um processo chamado Plape-
jamento de vendas e operacoes (S&O0P — Sales and ape--
rations planning) funciona para garantir que o negocio.
mantenha todas as:promessas que faz aos consumido-
res. O processo S&OP ajuda a empresa a comprar maté-
rias-primas e servigos de que necessita, com precisao,
enquanto também fornece informagdes as fabricas sobre
quais produtus fabricar e em qual quantidade. O: proces-
so possui 0 poder de alocar os melhores planos e pro-
gramagtes para, virttialmente, qualquer comunta de cir-

" cunstancias — planejadas ou ndo — de forma a fazer o
melhor uso dos recursos da empresa. Ao rodar o modelo
financeiro, & possivel descobrir a solugdo para proble-
mas de produgdo nio previstos de modo a manter 0s
consumidores satisfeitas e evitar o impacto potencial-
mente destrutivo no resultade financeiro final. Ao fornecer
‘estimativas precisas sobre a demanda futura, o S&OP aju-
da o processo de obtencdo de matérias-primas e reduz a.
quantidade de matérias-primas & produtos que serao ne--
cessirios manter em estogue: A irfiterface com o progra-

~ma S&OP é via conexdo Intranet, que permite a-equipe

de servico ao consumidor ter acesso aos planos de pro-
dugao para os proximos dias e semanas. Toda vez que a
equipe de servigo ao consumidor atende ao telefone para
anotar um pedido de algum cliente, detalhes relevantes
dos planos de produgdo aparecem automaticamente dis-
postos na tela para permitir uma resposta rapida e infor-
mativa. Recibos das matérias- prlmas disparam paga-
mentos ao fornecedor, assim como despachos de
mercadorias acdhadas disparam o lancamento de faturas
para 0 consumidor. Com o fornecimento de mais infor-

" magdes para um numero maior de pessoas, 0 S&OP aju-
da a equipe da empresa a tomar melhores demsoes para
0 beneflcm do negacio e seus clientes.

Questaes

1. 0 que um bom sistema de planejamento e controle
poderia fazer para ajudar uma operagdo complexa
como a da IGl Chlor — Chemicals?

2. Por que a parte de modelagem financeira do S&OP é
atil?



tes de pista, para posterior andlise. A tecnologia desses
produtos é sofisticada e a tarefa de controlar sua produ~
¢do & complexa. A Racal Recorders ¢ a lider do mercado,
com faturamento de cerca de US$ 45 milhdes ao ano.
Um de seus maiores problemas de planejamento e
controle refere-se a como coordenar a produgdo e a mo-
vimentagdo de todos os itens componentes de seus pro-
dutos, jd que esses produtos sao configurados para
atender as necessidades especificas de cada cliente. U
sistema MRP é necess4rio para traduzir os pedidos e
previsdes em ordens de compra e produgdo de compo-
nentes, submontagens e produtos finais. Seu maior pro-
blema consistia em que, depois de rodado o MRP, os
produtos finais eram colocados ng estoque para aguar-
dar os pedidos de clientes, os quais; quando chegavam,
nunca eram exatamente o, que havia sido produzido com
base nas previsdes de demanda. Alguns produtos per-
maneciam no estoque, enquanto’ outros tinham que vol-
tar & fébrica para ser retrabalhados, de modo a se ajusta-
rem as configuragdes exigidas pelos clientes. :
A solugdo da Racal foi' anafisar os elementos co-
muns, componentes'de seus sistemas, e produzir “mo-
dulos” que pudessem ser.combinados para formar siste-
mas completos. As previses foram entdo \preparadas
para. esses madulos, os quais, depois de produzidos,
eram mantidos no chao. da fabrica até que os pedidos
fossem firmados. Ao chegar um pedido confirmado, os -
mddulos poderiam ser montados, formando 0 sistema fi-
nal tal como especificado pelo cliente. gl

Questfes : ; ‘ e

1. Qual, exatamente, parece ser o problema com o sis-
tema de previsdo da Racal? '

2. Qual é a vantagem da previsdo da demanda no nivel
dos médulos, no que diz respeito ao planejamento e
controle? e Ay



Cap. 15

Planejamento e controle just in time

RAD 1501 - Administragio de Operacdes I

Prof. Erasmo Gomes

Caderno de Casos




A flexibilidade ajuda o just in time na L'Oréal'

A L'Oréal Cosmetics & agora o maior grupo mundial
de cosméticos e artigos de toaletes, com presenca em
- mais de 140 diferentes paises. No Reino Unido; suas ins-
talagGes de 45.000 metros quadrados produzem 1.300 li- -
nhas de produtos, num ambiente absolutamente limpo,
‘Que se compara a uma fabrica da inddstria farmacButica:
em termos de higiene, Seguranca e qualidade. A fébrica”

tem 55 linhas de produgdo e 45 diferentes processos de

produgdo e os sistemas de manufatiira empregados §40
de-tdl. flexibilidade, que permitem que ‘cada_uma das
1.300 linhas de produtos seja prodizida a cada dois me-
s6s — isso significa mais de 150 diferentes linhas a cada
semana.. Contudo, a fabrica“ndo foi sempre assim, 3o
flexivel. Ela foi forgada a ampliar sua flexibilidade pela
necessidade de despachar 80 milhges de itens a cada
ano. 0 trabalho logistico envolvido na aquisigfo, produ-
¢do, armazenamento e distribuigio deste volume-e varie- -
dade de produtos, levou-a a seu atual foco de introduzir
'0s principios de JIT nos processos de manufatura,
.. Para auxiliar seu esforgo rumo & flexibilidade e 2.
produgdo just in time, a L'Oréal organizou seu complexo
em trés centros de produgao, cada um deles auténomo 8-
focalizado em familias técnicas de produtos: Seus pro-
cessos e linhas de produgdo sio entdo focalizados em -
sUbb‘onjuntos de produtos. 0 responsavel por todas. as
atividades de sua 4rea é o Gerente de Produgao, sendo
' também de sua responsabilidade o desenvolvimento, o
treinamento e a motivagdo do pessoal. Dentro dos cen-
tros de produgdo focalizados, grupos de aprimoramento
tém trabalhado na melhoria da flexibilidade, da qualidade
e da-eficiéncia do chdo de f4brica. Um dos projetos redu- -
ziu os tempos de sef-up na linha que produz Coloragées
para cabelo, de 2,5 horas para ‘apenas oito -minutos.
Esses novos tempos. de troca permitem gue a empresa
agora possa utilizar lotes menores, dando-the a flexihili- .
dade necessaria para atender a seus mercados just-in.
time. Antes da redugdo no tempo de set-up, o tamanho
do lote era de 30.000 unidades; agora lotes de 2.000 a
3.000 unidades j& podem ser produzidos a custos vidveis.

Questdes ,
1. 0 que a L'Oréal fez para ajudar a organizar o proces-
S0 de redugdo de set-up? = B e
2. 0 que vocé considera que a L'Oréal ganhou ao fazer

cada uma dessas aghes? ~ gy
3. Se vocé pudesse ter todos 0s tempos d'(la/tilocé;,da; fa-
brica reduzidos, que efeito ilsso‘ter‘ia(pa(ra 0 estoque?



0 Sistema de Produgéo da Toyota

[ A'versdo’ da Toyota para o JIT, 'Gham'ada.-tla.:sisté'tha;ﬁ,

Toyota de’ produgdo, tem sido a forga por tras de sey

“avango''na ‘direcio do que tem sido chamado de “uma
“empresa’ de manufatura verdadeiramente grande'! Os:
- "dois' pilares" do.sistema Toyota de produgao sao (etém
. sempre sido): _' =¥Eh el

° "J&S?:_ﬁfi- Time:A: mﬁvimehtac}ﬁc rapida ¢ coordenada:
. de componentes pelo sistema de'produgdo e da cadeia
. de suprimentos pdra atender a demanda do consumi-

| . dor, JIT é-operacionalizado por meio do kefjunka (flu-

o nivelado e suave de materlais), kanban (sinalizagdo

" " para 0 processo precedente de gque mais componentes

s30 Necessdrios) e nagare (planefamento de proces-
§0s para obter um fluxo mais stave te componentes
por meie do processo de produgdo).

» Jidoka. Humanizagdo da interface entre operador e
méquina. A filosofia da Toyota & que a maquina esta 14
para servir:ao proposito do operador, enquarito o ope-
rador deveria estar livre para exercitar seu Julgamento.
Jidoka é operacionalizada por meio de mecanismos a

_prova de falhas' (veja o Capitulo 19) ou méquina jido-

ka, autoridade de parada de linha ou' jidoka humano, e
controle visual — capaz de perceber com um 'olha_r 0
status dos processos produtivos e a \(lSlbllldade dos
padroes do processo. T Al
« Para a Toyota, .évi‘erramenta—,(thave\de;cqntr_,oylve*é seu
sistema kanban. O.kanban tem trés propésitos.
o E uma instrugdo para que 0 estagio anteripr envie
mais material. G ;

e E uma ferramenta de controle visual para i’de’ntiﬁcar :
dreas de superprodugdo e falta de_smcrqmmgaa

e E uma ferramenta para o kaizen (apfimprament'O"'Con‘j
.- tinuo). A regra da Toyota diz que “o nimero de kan-
bans deve ser reduzido. ao longo do.tempo”.

A Toyota' utiliza os tipos bésicos. de kanba_‘n"p'ara
apolar sua programagao puxada JIT: o kanban de "pro-
dugdo” e o kanban de “movimento” (também chamado
kanban de “transporte”), O kanban de producao autoriza
o processo anterior a fabricar mais Itens. Esse kanban
tem duas variantes: 0. kanban multiprocesso, para ativi-
dades complexas como usinagem, e kanban dg processo
(nico, para atividades simples comio estampagem e fun-
digao. O kanban.de transporte mostra o momento @&
guantidade de itens envolvidos quando o dono: de um
pracesso coleta novo: suprimento de componentes de
um processo anterior. Esse kanban também tem duas

variantes: interno (para fornecedores internos) e externo

" (para fornecedores externos).

A Figbra 15.9 mostra exemplos de kanbans de pro-
du¢do e kanbans de transporte. O sistema kanban de
dois cartBes fornece controle rigido, ndo apenas sobre a

_ produgio, mas também sobre a movimentagao de p:ro-
dugao e folhias de roteiro com um sistema de controle vi-
sual e simples que permite que o controle rotinéiro de
-material seja delegado aos danos do processo.

H=

O niimero de itens por conteriedor é definido por fa-
tores: como tamanho dos componenies e similaridades

entre processos. A Toyota acredita que 6 conveniente |

que o nmero seja divisivel par oito para facilitar a sip-
cronizagao horéria. 1sso também significa que.o nimero
de’itens por contenedor teve sor padronizado ‘sempre que
pDSSiqu..O namero de contenedores (e corseqilentermon-
te o nimero de kanbans) é influenciado. pela demanda
hordria, pelo lead #ime do item @ pelo niimero. de itens
por-contenedor, Ele & multiplicado por um fator de modo
a dar cobertura para problemas como quebra de maqui-
nas e absentelsma..0 niimero de kanbans nunca devers
ser fixo, estando sujelto ao kaizen, '

| Grandes submontagens como: motores nio: sdo.
‘controlados: por kanban, Ha muitas opgGes diferentss
*para tais submontagens e o estoque gerado seria muito

grande se fossem utilizados kanbans separados para

cada uma; motores, portanto, sdo controlados por um
método diferente. Eles sdo seqiienciados na /inha de
montagem por meio de um sistema que garante que as
necessidades do mercado para os veiculos sejam disper-
sas em termos de grandes componentes e comunicadas

. para os setores de producdo correspondentes. O proce-

dimento, portanto, é controlar a seqiiéncia de‘gr;‘andes
submontagens e utilizar kanbans para componentes e
submontagens menores.

Questoes

1. Liste todas as diferentes técnicas e praticas adotadas
pela Toyota. Quais delas vocé chamaria de filosofias
just in time e quais de técnicas just in time?

2, Como os objetivos da produgio (qualidade, rapidez,

confiabilidade, flexibilidade e custo) poderiam ser in-
fluenciados por préticas adotadas pela Toyota?
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Principios de JIT no Litile Chef

A rede de restaurantés rodovidrios Little Chef tem
mais de 350 filiais localizadas em estradas de alto tréfe-
go no Reino Unido. Todos 0s restaurantes estao abertos
das 7:00 as 22:00 horas, 364 dias por ano, oferecendo
um cardaplo padrdo-suplementado por cardédpios dlanos
além de varias promogdes sazonais. Os clientes sdo ser-
.vidos & mesa e as refeigBes sdo feitas na hora. As. metas
de tempo sdo de 30 minutos para entrada mais prato
principal, com 10 minulos extras para a sobremesa, Para
alcancar alto padrdc de servigo ao cliente, & necessario
prover os recursos (funciondrios, comida etc.) para aten-
der a essa demanda. Na pratica, mantém-se uma equipe
base de funciondrios ao longo de ano, suplementada por
equipes sazonais nos periodos de pico. 0 planejamento
de mao-de-obra é feito em trés niveis: ,

o O plano ‘trimestral. 0 principal dado de entrada para
~esse plano € a previsdo do numero. de clientes para
cada uma das 12 semanas do periodo de previsdo.

o A previsgo semanal. A previsio de vendas do plano tri-
mestral € atualizada e desagregada em vendas diérias.

e 05 planos diarios, que alocam as tarefas entre os fun-
-ciondrios. -~ 3 3 Rl )

Todos 0s matenals (allmentos itens- de Ilmpeza ¢

utensilios)-so fornecidos por um Gnico. fornecedor. Isso-

ajuda a garantir que todos os itens estdo de acordo com
um padréo consistente. Gada restaurante recebe trés en-
tregas por semana, tipicamente s segundas, quartas e
sextas, com as ordens sendo colocadas na mesma ma-
nhd. Urh inventdrio semanal fornece o consumo de cada
item. Os gerentes utilizam um ponto de reposigio deter-
minado localmente, combinado com uma previsdo das
vendas didrias, para determinar os pedidos de insumos.
A maioria dos alimentos é entregue congelado e armaze-
nada nessa forma. Somente as saladas e carnes salgadas
" chegam para consumo rdpido, normalmente com uma
validade de quatro a einco dias apds a entrega. Po e lei-
te sdo distribuidos diariamente por fornecedores locais.
‘0 nivel de estoque é de_aproximadamente sete dias em
qualguer momento. -
~ Cada restaurante tem um “manual de cardapio” que
especifica os ingredientes, os procedimentos de prepara-
¢do ¢ os padrGes de apresentacdo para cada um dos
itens de cardapio. A$ comandas sdo colocadas numa
‘prancheta da cozinha, incluindo a hora em que 0 gargom

retirou. o pedido. As comandas s30.marcadas o infcio da’

preparagdo de prato e marcadas. novamente guando a
preparagdo estd terminada: O processo. de preparagio é
simples. O equipamentos da’cozinha também sdo sim-
ples, — grelhas, fritadeiras e fornos de microondas
-pré-programades. De forma similar, um quadro-negro
possibilita que “numa simples othada” seja possivel fazer
.uma avaliagdo dos trabalhos a serem feitos. Métodos e
'produtos de llmpeza padrges sdo utilizados em toda a
companhia e cada tarefa de limpeza é desagregada em
Velementos como, 0 que e quando”. Visando garantir que
0S padroes sejam ‘mantidos em toda a rede, auditorias de
‘qualldade sdo conduzidas a cada trés meses pelo res-
,ponsavel por treinamento Iocal '

As tarefas récaem em uma das oito categorias; en-
tretanto, ha normalmente flexibilidade suficiente para rea-
glr dlanamente a mudangas nas necessmades

e .recepgao/caixa;
cozinha/produgdo;
producdo de bebidas;
produgo de doces/saladas;
servico s mesas;
recomposigao das mesas;
lavagem de pratos; e
limpeza.

Os funciondrios recebem treinamento multitarefa
para maior flexibilidade (50% da equipe pode cozinhar).
Em periodos de baixa demanda, uma pessoa pode exe-
cutar mais de uma tarefa. A flexibilidade das instalagdes
é conseguida por meio de mesas e cadeiras mdveis, de
forma que grupos de clientes de diversos tamanhos pos-
sam ser acomodados.

Questdo

Embora diferente de uma empresa de manufatura,
alguns dos principios que se aplicam a0 caso do Little
Chef sdo similares aos usados por um fabricante JIT.
Quais sdo eles?



ESTUDO DE CASO

0 just in time no’ Jimmy’s?

“2% 0Hospital St. James, carinhosamente chamado de
“Jlmmy’ ", & 0-maior- hospltal -gscola europeu. Ele em-
.prega cerca de-4.500 pessoas que garantem.o tratamen-

to de 90.000 pacientes por ano e mais de 450.000 ad-
. missdes no total. Com uma crescente pressdo pela redu-
gdo -de custos, contengdo de estoques e melhoria do
servico, 0 departamento de suprimentos realizou recen-
temente uma grande analise de suas atividades, auxiliado
pela divisdo de consultores da Lucas Industries, uma
-:empresa mglesa de manufatura

~ Aandlise lnlmal apontou que o Jimmy's tinha apro-
xmadamente 1.500 fornecedores de 15.000 diferentes
produtos, a um custo total de 15 milhdes de libras. Tra-
dicionalmente, o departamento de suprimentos solicitava
‘aquilo que os médicos pediam, muitas vezes ocorrendo
0 fato de itens similares serem fornecidos por seis ou
mais empresas diferentes. Gom uma forga-tarefa multi-
,funcmnal contendo tanto profissionais médicos como de
’supnmentos um grande programa de racionalizagao de
produto e de fornecedores foi realizado, o qual revelou
muitas fontes de desperdicios. Por exemplo, a equipe
descobriu que eram utilizados mais de 20 diferentes ti-
pos de luvas, algumas das quais eram-luvas de cirurgia
bastante caras, custando cerca de 1 libra o par, sendo
que na maioria dos casos elas poderiam ser substituidas
por uma variedade menor e mais barata (20 centavos de
libra). De forma similar, componentes anestésicos que
eram anteriormente comprados de seis fornecedores
passaram a ser adquiridos de uma s6 fonte. As econo-
mias nos custos de compras, estoques ¢ administragao
foram enarmes, e adicionalmente os maiores volumes de
compra ajudaram o hospital a negociar melhores pregos.
Os fornecedores também se sentiram mais motivados a
realizar entregas freqiientes em pequenas guantidades,
dado que sabiam que eram a tinica fonte de suprimentos.
Peter Beeston, o gerente de suprimentos, dizia:

- “Nds temos sido guiados pelos forngcedores

e por anos (.. )e/es costumavam dizer que nds pre-
-cisdvamos comprar 408 milhares, que tinhamos

- ~que esperar por-semanas e que somente fariam
entregas as quartas-feiras! Agora, 0s nossos for-

-necedores selecionados sabem que se seu de- .

sempenho for bom nos garantiremos um compro-
metimento de longo prazo. Eu prefiro comprar
'80% de nossas necessidades de. 20 ou 30 forne-
cedores ao invés da s:tuagao antenor em que nés
tinhamos ‘mais de uma centena.”

- . Aanalise do processo de admiss3o também provou
ser -um terreno fertil para o aprlmoramento sob os prin-
CIplOS do JIT. Por exemplo, no departamento de urolo-
gia, um tergo dos pacientes de cirurgias ndo urgentes
descobria que suas cirurgias haVIam sido canceladas.
Uma razdo para isso é que entre 0 momento que o0 medi-
C0 anunciava a necessidade de uma operacdo e a chega-
da do paciente ao centro de cirurgia havia 59 mudancas
de responsabilidade sobre o processo. O hospital reorga-
nizou o processo formando uma “célula” de quatro pes-

Vsupnmento utnllzando coletores portatels de.dados:

so0as, as quais era dada total responsabilidade pela ad-
missdo na Urologia. A célula estava localizada préximo
ao setor e era responsdve! por toda a manutengio dos
registros, pelo planejamento de todas as operagdes e
pela garantia de que os leitos estariam disponiveis quan-
do necessdrios, além de avisar os pacientes-quando.de-
veriam comparecer. Como resultado, as 59 transferéncias
de responsabllldade foram reduzidas a 13 e agora-o pro- .

cesso. € mais rapldo mals barato e mais confidvel.

0 Jimmy’s tambem mtroduzm um 5|stema SImpIes‘
de kanban para alguns itens de seu.estoque focal. Na -
despensa da divisdo 9, por exemplo, havia somente duas
caixas de seringas de 10 ml na prateleira. Quando a pri-
meira era esvaziada, a outra era movida a frente e a divi-
530 9 solicitava, entdo, mais uma caixa. O préximo esta-
gio serd simplificar o processo de ressuprimento: as
caixas vazias serdo colocadas fora da despensa cujos c6-
digos serdo periodicamente lidos pelo departamento de

1,“{

A gerencna do hospltal estd convencida doé benefl-

:mos de suas mudangas

“Toa’as essas mudzi'ngas n&o se referema re-
dugdo de custos, mas a aumento do valor pelo. di-
nheiro. Estamos estabelecendo como padrio a
compra de produtos de qualidade e temos mais
influéncia na decisdo de compra (..).de uma or-
ganizagdo funcional com grande numero de com-
pradores; nos agora nos concentramos na gestao
de materiais para linhas de produto completas. O
projeto tem sido um sucesso indiscutivel e, embo-

_ra estejamos simplesmente comegando a ver be-
neficios; minha expectativa ¢ de que as econo-
mias em custo e em estoque irdo crescer! 0
relatdrio sobre o Kit Estéril de Curativos mostra o
potencial que a ‘nossa equipe identificou. O kit
antigo consistia em quatro pares de pingas plds-
ticas, bolas de algodio e um pote plastico. Esse
kit era utilizado com ou sem luvas adicionais. Ele
custava aproximadamente 60 centavos de libra -

- excluindo as luvas. O novo kit consiste em um
pote plastico, cotonetes etc. e um tnico par de:
luvas de l4tex. Este kit custa aprox;madamente’
33 centavos de libra, incluindo-as tuvas. A meta
de economia total ¢ de aprox:madamente 20 000
libras.” © - ‘

"Questdes

1. Liste os elementos na nova abordageﬁ do St. James
que podem ser entendidos como uma derlvagao dos
" principios JIT de manufatura.

2. Que outras idéias da manufatura JIT vocé acha que
podem ser aplicadas num hospital como o St. James?



