EXERCÍCIOS 1: PRODUTIVIDADE

Uma das responsabilidades primordiais de um gerente de opera​ções é a de alcançar a utilização produtiva dos recursos de uma organização. Utiliza-se o termo produtividade para descrever isto. A produtividade é um índice que mede a relação entre o output gerado (os bens produzidos e os serviços fornecidos) e o input utilizado (a mão-de-obra, os materiais, a energia e outros recur​sos) para produzir aquele output. Ela é geralmente expressa como a razão entre o output e o input:

Produtividade = output


        input
 

Um índice de produtividade pode ser calculado para uma deter​minada operação, para um departamento, para a organização, ou até mesmo para um país inteiro.

Os índices de produtividade podem se referir a um único input (a produtividade parcial); a mais de um input (a produtividade para um conjunto de fatores); ou a todos os inputs (a produtivi​dade total). A escolha do índice de produtividade depende principalmente do propósito do índice. Se o propósito é o acompanhamento das melhorias na produtividade da mão-de-obra, então este fator, a mão-de-obra, toma-se evidentemente a base para medir o input.

Medidas parciais são com frequência as mais utilizadas na gerência de operações.

As unidades de output utilizadas nos índices de produtivida​de dependem do tipo de tarefa realizada. Alguns exemplos de produtividade são apresentados a seguir:
ÍNDICES PARCIAIS DE PRODUTIVIDADE


ÍNDICE DE PRODUTIVIDADE PARA UM CONJUNTO DE FATORES





ÍNDICE GLOBAL


Os índices de produtividade servem essencialmente para consti​tuir como que fichas de registro da eficácia do uso dos recursos. Os líderes de empresas se preocupam com a produtividade porque ela está relacionada com a competitividade: se duas empresas tiverem o mesmo nível de output, mas uma necessitar de menos input, devi​do à sua produtividade mais elevada, esta empresa poderá cobrar preços mais baixos, e conseqüentemente conseguirá aumentar sua participação de mercado. Alternativamente, poderá decidir manter seus preços, conseguindo assim aumentar seus lucros, para o mesmo volume de vendas. Os líderes do governo se preocupam com a produtividade nacional devido à estreita relação existente entre a produtividade e o padrão de vida de uma nação. Os elevados níveis de produtividade são amplamente responsáveis pêlos padrões de vida relativamente mais elevados dos povos das nações industrializadas. Além disso, os aumentos de remuneração e de preços não acompanhados por um aumento de produtividade tendem a criar pressões inflacionárias sobre a economia de uma nação.

Nos Estados Unidos, nas décadas de 1970 e 80, o aumento da produtividade ficou defasado em relação aos níveis alcançados por outras grandes nações industriais, principalmente Japão, Coréia, Reino Unido e Alemanha Ocidental. Isso causou uma preocupação entre altos funcionários do governo e líderes empresariais. Embora a produtividade americana ainda estivesse entre as maiores do mundo, ela estava perdendo terreno para a produtividade de outras nações. Além disso, uma parte significativa da produtividade americana podia ser atribuída à elevada produtividade agrícola; a produ​tividade industrial tendia a ser mais baixa. A taxa de crescimento da produtividade americana foi menor durante a década de 80, tendo chegado mesmo a ser negativa em 1989. Entretanto, ela tem aumentado desde então. 

Exercícios

Determine a produtividade para os seguintes casos:

1) Quatro instaladores colocaram 602 metros quadrados de carpete em oito horas. 

2) Uma máquina produziu 68 peças utilizáveis em duas horas.

3) Utilizando os dados a seguir, determine a produtividade para um conjunto de fatores, considerando um input combinado de tempo de máquina e de mão-de-obra:

Output: l .760 unidades 

Input: Mão-de-obra: $1.000, Materiais: $520,  Overhead: $2.000

4) Uma empresa que processa frutas e legumes pode produzir 400 caixas de pêssegos enlatados em meia hora, com quatro trabalhadores. Qual é a produtividade da mão-de-obra?

5) Uma empresa fabricante de papel de embrulho produziu 2.000 rolos de papel por dia. O custo da mão-de-obra foi de $ 160, o custo do material, $50, e o overhead, $320. Determine o índice de produtividade para os fatores em conjunto.

6) Suponha que uma empresa produziu 300 estantes-padrão na semana passada, utilizando oito trabalhadores, e 240 estantes-padrão na semana retrasada, utilizando seis trabalhadores. Em qual período a produtividade foi maior? Justifique.

7) O gerente de uma equipe que faz a instalação de carpetes fez o registro da produção da equipe ao longo das semanas anteriores, obtendo os seguintes resultados:




Semana 
   Tamanho da Equipe   Metros Instalados
1     
         
 4                

878

2              

 3                 

642

3              
 
 4               
    
885

4               

 2                  

636

5           

 3                  

457

6             

 2                  

500

Calcule a produtividade da mão-de-obra para cada uma das semanas. Com base em seus cálculos, o que você pode concluir sobre o tama​nho da equipe e sua produtividade?

8) Para cada uma das semanas a seguir, calcule o índice de produtividade para o conjunto de fatores. O que sugerem os índices de produtividade? Considere semanas de 40 horas de trabalho e uma remuneração de $12 por hora. O overhead equivale a 1,5 vez o custo semanal da mão-de-obra. O custo do material é de $3 por kg. O preço padrão é de $140 por unidade.



       Semana     

Produção (unidades) 
Trabalhadores  
      Material (kg)
1

300             


6

20

2

338             


7

21

3

322            


7             
21

4

354                


8               
22

5

222                


5               
18

6

265



6

19

7

310



7

21

Texto 1: ESTUDO DE CASO: BISCOITOS CASEIROS

A Empresa
A Lew-Mark Baking Company está localizada numa pequena cidade na parte oeste do estado de Nova York. A confeitaria é dirigida por dois irmãos, Lew e Mark, que constituíram a empresa depois de terem adquirido uma franquia da Archway Cookie. Tendo direitos exclusivos em Nova York e Nova Jersey, ela constitui a maior franquia da Archway. A empresa emprega um pouco menos que 200 funcionários, principal​mente trabalhadores-horistas, e o ambiente na empresa é predominantemente informal.

O Produto
O único produto da empresa são os biscoitos macios, fabricados em mais de 50 variedades. Tradicionalmente, as empresas maiores como Nabisco, Sunshine e Keebler produzem bis​coitos em que a maior parte da água foi retirada do processo, resultando em biscoitos crocantes. Os biscoitos da Archway não contêm aditivos nem conservantes. A alta qualidade dos biscoitos permitiu à empresa desenvolver um forte nicho de mercado para o seu produto.

Os Clientes
Os biscoitos são vendidos em lojas de conveniência e supermercados, nos estados de Nova York e Nova Jersey. A Archway comercializa seus biscoitos, associados à mensagem "comida saudável" — sem aditivos nem conservantes —, o que constitui um forte apelo para o segmento do mercado que se preocupa com a saúde. Muitos clientes têm idade superior a 45 anos e preferem um biscoito macio e não excessivamente doce. Os pais que têm filhos pequenos também compram os biscoitos.

O Processo de Produção

A empresa tem dois fomos de alimentação contínua, que utiliza para assar os biscoitos. A produção é um sistema de processamento em lotes. Ele tem início logo que a administração recebe os pedidos dos distribui​dores. Estes pedidos são utilizados para pro​gramar a produção. No início de cada turno, uma lista dos biscoitos a serem confeccionados naquele é remetida para a pessoa encarregada de preparar as misturas. Esta pessoa verifica uma lista de referência, que indica os ingredientes necessários para cada tipo de biscoito, e dá entrada com esta in​formação no computador, que então deter​mina a quantidade de cada ingrediente necessário, de acordo com a quantidade de biscoitos pedida, e repassa esta informação para os depósitos fora da fábrica, onde os principais ingredientes (farinha, açúcar e farinha para bolo) são estocados. Os ingredientes são automaticamente transferidos para máquinas misturadoras gigantescas, onde são combinados com as quantidades certas de ovos, água e condimentos. Depois da mistura, a massa mole é derramada numa máquina cortadora, onde é recortada em biscoitos individuais. Os biscoitos então são lançados numa correia transportadora, e transportados para um dos fornos. Os bis​coitos recheados, por exemplo com maçã, tâmaras e framboesas, demandam uma etapa adicional para o recheio e a dobra.

Os biscoitos não-recheados são cortados em forma de triângulo, e não em formato redondo. Biscoitos triangulares requerem me​nos espaço que os de corte convencional, e o resultado é um nível mais alto de produti​vidade. Além disso, a empresa recentemente aumentou em oito metros o comprimento de cada forno, o que também aumentou o ritmo da produção.

À medida que os biscoitos saem dos for​nos, eles são transferidos para armações de resfriamento em espiral, com 6 metros de altura e 1 metro de largura. Quando os biscoitos saem dessas armações de resfriamento, os trabalhadores colocam os biscoitos manualmente em caixas, removendo todos os bis​coitos quebrados ou deformados. As caixas são então automaticamente embrulhadas, seladas e etiquetadas.
Estoques

A maioria dos biscoitos é carregada imedia​tamente em caminhões e expedida para os distribuidores. Uma pequena parte é temporariamente armazenada no depósito da em​presa, sendo logo expedida, devido à sua du​rabilidade limitada. Outros estoques incluem caixas individuais para biscoitos, caixas para expedição, etiquetas e papel celofane para os embrulhos. As etiquetas são pedidas com fre​qüência, em pequenos lotes, porque as exigências de etiquetagem da Food and Drugs Administration (FDA), o órgão controlador de alimentos e medicamentos dos Estados Uni​dos, estão sujeitas a mudanças, e a empresa evita ficar com um estoque de etiquetas que ela eventualmente poderá não utilizar. Os depósitos dos itens a granel são reabastecidos duas a três vezes por semana, dependendo da velo​cidade de consumo dos suprimentos.

Os biscoitos são assados numa seqüência que minimiza o tempo de parada para limpeza. Assim, os biscoitos de cor clara (por exemplo, os que têm pedaços de chocolate) são assados antes dos de coloração escura, e os de aveia são assados antes dos de aveia com passas. Isso permite à empresa evitar ter que limpar o equipamento de processamento toda vez que um tipo diferente de biscoito é produzido.

Qualidade

A confeitaria se orgulha da qualidade de seus biscoitos. Para assegurar que o gosto e a consistência dos biscoitos sejam satisfatórios, e que tenham sido assados à temperatura correta, um inspetor realiza um controle da qualidade por amostragem, à medida que os biscoitos vão saindo da linha de produção. Os trabalhadores na linha de produção são também responsáveis pela remoção dos biscoitos defeituosos quando os localizam. A empresa também instalou na linha de produção uma máquina de raio-X, que pode detectar pedacinhos de metal que possam ter aderido aos biscoitos durante o processo de produção. A utilização de equipamento automático para o transporte da matéria-prima e mistura da massa facilitou a manutenção da esterilidade do processo.
Sobras e Resíduos

A confeitaria funciona com muita eficiência, e tem quantidades mínimas de sobras e resíduos. Assim, por exemplo, se um lote é mal misturado, ele é vendido como comida para cachorro. Os biscoitos quebrados são utiliza​dos para a produção dos biscoitos de aveia. Essas práticas reduzem o custo dos ingredientes e diminuem os custos de disposição final dos resíduos. A empresa também utiliza a recuperação térmica: o calor que emana dos dois fornos é captado e utilizado para ferver a água que fornece calor para o prédio. Em comparação com os métodos manuais adotados anteriormente, a utilização da automação no pro​cesso de mistura também resultou em redução de desperdícios.

Novos Produtos

As idéias para novos produtos vêm de clientes, de funcionários, e de observações dos pro​dutos dos concorrentes. As novas idéias são examinadas primeiro para se determinar se os biscoitos podem ser produzidos com o equi​pamento existente. Se for o caso, faz-se uma produção de amostra para se determinar o cus​to de produção e o tempo necessário. Se os resultados forem satisfatórios, são conduzidos testes de mercado para se verificar se existe demanda para o produto.

Aperfeiçoamentos em Potencial

Existe uma série de áreas de potencial aperfeiçoamento na confeitaria. Uma possibilidade seria a de automatizar o empacotamento dos biscoitos nas caixas. Embora os custos de mão-de-obra não sejam elevados, a auto​matização do processo poderia economizar algum dinheiro e aumentar a eficiência. Até o presente, os proprietários resistiram a empreender esta mudança porque sentem que têm uma obrigação para com a comunidade — o emprego das 30 mulheres que hoje realizam o empacotamento manualmente. Um outro possível aperfeiçoamento seria o de utilizar fornecedores localizados mais perto do centro de produção. Isso permitiria reduzir os prazos de entrega e os custos de trans​porte, mas os proprietários não estão convencidos de que os fornecedores locais possam atender as necessidades com o mesmo nível de qualidade. Outras oportunidades têm sido propostas em anos recentes, mas os proprietários as têm rejeitado porque temem uma diminuição do nível da qualidade do produto.
Questões

1. Quais os dois procedimentos que a em​presa adotou para aumentar a produtividade? Por que o aumento no comprimento dos fornos resultou num ritmo mais rápido de produção?

2. Em sua opinião, a empresa está tomando a decisão correta não automatizando o empacotamento dos biscoitos? Justifique sua resposta. Quais as obrigações que uma empresa tem para com seus funcionários numa situação como esta? Que obrigações ela tem para com a comunidade? O tamanho da cidade seria um fator a considerar? Faria alguma diferença se a empresa estivesse localizada numa cidade grande? O tamanho da empresa é um fator relevante? 

3. Quais os fatores que levam a Lew-Mark a manter quantidades mínimas em estoque para certos produtos? Quais os benefícios resultantes desta política?  Descrever resumidamente a estratégia da empresa.

4. Como consumidor, quais aspectos você leva em conta ao julgar a qualidade dos biscoitos que você compra em um super​mercado?

5. Quais as vantagens e limitações que resultam do fato de a Lew-Mark não utili​zar conservantes nos biscoitos?

Texto2: Estudo de caso Diversões Eletrônicas Birmingham

A Diversões Eletrônicas Birmingham era uma empresa que fabricava máquinas de diversão em vídeo e jogos. A empresa vendia seus produtos a uma empresa .operadora, que os distribuía a bares, clubes de campo, cassinos e pubs. As duas empresas foram iniciadas por Bob Greenwood, um engenheiro que era fascinado pelo projeto das primeiras máquinas mecânicas de jogos. Devido em grande parte ao projeto inovador, a empresa cresceu até ser uma das quatro maiores no mercado com 30% de participação.

Há quatro anos, Bob Greenwood vendeu-a a um grande grupo industrial, mas ele foi mantido como executivo principal da empresa. Os novos proprietários estavam felizes em deixar Bob cultivar seu talento para projeto, especialmente desde que a empresa entrou no mercado de diversões em vídeo. As máquinas de diversão em vídeo não pagam prémios em dinheiro como as de jogos, mas dão tempo ao jogador para jogar, normalmente com base em um tema retirado do "Velho Oeste" ou "guerra no espaço interplanetário". A empresa fabricava todas as peças para as máquinas de jogos e montava-as em sua fábrica. Muitos dos componentes para as máquinas de diversão em vídeo, entretanto, eram importados e nas fábricas somente eram montados dentro dos gabinetes.

Recentemente, os proprietários tomam-se descontentes com o desempenho da empresa. O mercado para seus produtos ainda estava crescendo, mas a rentabilidade da empresa não atendeu às expectativas. Os donos decidiram nomear um novo executivo e despedir Bob, que se aborreceu com a demissão:

"Sempre foi a combinação de alta tecnologia e moda que me fascinava a respeito deste setor. Você deve ser o primeiro em cada avanço em tecnologia, especialmente agora que as diversões em vídeo constituem uma grande parte de nosso negócio, mas você também deve manter-se atento às tendências da moda. Na média, introduzimos um novo produto a cada quatro meses, durante os últimos cinco anos. Você não pode dirigir uma empresa como esta, colocando um contador como chefe - você precisa de um inovador."
Na realidade os proprietários designaram um contador para ser o cabeça da empresa. Após uma volta pela fábrica em seu primeiro dia, o novo chefe chamou o gerente de manufatura em seu escritório e começou a criticar o que havia visto na organização da produção:

"Parece-me que a fábrica está totalmente desorganizada. Há produtos parcialmente terminados em toda parte e ninguém parece saber exatamente o que vai fazer em seguida. Encontrei algumas partes da fábrica claramente sobrecarregadas de trabalho e outras partes com nada para fazer. Estou certo de que, com um pouco de gerenciamento mais firme, você poderia reduzir dramaticamente seu custo unitário de produção."
O gerente de produção reagiu defensivamente.

"Claro que quero reduzir meu custo unitário e com certeza poderia rearranjar toda a fábrica para torná-la mais eficiente. O problema é que o departamento de projeto exige que eu mude os produtos a cada poucos meses, deforma que nunca tenho tempo para deixar o sistema de produção estabilizar-se. Ao mesmo tempo, o pessoal de marketing quer que eu lhes proporcione entrega instantânea de novos produtos, quase logo depois que recebo os desenhos do escritório de projeto e insistem que a qualidade deve ser sempre a mais alta. "
O novo chefe chamou o gerente de marketing para explicar esses pedidos ao sistema produtivo. O gerente de marketing foi igualmente direto.

"Não estou preocupado com seus custos unitários. Não é o baixo custo que vende estas máquinas. Tente entender: em um clube de jogo movimentado, uma dessas máquinas pode pagar-se em menos de três meses. Nestas circunstâncias, ninguém no setor está competindo em preços. Não é totalmente sem importância, mas mais ou menos 10% não fazem muita diferença em nossas vendas. O que vende as máquinas é um produto novo a cada poucos meses e entrega quase imediata - muitos dos proprietários de clubes compram por impulso - e uma imagem de produção da mais alia confiabilidade."
Após ouvir o testemunho de seus dois gerentes, o novo chefe tinha muito menos certeza de como deveria proceder para reorganizar o negócio. 

QUESTÕES
1. Quais você acha que eram os objetivos de Bob Greenwood quando ele dirigia a empresa?

2. Liste o que você pensa serem agora os objetivos prioritários do:

a. gerente de produção;

b. gerente de marketing;

c. novo executivo principal.

Texto3: ESTUDO DE CASO: UMA VIAGEM DE NEGÓCIOS A BRUXELAS

O pouso de meu voo de Estocolmo estava atrasa​do. O piloto informou-nos que estávamos em uma "fila" de aviões que circulavam sobre nuvens de neve que es​tavam dando a Bruxelas seu primeiro ar de inverno. O controle de tráfego aéreo havia interrompido as opera​ções, por curto período de tempo, de madrugada e os pousos dos voos da manhã procedentes de países euro​peus estavam agora sendo intercalados com os pousos dos imensos jumbos procedentes do Oriente e dos Esta​dos Unidos. Após um atraso de 20 minutos, passamos aos solavancos através das nuvens e pousamos em uma pista recentemente desobstruída. Mesmo assim, havia mais um problema para o taxiamento da aeronave; fo​mos informados de que a remoção da neve próxima às plataformas de desembarque ainda estava sendo feita, para que os aviões pudessem dirigir-se aos pontos de desembarque e túneis móveis. Em volta do aeroporto, pude ver os piscas-piscas de advertência dos veículos de remoção de neve, das peruas dos fornecedores de refei​ções, dos caminhôes-pipas com combustível, dos ônibus para transporte da tripulação e de passageiros, dos car​ros de polícia e de vários outros veículos, todos cum​prindo suas tarefas. O aeroporto de Bruxelas sempre parece lotado, com cerca de 10 milhões de passageiros por ano, mas nessa manhã a complexidade e a escala de operações eram particularmente evidentes.

Finalmente, uma hora após, deixamos o avião, os motores foram desligados e atravessamos um túnel mó​vel coberto de gelo, deixando para trás um avião todo em desordem, resultado da confusão deixada por passa​geiros impacientes. Passamos pela equipe de limpeza e funcionários de manutenção que aguardavam do lado de fora. "Terão problemas nesta manhã; mais sujeira para limpar e, provavelmente, menos tempo do que o usual para fazer isso porque a linha aérea desejava re​tornar rápido com o avião para cumprir horário", co​mentei com meus colegas. Ainda podíamos ouvir os sons das frenéticas atividades que ocorriam na parte in​ferior do avião: desembarque de bagagem e carga, che​gada de veículos com alimentos, abastecimento de combustível e técnicos checando motores e controles externos, todos tentando fazer o trabalho com correção e rapidez, sem considerar que não podiam evitar o ven​to gelado e cortante ao lado de fora da aeronave!

Do túnel, passamos por salas de embarque lota​das, onde grupos de pessoas esperavam ansiosamente a chamada de seus voos já bastante atrasados. Depois, em esteiras rolantes, passamos vagarosamente por outras salas de embarque, igualmente superlotadas de passa​geiros. Ansiosos para sair da multidão, apressamos o passo, tomando um caminho que passava em frente de cafés, bares e lojas, procurando evitar a comum fila ma​tutina de controle de passaportes. Deveria ter-me lem​brado do antigo adágio "devagar se vai ao longe", porque meu próximo destino seria a sala de primeiros socorros! Possivelmente, havia escorregado em café der​ramado que não havia sido limpo na correria da ma​nhã, e tinha caído feio e torcido meu tornozelo, além de quebrar minha garrafa de licor comprado no free-shop. "Pelo menos, limpariam o piso após tudo isso", pensei, tristemente.

Apropriadamente medicado, caminhei com difi​culdade junto a meus colegas e entrei na longa fila de controle de passaporte e, finalmente, fui retirar minha bagagem. Com o excelente novo sistema de retirada de bagagem de Bruxelas, os passageiros, normalmente, re​tiram seus pertences com facilidade, mas meu acidente havia alterado isso! Procurando na tela de vídeo, não encontramos nenhuma referência à chegada de nosso voo; as bagagens remanescentes de nosso voo já havi​am sido removidas da esteira e guardadas em uma sala próxima. Após alguma formalidade, recebemos nossos pertences e, apressadamente (lentamente, em meu caso), fomos à área de táxis. Nossa esperança de um rá​pido trajeto até a cidade foi dissipada quando vimos uma longa fila debaixo do vento gelado. Descemos à es​tação, onde um trem expresso partia a cada 20 minutos. Acabávamos de perder um!

Após um dia ocupado e bem-sucedido em nosso escritório de Bruxelas, chamamos um táxi e retornamos ao aeroporto à noite, na hora do rush. A área de guichês de embarque está localizada no piso superior de um extenso novo terminal, muito bem organizado e equipado. No local de desembarque dos táxis, há um grande display eletrônico que lista todas as partidas programadas para as próximas horas, mostrando o nú​mero do guichê apropriado a cada voo. A rapidez do sistema de check-in havia melhorado muito, não haven​do nenhuma fila em nosso guichê e, nós três, recebe​mos o bilhete de embarque em apenas alguns minutos. Nossa bagagem foi conduzida em correias transporta​doras para uma sala dois andares abaixo. Livretes expli​cam que o novo prolongamento do terminal foi providenciado para tomar possível o trajeto do check-in ao embarque em apenas 20 minutos, o que envolveu in​vestimento em automação do sistema de manipulação de bagagem de última geração. Em minha última visita, não contando os atrasos do tráfego a caminho do aero​porto, constatei que o sistema funciona, mas tenho dú​vidas se funcionaria se todos chegassem apenas 20 minutos antes do embarque! Não é à toa que eles avi​sam que o check-in deve ser feito uma hora antes: tam​bém proporciona aos passageiros muito mais tempo para gastar dinheiro nas lojas do free-shop, restaurantes e bares!

Nessa ocasião, minha perna ferida havia inchado, estava latejando e doendo. Essa parecia ser uma situa​ção de rotina para o pessoal de check-in que providen​ciou uma cadeira-de-rodas e um funcionário para me levar ao portão de controle e segurança. Enquanto meus colegas desceram para a sala de espera por escada-rolante, tomei outro caminho através de elevador e chegamos juntos ao lado do free-shop onde o funcioná​rio me deixou a seus cuidados. Como tínhamos algum tempo, compramos novamente o licor, alguns chocola​tes belgas e fomos tomar café. Embora Bruxelas seja re​conhecida por sua excelente cozinha, não esperávamos encontrar alto padrão de alimentação no ambiente de serviço rápido do aeroporto; mas, estávamos errados! O aroma delicioso de alimento fresco atraiu nossa aten​ção, não nos deixando desapontados. Após um bem-vindo copo de cerveja sabor framboesa, fomos para a sala vip da linha aérea.

A visão externa do aeroporto não era nada anima​dora! Após um dia quente e ensolarado, mais nuvens carregadas de neve haviam chegado e um vento gelado soprava sobre a pista. Equipes de remoção de gelo esta​vam trabalhando sobre o avião estacionado e outras tra​tavam das manobras, sinalizando entre as movi​mentações de aviões. Preocupados com o possível atra​so e perda de nossa conexão para Oslo, dirigimo-nos ao balcão de informações da linha aérea. Após algumas li​gações, fomos informados que, embora pudesse haver algum atraso, o pessoal de Oslo já estava a par dos voos de conexão, inclusive do procedente de Bruxelas. Essa orientação gentil e profissional deixou-nos muito mais à vontade, e até nos deram permissão para enviar mensa​gens por fax ou telefone a nosso destino. Não poderiam ter sido mais gentis!

Foram feitos anúncios de pequenos atrasos pelo serviço de alto-falantes, e não demorou muito para ser​mos encaminhados para o embarque. No lado de fora, na escuridão em tomo do avião, os caminhões de baga​gem já se retiravam e um trator de tração gigante era conectado às rodas dianteiras da aeronave. Dez minutos após, estávamos no final da pista, prontos para decolar.

"Hoje deve ter sido um dia muito agitado para as pessoas responsáveis em manter o aeroporto aberto", pensei, "mas, talvez, cada dia ofereça seus próprios de​safios em operação de tamanha complexidade".

QUESTÕES
1. Identifique todas as microoperações e suas atividades que foram mencionadas.

2. Quais dessas microoperações foram mais afetadas pelo rigor do tempo?

3. Aproximadamente, quantas diferentes organizações estão envolvidas na entrega dos bens e serviços des​critos neste caso? Quais as implicações disso?

4. Por que a administração da produção é relevante para os gerentes de outras funções organizacionais?

5. Explique as diferenças entre microoperações e macrooperações. Descreva algumas das microopera​ções de uma universidade e discuta os relacio​namentos entre seus clientes e fornecedores internos.

Texto4: O HENRY FORD DA OFTALMOLOGIA

A produção de alto volume pode ser encontrada em algumas situações surpreendentes - até em cirurgia. Nem todas as cirurgias atendem às prescrições do "artesão" superindividual, auxiliado por sua equipe, desempenhando a operação total, desde a primeira incisão à sutura fínal. De fato, muitos procedimentos cirúrgicos são pouco rotineiros. Entretanto, pode haver alguns exemplos de cirurgias bastante rotineiras, como nas clínicas russas de cirurgia ocular Svyatoslav Fyodorov.

Fyodorov tem sido chamado o "Henry Ford da Oftalmologia" e seus método\s são, de fato, mais parecidos com a linha de montagem de automóveis do que com as salas de operações convencionais. Ele especializou-se em um procedimento cirúrgico revolucionário para tratar a miopia denominado caratotomia radial. No tratamento, a curvatura da córnea é cirurgicamente corrigida - procedimento ainda controvertido entre alguns profissionais, mas de muito sucesso, segundo Fyodorov. De sua sede em Moscou, ele controla nove clínicas em toda a Rússia.

A origem de sua fama não é apenas o tratamento; outros cirurgiões oculares do mundo desempenham procedimentos similares. É a maneira que organiza o trabalho de cirurgia. Oito pacientes são posicionados em um círculo móvel, organizados como raios de uma roda em tomo de seu eixo central, apenas com os olhos descobertos. Seis cirurgiões, cada um com sua própria "estação" de trabalho, são posicionados em torno do círculo, de modo que possam acessar os olhos dos pacientes. Após determinado cirurgião executar sua parte da operação, o paciente é movimentado para a fase seguinte, em sentido circular. Os cirurgiões examinam os pacientes para checar se a etapa anterior da operação foi realizada corretamente, antes de iniciarem suas próprias tarefas. Cada atividade da cirurgia é monitorada em telas de TV e os cirur​giões comunicam-se através de microfones-miniaturas e fones de ouvido.

O resultado dessa abordagem de produção em massa para o processo cirúrgico de Fyodorov não é apenas o custo unitário mais baixo (ele e sua equipe são pagos por paciente tratado, de modo que todos são excepcionalmente ricos), mas também a taxa de sucesso superior à obtida pela cirur​gia convencional.

PRODUÇÃO VERDE DA BODY SHOP

A Body Shop formula e fabrica produtos de proteção para a pele e cabelo, mas, talvez, é mais conhecida por suas lojas exclusivas e altamente bem-sucedidas cheias de loções, sabões, xampus e óleos coloridos e brilhantes. É também reconhecida por sua abordagem positiva à produção ambientalmente consciente. A empresa tem conduzido suas operações verdes utilizando apenas embalagens mínimas e simples, estimulando a reciclagem e o uso de refil, não testando produtos em animais, usando materiais naturais, sempre que possível, e adotando políticas sociais explícitas e decisivas. Embora nem sempre sem críticas, a Body Shop argumenta que deseja provar que é possível desenvolver um negócio rentável e, ao mesmo tempo, respeitar o ambiente, as comunidades impactadas por suas operações, seus funcionários e consumidores. Essa filosofia afeta suas políticas de administração da produção de várias maneiras.

• Compras socialmente responsáveis. Anterior​mente, os rolos de madeira para massagear os pés eram comprados de uma empresa de Frank-furt. Agora, a empresa compra-os de uma oficina que fundou em uma vila da Índia para dar treinamento aos adolescentes de um orfanato. Ignorando os custos menores, a empresa paga o mesmo preço à oficina da Índia que utiliza o adicional de receita para melhorar os padrões educacionais, de saúde e de nutrição da vila. Seis oficinas similares foram criadas na Índia.

Utilização de recursos renováveis. A empresa assumiu a liderança ao encorajar uma fábrica de papel do Nepal a substituir o corte de árvores da floresta local, para uso como matéria-prima, pela utilização de fontes renováveis, como cascas de banana.

Localização social. A empresa comprou uma fábrica abandonada em uma área de Glasgow (Escócia) e transformou-a em fábrica de sabão que agora produz 25 milhões de barras vendidas em todo o mundo. Além de criar empregos necessários para a área, a quarta parte do lucro é transformada em projetos comunitários.

• Reutilização. A empresa fornece um serviço de refil em todas as suas lojas onde as embalagens plásticas vazias podem ser enchidas com redução no preço de compra. Cerca de dois milhões de embalagens são anualmente enchidas, apenas no Reino Unido.

• Reciclagem de resíduos. A maioria dos polímeros sintéticos recicláveis usados nas embalagens precisa ser separada antes da reciclagem. A empresa possui um esquema padrão de rotulagem que identifica o tipo de plástico utilizado em cada uma de suas embalagens. Isso possibilita o processo de separação e torna a reciclagem mais fácil.

A SWATCH REVOLUCIONA A FABRICAÇÃO DE RELÓGIOS

No início dos anos 80, a indústria suíça de relógios estava próxima à morte. A concorrência de relógios baratos, embora, freqüentemente, com alta qualidade, de fabricantes do leste asiático, como Seiko e Casio, havia quase eliminado a tradicional indústria suíça. Na tentativa de proteger seus investimentos, os bancos suíços organizaram a fusão das duas maiores empresas, atendendo à orientação de Nicolas Hayek, agora presidente do conselho e executivo principal da empresa-mãe da Swatch, a SMH, fruto da fusão. Ele viu o potencial de um novo relógio todo em plástico que já estava sendo desenvolvido em uma das empresas. Uma de suas principais vantagens era que podia ser fabricado em grande volume e a custo muito baixo. O mecanismo de quartzo era montado dentro da caixa plástica e o número de componentes do relógio era de apenas 51; isso representa menos da metade do número de componentes da maioria dos outros relógios. Poucos componentes também significava que a fabricação do relógio podia ser totalmente automatizada. Isso tornou a produção dos Swatches barata, mesmo na Suíça que possui um dos mais altos custos de mão-de-obra do mundo.

O design inovador, algum trabalho criativo de marketing, mas, acima de tudo, o sucesso da operação de produzir um relógio mais barato trouxe re​compensas significativas para a empresa. No início dos anos 80, a participação de mercado de todos os relógios suíços estava em tomo de 25%; dez anos após já havia mais do que dobrado. A habilidade em oferecer um bom relógio a preço baixo fez com que o mesmo se tomasse um acessório de moda -tendência que significou colheita dos benefícios de alto volume de produção, embora a empresa tivesse que enfrentar o desafio crescente de oferecer variedade de designs do produto. Através da automação e de padronização rígida do mecanismo interno do relógio, a empresa enfrentou o crescimento da variedade sem afetar seus custos. É o sucesso dos ge​rentes de produção da empresa em manter seus custos baixos (agora, o custo de mão-de-obra direta representa menos de 7% do custo total de produção) que permitiu o sucesso da Swatch. Isso não quer dizer que a empresa foi bem-sucedida em to​das as suas operações. Alguns designs nunca atraí​ram o interesse do público e alguns erros de distribuição e marketing foram cometidos, principalmente nos Estados Unidos. Entretanto, a inovação contínua, a alta qualidade e o custo baixo tomaram muito mais fácil a superação de tais problemas.

Pergunta:

Nos textos acima, individualize as operações de produção, nas três situações. 

Texto 5: IKEA

A IKEA é um varejo de móveis com uma dife​rença. Com cerca de 100 lojas gigantes operando em cerca de 15 países, tem desenvolvido sua própria maneira especial de vender móveis que parece im​pressionar aos consumidores de todas as nacionali​dades. Tipicamente, os consumidores da IKEA passam entre uma hora e meia a duas horas na loja, bem mais do que nas lojas de móveis rivais. Uma razão importante para isso é a eficácia da forma como organiza suas lojas. Todas são iguais nos as​pectos mais importantes, em todo o mundo. O design e a filosofia das operações de suas lojas reproduzem o negócio original iniciado ao sul da Suécia por Ingvar Kampradt nos anos 50. Naquele tempo, Kampradt foi bem-sucedido na venda de móveis através de catálogo. Em resposta aos pedidos dos consumidores para que tornasse mais fácil a vi​sualização de alguns de seus móveis, construiu um showroom. em Estocolmo, não no centro da cidade onde o terreno era caro, mas em suas redondezas. Em vez de comprar displays caros, ele, simplesmen​te, organizou os móveis, mais ou menos, na disposi​ção em que se encontrariam nos ambientes domésticos. Também, em vez de transportar os mó​veis do depósito para o showroom, pedia que os con​sumidores os retirassem diretamente do armazém. Essa abordagem "auti-serviço", como foi descrita, é a base das lojas IKEA de hoje.

Os móveis IKEA representam "valor pelo di​nheiro" com ampla variedade de escolha. Geral​mente, são projetados para ser estocados e vendidos "encaixotados", mas de montagem fácil pelos consumidores. Todas as lojas são projetadas em tomo do mesmo conceito de serviço: facilidade de localização, estacionamento, movimentação em seu interior e simplicidade para fazer o pedido e re​tirar os bens adquiridos.

Na entrada de cada loja, há grandes quadros de avisos que proclamam a filosofia da IKEA e ori​entam os consumidores ainda não acostumados com a loja. Catálogos estão também disponíveis nesse ponto, mostrando ilustrações, dimensões e variedade de produtos disponíveis. Talvez, mais im​portante para os compradores com crianças, há também uma área de lazer, um pequeno cinema, uma sala para cuidados com o bebê e banheiros. Os pais podem deixar seus filhos na área de lazer su​pervisionada por um limitado período de tempo. Cada criança é vestida com um avental amarelo numerado para facilitar a localização dos pais através de um sistema de alto-falantes, caso ocorra qual​quer problema. Os consumidores podem também tomar carrinhos emprestados, caso desejem manter seus filhos próximos enquanto estiverem no interior da loja.

Algumas partes do showroom mostram quar​tos montados, enquanto outras exibem, por exem​plo, todas as camas reunidas, permitindo que os consumidores façam comparações. Estes não são abordados por qualquer vendedor para oferecer ajuda ou orientação. A filosofia da IKEA é não "atrapalhar" os consumidores dessa maneira, mas deixá-los à vontade e com tempo de pensar. Se um consumidor desejar orientação, há pontos de infor​mações no showroom onde funcionários, com uni​formes vermelhos vivos, podem ajudá-lo e orientá-lo, fornecendo réguas, papel para esquemas e assim por diante. Cada móvel possui uma etique​ta indicando suas dimensões, preço, materiais usa​dos, país de origem e outras cores disponíveis. Há também um código numérico que indica a localiza​ção do mesmo no depósito, de onde pode ser retira​do. As etiquetas dos itens de grandes dimensões orientam para que os interessados se dirijam ao setor de informações para maiores esclarecimentos. Após visitar o showroom, os consumidores passam para uma área de auto-serviço, onde pequenos itens são expostos em prateleiras. Eles podem ser retirados diretamente das prateleiras pelos consu​midores e colocados em sacolas amarelas ou carri​nhos. Depois, os consumidores passam pelo armazém de auto-serviço onde podem retirar os itens visualizados no showroom. Finalmente, pagam nos caixas, construídos com esteiras rolantes que movimentam as compras para os funcionários dis​tribuídos na área de saída. Nessa área, há pontos de informações e serviços e, frequentemente, uma lan​chonete com comida sueca típica. Uma grande área de transporte permite que os consumidores tragam seus carros do estacionamento para carregar as compras. Entretanto, este não é o fim dos serviços da IKEA. Qualquer consumidor que tenha compra​do além da capacidade de carga de seu carro pode alugar ou comprar um bagageiro.

A abordagem inovadora da IKEA para seu ne​gócio não está confinada apenas ao layout físico e ao design de suas lojas; ela também estende-se a seu estilo e filosofia gerencial. Todos os funcioná​rios da loja usam aventais vermelhos ou cinzas que identificam os de contato com os consumidores e os administrativos. Eles são muito bem preparados na filosofia IKEA. Por exemplo, nas palavras da empre​sa:

• Variedade de produtos - nossa identidade. Deve​mos oferecer ampla variedade de itens de mó​veis domésticos com bom design e função a preços baixos para que a maioria das pessoas possa comprá-los. Não devemos comprometer nem funcionalidade nem qualidade técnica.

• Espírito IKEA -forte e realista. A IKEA verdadeira é encontrada em nosso entusiasmo, constante disposição à renovação, consciência de custo, disposição para assumir responsabilidade e sim​plicidade em nosso comportamento.

• O lucro proporciona-nos recursos. Forçar-nos a desenvolver produtos de maneira mais econômi​ca, comprar melhor, reduzir custos; esse é o se​gredo e a razão de nosso sucesso.

• Alcançar bons resultados por meios simples. Fre​quentemente, as soluções caras são sinal de me​diocridade.

• A simplicidade é uma virtude. Regras complicadas paralisam. Planejamento exagerado pode ser fa​tal. Simplificação é tradição de honra.

• A maneira diferente. Ao ousar sermos diferentes, encontramos novas maneiras. "Por quê?" perma​nece uma expressão-chave importante.

• Assumir responsabilidade - um privilégio. Quanto mais responsáveis as pessoas, menos burocracia. O temor de cometer erros é a origem da burocra​cia e o inimigo da avaliação.


Texto 6: Estudo de caso

Objetivos de produção no Penang Mutiara

Há muitos hotéis de luxo na região do Sudeste Asiático, mas poucos podem ser comparados ao Penang Mutiara, hotel de alto nível, com 440 apartamentos, si​tuado na viçosa costa oceânica verde da Malásia, diante da Índia. Propriedade da Pernas - OUE da Malásia e ad​ministrado pela Singapore Mandarin International Ho​téis, seu gerente geral é Wernie Eisen, hoteleiro suíço que já administrou hotéis de luxo por todo o mundo.

Ele não tem qualquer ilusão sobre a importância de dirigir uma operação eficiente.
"Administrar um hotel deste tamanho é tarefa bas​tante complicada", ele afirma. "Nossos consumidores têm todo o direito de exigir. Esperam serviço de primeira classe e isso e o que devemos oferecer-lhes. Se tivermos qualquer problema para administrar essa operação, o consumidor percebe imediatamente, e esse é o maior incentivo para desempenharmos seriamente as operações.

A qualidade de nosso serviço deve ser impecável. Pri​meiramente, isso significa lidar com o básico. Por exemplo, nossos funcionários devem sempre ser corteses e simpáticos com nossos hóspedes. Sem dúvida, devem ter conhecimento para estar em condições de responder a to​das as perguntas dos mesmos. O prédio e os equipamen​tos, de fato, todo o hardware da operação, devem apoiar a atmosfera de luxo que criamos no hotel. O estilo do design e os materiais de alta classe não apenas criam a im​pressão carreta mas, quando os escolhemos cuidado​samente, são também duráveis, mantendo o hotel conser​vado com o passar dos anos. O mais importante de tudo é que qualidade significa antecipar as necessidades de nos​sos hóspedes, pensar afronte para identificar o que encan​tará ou irritará o hóspede."

O hotel tenta antecipar as necessidades dos hóspe​des de várias maneiras. Por exemplo, se eles já estive​ram no hotel antes, o funcionário evita pedir as informações que já receberam na visita anterior. Os fun​cionários da recepção, simplesmente, checam se os cli​entes já se hospedaram antes, complementam as informações e os encaminham a seus apartamentos, sem demoras irritantes. Qualidade do serviço também significa ajudar os hóspedes a resolver problemas parti​culares. Por exemplo, se a linha aérea extraviar a baga​gem de um deles, este chegará ao hotel compreensivelmente irritado.
"O fato de não sermos os causadores da irritação não é realmente o problema. É nosso trabalho fazê-los se sentirem melhor."

Rapidez, em termos de resposta rápida às exigên​cias dos consumidores, é algo também importante.

"Um hóspede não deve ficar esperando. Se tem um pedido a fazer, vai fazer agora e precisa ser atendido ago​ra. Nem sempre isso é fácil, mas fazemos o máximo. Por exemplo, se todos os hóspedes do hotel, à noite, decidirem chamar o serviço de quarto e pedirem uma refeição, em vez de se dirigirem aos restaurantes, obviamente, nosso departamento de serviços ficaria sobrecarregado e os con​sumidores teriam que esperar muito até os pedidos chega​rem a seus apartamentos. Tratamos esse problema observando atentamente a evolução da demanda por ser​viço de quarto. Quando constatamos que o nível de res​posta está ficando demorado, convocamos os funcionários dos restaurantes do hotel. Sem dúvida, para fazer isso, te​mos que estar seguros de que eles são multi-habilitados. De fato, temos uma política de assegurar que os funcioná​rios dos restaurantes possam sempre exercer mais de uma tarefa. E esse tipo de flexibilidade que nos permite manter resposta rápida aos consumidores."

Da mesma forma, Wernie considera a confiabilida​de um princípio fundamental de um hotel bem adminis​trado.

"Devemos sempre manter nossas promessas. Por exemplo, os apartamentos devem ser preparados em tem​po e a conta deve estar pronta no momento de saída do hóspede. Ele espera um serviço confiável e algo inferior a isso toma-se causa legítima de insatisfação."

Entretanto, é em grandes ocasiões que a confiabilidade é particularmente importante no hotel. Por exemplo, na realização de um banquete, tudo deve es​tar preparado. As bebidas, os alimentos e o entreteni​mento precisam estar disponíveis exatamente como planejados. Qualquer desvio do plano será logo percebi​do pêlos convidados.
"O negócio é planejar os detalhes e prever o que pode dar errado", afirma Wernie. "Uma vez feito o plane​jamento, podemos antecipar possíveis problemas e plane​jar como enfrentá-los, ou, ainda melhor, evitar que ocorram."

Flexibilidade significa várias coisas para o hotel. Primeiramente, significa que os funcionários devem es​tar preparados para atender às solicitações dos hóspe​des.

"Não gostamos de dizer NÃO!", diz Wemie. "Por exemplo, se um hóspede solicita queijo Camembert e não temos em estoque, pedimos a um funcionário para ir até ao supermercado para comprá-lo. Se apesar de nosso es​forço ele não for encontrado, negociamos com o hóspede uma solução alternativa. Isso tem um efeito importante - ajuda a manter a motivação de nossos funcionários. So​mos constantemente solicitados a fazer o praticamente impossível - todavia, fazemos e eles acham isso importan​te. Todos gostamos de nos sentir parte de uma organiza​ção que é capaz de fazer o mais difícil, se não, o impossível."

Flexibilidade no hotel também significa a habili​dade de enfrentar flutuações sazonais da demanda. Par​cialmente, conseguem isso contratando funcionários em tempo parcial. Isso não chega a ser problema quando se trata de tarefas de retaguarda. Por exemplo, na lavan​deria, é relativamente fácil contratar pessoas nos perío​dos de pico. Entretanto, é problema quando se trata de funcionários que têm contato direto com o consumidor.
"Não podemos esperar que os funcionários temporá​rios tenham o mesmo preparo dos efetivos para trabalhar diretamente com o cliente. Nossa solução para isso é man​ter os funcionários extras na retaguarda, deixando os efe​tivos e bem treinados em contato com o cliente. Por exemplo, um garção que normalmente recebe os pedidos, serve as refeições e retira os pratos sujos limitaria suas atividades a receber os pedidos e a servir as refeições. A parte menos qualificada do trabalho, que é retirar os pra​tos, pode ser transferida a funcionários temporários."

No que diz respeito a custos, em torno de 60% do custo operacional do hotel é representado por alimen​tos e bebidas. Assim, uma forma óbvia de manter os custos baixos é evitar o desperdício de alimentos. O cus​to de energia representa 6% do total e é fonte potencial de economia. Entretanto, embora as economias de cus​tos sejam bem-vindas, o hotel é sempre cuidadoso em não comprometer a qualidade de seus serviços para re​duzir custos. A visão de Wernie é bastante clara.
"É o serviço impecável que nos dá vantagem compe​titiva, não o preço. Bom serviço significa que nossos hós​pedes sempre voltarão. As vezes, metade de nossos hóspedes são pessoas que já estiveram no hotel antes. Quanto mais hóspedes recebermos, maior a utilização de nossos apartamentos e restaurantes, e é isso que realmen​te mantém o custo por hóspede baixo e a rentabilidade ra​zoável. Assim, no final, fechamos o círculo: é a qualidade de nosso serviço que mantém nossos volumes altos e nos​sos custos baixos."

QUESTÕES
1. Faça suas considerações sobre o trabalho de Wer​nie:

a. Sua maneira de dirigir o hotel é apropriada para a competitividade do negócio?

b. Como ele pode implementar mudanças na es​tratégia?

c. Como sua maneira de dirigir as operações pode impulsionar a estratégia a longo prazo do ho​tel?

2. Que perguntas Wemie pode fazer para julgar se suas operações estão no Estágio l, Estágio 2, Está​gio 3 ou Estágio 4 da escala de excelência de Hayes e Wheelwright?

3. O caso descreve como qualidade, rapidez, confíabilidade, flexibilidade e custo afetam os hóspedes do hotel. Explique como cada um desses objetivos de desempenho pode trazer benefícios internos.

Texto7: TNT – O GRUPO DE TRANSPORTE MUNDIAL

A TNT Limited é um dos mais conhecidos gru​pos de transporte internacional, dedicado principal​mente ao transporte de pacotes e pequenas cargas. Fornece serviços regionais na Europa, Américas do Norte e do Sul e Oceania e também serviços globais de transporte de carga para quase todos os desti​nos. O grupo emprega mais de 53.000 pessoas em todo o mundo. Os principais negócios da TNT são cargas em geral, carga expressa rodoviária e aérea e serviços especializados, incluindo cargas a granel, manuseio de materiais, transporte de autos, trans​porte refrigerado, transporte de rejeitos industriais, distribuição de produtos e apoio logístico. O grupo está também diretamente envolvido em operações de transporte de passageiros e de carga aérea, leasing de aviões, turismo e administração de hotéis de lazer (resorts).

A face internacional mais familiar do grupo é seu TNT Skypack International Express - conjunto de serviços que transporta e entrega pacotes, cargas e objetos em cerca de 190 países. O serviço Express Courier usa uma rede de computadores on-line, li​gando todas as partes de suas operações para a co​municação de dados em tempo real e para acesso às informações vitais de embarque. O sistema de in​formações TNT Skytrak também atende ao consu​midor, a partir do ponto de coleta de carga, movi​mentação  de  encomendas e rota,  até  o rastreamento para provar a entrega. O Mailfast's Premium Letter Service oferece recibo de entrega assinado. O Express Post Service é preparado para competir com os serviços urgentes dos correios.

O propósito do grupo a longo prazo é fornecer um conjunto abrangente de serviços de transporte em todo o mundo, ajustado a uma ampla variedade de necessidades dos consumidores, nas mais impor​tantes regiões do mundo. Individualmente, os vari​ados serviços do grupo competem de formas diferentes. Nos serviços de courier (porta a porta), o preço é menos importante do que fatores como va​riedade de opções de serviço (no dia seguinte, à noite, em dois dias etc.) e confiança de entrega. O Mailfast enfoca a facilidade de uso e a qualidade do serviço, desde a coleta até a entrega. O Express Post compete em rapidez de entrega e preço. O trans​porte mais pesado do grupo é altamente competiti​vo em preço, mas os usuários dessa modalidade estão mais dispostos a assinar contratos a longo prazo.

Os três papéis da função produção em uma empresa como a TNT podem ser interpretados das formas a seguir:

· Apoio para a estratégia empresarial. A produção deve fornecer entrega confíável em todos os ser​viços oferecidos, com os demais objetivos de de​sempenho ajustados à natureza da concorrência. Especialmente, o custo deve ser mantido baixo nos serviços de carga pesada e no Express Post. A qualidade do serviço é particularmente impor​tante nos serviços de courier e Mailfast. A rapi​dez de entrega é vital no Express Post. Os recursos destinados a esses serviços devem ser desenvolvidos para enfatizar os aspectos-chaves da competitividade de cada um deles.

· Implementação da estratégia empresarial. O grupo como um todo está movimentando-se para se tornar um fornecedor abrangente e integrado de seus serviços mundiais. A produção deve estar em condições de avaliar métodos alternativos de atingir isso e de implementá-los, independente​mente do investimento em aviões, veículos, fun​cionários e sistemas que for necessário.

· Impulsão da estratégia empresarial. A produção deve movimentar-se para tomar possível a em​presa exceder o desempenho dos concorrentes e as expectativas dos consumidores, inicialmente, nos aspectos de competitividade mais importan​tes e, eventualmente, em todos os aspectos de desempenho. Isso significa fornecer um serviço mais confíável, de qualidade superior, mais rápi​do, mais flexível e mais barato do que qualquer concorrente.

O MELHOR VESTUÁRIO BRITÂNICO PARA AS PIORES CONDIÇÕES CLIMÁTICAS

Todo sucesso tem seu preço. O preço que a Barbour, fabricante de roupas rústicas, tem pago por seu fenomenal sucesso tem sido uma legião de concorrentes tentando imitar seus produtos. A res​posta da empresa a isso tem sido simples: manter-se próxima a seu conceito original de qualidade excepcionalmente elevada.

Baseada no nordeste da Inglaterra, a J. Bar​bour and Sons completou 100 anos de fundação em 1994. Sempre fabricou roupas a prova d'água desti​nadas a usuários rurais e ao trabalho externo. Toda​via, seus produtos têm-se tomado roupas de moda ao redor do mundo, com o correspondente aumento de vendas. Os compradores das jaquetas Barbour são encorajados a devolvê-las à fábrica quando ne​cessitarem de conserto, em vez de comprarem umanova. As lojas são cuidadosamente escolhidas e assu​mem o compromisso de fornecer informações à Bar​bour sobre seus consumidores. Essas informações são usadas para melhorar continuamente as opera​ções de fábrica da empresa. O controle de qualidade dentro da fábrica também é rigoroso. Os 700 funcio​nários da organização (muitos representando a se​gunda ou a terceira geração de empregados) são responsáveis pelo controle de qualidade. Os salários da fábrica são altos e quase não existe rotatividade de mão-de-obra. Para atender a seus altos níveis de qualidade, a empresa insiste que cada roupa fabrica​da deve passar por 14 inspeções durante o processo de manufatura. Talvez, não seja a forma mais fácil e barata de fabricar roupas, mas a Barbour diz que é a melhor maneira de preservar a reputação de quali​dade através de 100 anos.

O NOTICIÁRIO DAS NOVE HORAS DA BBC NÃO PODE ATRASAR

Alguns negócios dependem da pontualidade, consistência e permanência de suas operações. As​sim é o negócio de notícia. Um jornal diário entre​gue com um dia de atraso torna-se, praticamente, supérfluo. Entretanto, a operação de notícias onde a confiabilidade é, talvez, mais crítica é o noticiário de televisão. O noticiário das nove da BBC começa exatamente às nove horas e dura, exatamente, 30 minutos (a menos que uma decisão de programa​ção seja tomada para a cobertura de um evento es​portivo ou por outras circunstâncias especiais). A habilidade de a BBC atingir esse nível de confíabilidade é possível pela tecnologia empregada na cap​tação e na edição de notícias. Por exemplo, até recentemente um editor de notícias programava em videoteipe a contagem regressiva de cinco segun​dos antes de iniciar o programa. A tela mostrava os números de contagem e a equipe esperava ansiosa​mente os visuais aparecerem para se assegurarem de que o teipe correio havia, de fato, sido carrega​do. Com nova tecnologia, a rodagem do teipe pode começar com uma tela congelada até o comando de início ser acionado. A equipe confia no processo. Além disso, a tecnologia confere um nível de flexi​bilidade que garante confiabilidade, mesmo quando a transmissão normal é interrompida para notícias de fatos extraordinários. Horas antes, jornalistas e editores preparam um "estoque" de itens de notíci​as eletronicamente gravados. O apresentador pre​para seu comentário no teleprompter (tela de leitura) e cada item é programado em termos de se​gundos. (A partir de experiência, a equipe pode es​timar exatamente o tempo que será necessário para a leitura de qualquer número de palavras.) Se a equipe precisar fazer ajustes rápidos nos itens pro​gramados, a tecnologia de estúdio do noticiário permite que editores façam apresentações ao vivo de jornalistas externos em "tomadas" por satélite, diretamente no programa. Os editores podem ainda digitar notícias diretamente no teleprompter para leitura simultânea do apresentador. Grande desgas​te mental, mas que mantém o programa no horário.

A NORTHERN TELECOM COMPETE EM RAPIDEZ

A Northem Telecom, empresa canadense que fabrica produtos e serviços de telecomunicação, é sensível à importância da rapidez em suas operações internas.

"... Tudo o que desejávamos fazer para melhorar as operações tinha algo a ver com a compressão do tempo de nosso processo... tomou-se claro que, re​almente, satisfazer às necessidades dos consumidores significava ter condições de fazer as coisas mais rápi​do do que antes. Precisávamos reorientar-nos ... para uma estratégia operacional totalmente nova em que a prioridade número um era tempo ..."

Em um período de três anos, no início de sua iniciativa de melhoria de rapidez, parte da North​em Telecom reduziu pela metade o tempo envolvi​do na fabricação de alguns produtos. Essa duplicação da "velocidade de produção" provocou forte efeito no desempenho operacional. Por exem​plo, o nível de satisfação dos consumidores aumen​tou 25% no mesmo período e o estoque foi reduzido em 30%, como ocorreu também com os custos indiretos (aqueles que dão apoio às atividades operacionais diretas).

SERVIÇO MÉDICO DE EMERGÊNCIA DE LONDRES POR HELICÓPTERO

Se você tiver o azar de sofrer um acidente sé​rio em Londres, as chances de uma ambulância en​frentar uma série de engarrafamentos de tráfego até chegar a você serão enormes. Se você estiver so​frendo perigo de vida, cada segundo será crítico! O tratamento que você receber durante a primeira hora após o acidente (denominada "hora de ouro") pode determinar se você sobreviverá e se recupe​rará totalmente ou não. Com isso em mente e com o apoio financeiro do jornal Daily Express, foi criado o Helicopter Emergency Medical Service (HEMS). Inicialmente, operava de um campo de pouso ao sul da cidade e, depois, mudou-se para um heliporto especialmente construído no teto do Hospital Real de Londres. Isso reduziu à metade o tempo médio de viagem original de oito minutos. Agora, muitos dos socorros levam apenas dois minutos de tempo de voo até o hospital, fator importante quan​do a rapidez salva vidas.

Embora a idéia de helicópteros-ambulâncias não seja nova, o HEMS levou o conceito um estágio adiante, com a adição de dois médicos a bordo, além do paramédico e do piloto. Tipicamente, o he​licóptero atende quatro a cinco acidentes por dia, embora oito não seja um número incomum de ocorrências. Ter uma equipe médica tão experiente a bordo agiliza o trabalho de emergência necessário para restabelecer o paciente antes de transferi-lo ao hospital.

Uma vez que é possível pousar o helicóptero com segurança apenas à luz do dia (devido a possí​veis colisões com fios e a outros perigos), a equipe também usa um Audi Estate de alto desempenho (também chamado The Beast) para proporcionar o serviço em terra. Esse veículo é dotado de equipa​mento médico de emergência e não foi preparado para transportar pacientes, tarefa esta deixada para as ambulâncias convencionais. O objetivo do Audi é, simplesmente, levar um paramédico ao local muito rapidamente. Para facilitar o atendimento rá​pido, o veículo fica estacionado em área de alta taxa de emergência, aguardando por um chamado. Quando não exigido em casos de acidentes traumá​ticos, atende a outros tipos de casos pré-hospitalares, como ataques cardíacos e partos prematuros.

Embora, em sua maioria, o trabalho dos para​médicos envolva o atendimento a acidentes de trá​fego e acidentes domésticos como quedas, alguns dos chamados referem-se a casos ainda mais trau​máticos. Tentativas de suicídio podem resultar nas vítimas necessitarem tratamento debaixo de trens ou ônibus e têm havido ocorrências eventuais de ví​timas de atentados a bomba. Em todos os casos, o objetivo é o mesmo: chegar às vítimas e iniciar o tratamento mais rapidamente do que no atendi​mento convencional. A escolha de equipamento confíável, de locais para as bases, os procedimentos adotados e as equipes altamente treinadas ajudam a atingir o objetivo.

FLEXIBILIDADE NA GODIVA CHOCOLATIER

A mundialmente famosa fábrica de chocolates Godiva Chocolatier está situada no coração de Bru​xelas, centro europeu da fabricação de chocolates de qualidade. No interior de sua fábrica de quatro andares, funcionários altamente preparados trans​formam ingredientes naturais selecionados em deli​ciosa variedade de produtos distribuídos em todo o mundo. A demanda por esses chocolates especiais vem crescendo rapidamente, acima de 10% ao ano, o que vem forçando seu departamento de produção a examinar meios de expandir sua capacidade. Ao mesmo tempo, a necessidade de continuar introdu​zindo novos sabores, formatos e tipos de embala​gem tem gerado ampla variedade de tarefas nas operações de produção, embalagem, estocagem e distribuição. Com uma produção de apenas 1.500 toneladas anuais, a Godiva é uma fábrica relativa​mente pequena que fornece mais de 100 tipos de chocolates diferentes e embala-os em grande varie​dade de caixas e pacotes, ajustados a diferentes ni​chos de mercado. Nos últimos dez anos, a empresa vem investindo cuidadosamente para melhorar a produtividade através de automação, mas, ao mes​mo tempo, assegurando que haja a máxima flexibi​lidade em cada estágio de produção. Há dois métodos básicos de produção usados pela Godiva:

cobertura e moldagem.
A cobertura dos produtos começa a partir de ti​ras de recheio prensadas, relativamente consisten​tes como marzipã que, após cortadas em pequenos pedaços, atravessam uma máquina que as reveste de chocolate líquido apropriado. Acabamentos de​corativos, como açúcar cristal, castanhas, desenhos aplicados etc., quando exigidos, são adicionados por hábil trabalho manual ou maquinário especiali​zado. O departamento de cobertura opera através da conjunção de vários equipamentos (extrusoras, guilhotinas, aparadores, revestidoras, decoradoras etc.) em sequências e combinações diferentes para se ajustarem aos designs dos produtos. As vezes, quando os volumes justificam o esforço envolvido em reposicioná-los, isso é feito usando-se esteiras rolantes que fazem a movimentação entre as má​quinas. Caso contrário, os produtos são transferidos em travessas plásticas, permitindo que os equipa​mentos (e os funcionários experientes) sejam inde​pendentes  e,  desse  modo,  trabalhem  em velocidades e tempos diferentes. Apenas pequenos tanques de chocolate líquido (escuro, ao leite e branco) são usados nas máquinas de cobertura, per​mitindo mudanças rápidas. Comumente, demora apenas 20 minutos para se desconectar o tanque e limpar a máquina de cobertura antes da introdução de outra cor. Devido à ampla variedade de produtos fabricados, o planejamento da produção é comple​xo, com decisão sobre a seqüência em que são feitos os produtos sendo critica para a produtividade, uti​lização do equipamento e para a qualidade. Nor​malmente,  é  considerado  antieconômico  e não-prático produzir menos de 300 quilos de uma cor, e, sempre que possível, são planejados lotes maiores de produtos diferentes com a mesma co​bertura de chocolate, possibilitando que a mudança de cor seja feita ao final da produção diária. Lotes menores podem ser totalmente fabricados por mé​todos manuais tradicionais, mas o custo é proibiti​vo, exceto para produtos especiais e protótipos.

A maior parte da moldagem dos produtos é produzida em uma longa e complicada linha de produção de 80 metros, desenhada para trabalhar com ampla variedade de moldes. Ela pode moldar as três cores, demorando 20 minutos para a troca do chocolate líquido. Normalmente, isso é feito no final da produção diária, de maneira que não há desperdício da capacidade de produção. Os mode​los podem ser mudados sem alterar a linha de pro​dução, usando-se um simples dispositivo operado por um funcionário. O recheio do chocolate com cremes, caramelos etc. é feito utilizando-se máqui​nas controladas por computador; que acompanham rigorosamente o volume e a velocidade, levando em conta as propriedades físicas do conteúdo. Três dessas máquinas estão disponíveis, uma ou duas fi​cam em uso enquanto a terceira permanece desativada para limpeza, programação e preparação para o próximo lote de recheio. Assim, é possível mudar o produto em menos de um minuto e usar duas má​quinas simultaneamente para produtos onde casta​nhas ou cerejas devem ser inseridas no meio dos cremes. Essa operação é realizada por uma máqui​na automática especial que substitui 16 pessoas (embora duas ainda sejam necessárias para suprir as falhas do equipamento). Após essa fase, os cho​colates podem ser encaminhados a uma máquina de embalagem automática, mas a maioria deles é conduzida diretamente a um novo robô de empaco​tamento que apanha e introduz os produtos em em​balagens transparentes para vendas a granel nas lo​jas ou em travessas plásticas que são transferidas às várias linhas de embalagem.

A parte mais flexível da operação é a seção de embalagem de produtos sortidos. Aqui, a ampla vari​edade de chocolates é cuidadosamente selecionada e embalada conforme o composto e as posições apropriadas das várias caixas que serão vendidas no varejo. Essas atravessam uma esteira rolante onde os tipos de chocolates são colocados a mão. Embora seja tecnicamente possível isso ser feito por um robô, os engenheiros da Godiva constataram que pessoas custam menos e podem também inspecionar continuamente a qualidade de cada chocolate embalado. Muitos dos funcionários estão prepara​dos para acrescentar características sofisticadas e complicadas de valor às embalagens, como fitas, la​ços e rótulos.

O sistema de produção da Godiva foi desen​volvido para apoiar a estratégia da empresa de for​necer ampla variedade de produtos de alta qualidade e bem apresentados. A flexibilidade, ini​cialmente proporcionada por funcionários habilita​dos, foi complementada e melhorada por linhas automáticas que permitem mudanças rápidas e ajustes alternativos. Produtos inovadores podem ser desenvolvidos e produzidos rapidamente em função da flexibilidade inerente desenhada para as linhas de produção.

Texto 8: Estudo de Caso: A Fábrica Plantation da Motorola, Flórida

A Motorola se esforça para medir cada tarefa realizada por seus 120.000 funcionários e calcula que economizou US 1.5 bilhão reduzindo defeitos e simplificando processos em 1998. Enquanto é difícil conferir esse dado. aqui está um que não o é: desde 1986, a produtividade (vendas por funcionários) aumentou 126%, embora a Motorola tenha expandido sua força de trabalho.

O que a empresa faz com todo o dinheiro que economiza? Parte Vai para Pesquisa e Desenvolvimento. parte para os funcionários como bonificações destinadas a retorno em ativos líquidos. e parte é diretamente contabilizada como lucro.

Mas, sobretudo. diz o Diretor de Qualidade Corporativo. Richard Buetow, "nós o ternos dado ao mercado”'. A Motorola cortou o preço de telefones celulares em 25% no ano passado e, ainda assim aumentou suas margens de lucro líquido.

Em algumas fábricas da Motorola. a qualidade é tão alta que elas pararam de contar defeitos por milhão e passaram a fazê-lo por bilhão. No geral, a empresa busca reduzir sua taxa de erros à razão de dez a cada dois anos e aumentar a velocidade de seus processos - cortar seu tempo de ciclo - a uma razão de dez a cada cinco anos. Nestes níveis, diz Buetow: "você está alcançando os limites das capacidades de muitas de suas máquinas". E as de seu pessoal, também.

Jerry Mysliwiec, diretor de manufatura na fábica Land Mobile Products, na Flórida, inicia cada reunião matinal de seus supervisores com um único pedido: "Certo. pessoal. digam-me que recordes vocês quebraram, porque se vocês não quebraram recordes. vocês não melhoraram"

Quatro anos atrás. a fábrica Plantation não estava quebrando muitos recordes, senão apenas aquele da paciência de seus gerentes. Levava dez dias para a Motorola produzir um rádio acabado. Para decidir quais modelos fazer. os analistas despejavam previsões de demandas dos consumidores, que raramente eram precisas. A empresa começou a fazer· os rádios em uma fábrica "alimentadora”' da Malásia, onde os custos de mão-de-obra são baixos. e então os enviava para Plantation para a montagem final.

Por esses dias a linha Jedi da Plantation (que recebeu o nome por causa do mocinho de Guerra nas Estrelas) pode fazer um rádio específico - qualquer um de mais de quinhentas variações – para um cliente específico em apenas duas horas. Eles já não dependem mais de previsões ou de plantas de alimentadora. Quando os rádios passam zunindo pela linha de montagem em forma de U, . paletes marcadas com código binário dizem aos robôs e aos trabalhadores informalmente vestidos que os operam, o que fazer. A mais útil inovação em Plantation: inventar um processo de solda controlado por computador que elimina a necessidade de trocas de ferramentas de alto custo e demoradas. A Motorola está agora convertendo a planta de rádios da Malásia juntamente com outra grande operação sua na Irlanda, em clones da “fábrica focalizada flexível" de Plantation.

Como parte de seu desejo por qualidade, a Motorola deu novo significado à expressão "espírito de equipe". Na planta de equipamento celular de Arlington. Illinois, equipes auto-gerenciadas admitem e demitem seus co-trabalhadores, ajudam a selecionar seus supervisores e seqüenciam seu próprio trabalho (consultando outras equipes). Ano passado (em 1998) os 1003 trabalhadores da fábrica também se organizaram em nada menos que 168 equipes especiais dedicadas a melhorar a qualidade, cortar custos e reduzir o tempo de ciclo.

PERGUNTA

I. Que capacidades de produção a Motorola está usando para competir?
Texto 9: O TUBO DISTRIBUIDOR PARA O MOTOR ZETA DA FORD

O desenvolvimento do motor Zeta 1.6 pela Ford foi um de seus projetos mais importantes du​rante anos. Como qualquer projeto de motor, foi uma tarefa enorme e complexa. Cada peça do mo​tor precisou passar por todas as etapas da atividade de projeto, do "conceito até o mercado". Considere​mos, por exemplo, o tubo de distribuição do ar de entrada. Esta é uma peça especialmente importante do motor, porque recicla os gases de exaustão e requeima parte deles, reduzindo assim os níveis de emissão global do motor.

No motor Zeta, o tubo distribuidor (in-comumente) não é feito de metal, mas de uma res​ina de nylon reforçada com fibra de vidro. As vantagens do uso deste material incluem sua re​sistência ao impacto, resistência ao calor e facili​dade de processamento. Houve, entretanto, muitos problemas de projeto a resolver, incluindo barulho e vibração, estabilidade dimensional do produto e capacidade do material de suportar as tempera​turas muito altas envolvidas.

O projeto do tubo distribuidor do motor durou quase três anos e foi organizado com o uso de todos os princípios de projeto interativo. Antes de tudo, as várias etapas do projeto foram com​primidas e conduzidas em paralelo (o que a Ford chama de "engenharia concorrente"). Em segundo lugar, os diversos problemas fundamentais de pro​jeto foram resolvidos logo no início do processo. Em terceiro lugar, uma equipe de projeto foi for​mada envolvendo não somente diversas pessoas da Ford Motor Company, mas também os fornecedores mais importantes. Entre os envolvidos, havia repre​sentantes de projeto da empresa química Du Pont, que fornecia material, a Dunlop, que deveria de​sempenhar a operação de moldagem, e diversos fornecedores especialistas, incluindo a Dowty, que estava projetando os selos mecânicos, a Eiring que estava incumbida do projeto de vedações, a Elm Steei, que estava envolvida com o fornecimento de tubulações, e assim por diante.

A tecnologia de projeto também tinha uma grande papel no desenvolvimento desse produto. Por exemplo, a Du Pont usou técnicas de projeto auxiliado por computador (CAD) para estudar os efeitos da vibração do motor no tubo de dis​tribuição. Através da simulação das condições do motor, podiam ser estimados os vários níveis de tensão no tubo distribuidor. Isto permitiu à equipe explorar diferentes soluções de projeto sem ter que dedicar tempo e custos para fabricar uma quanti​dade demasiada de protótipos alternativos - espe​cialmente importante, porque o projeto do tubo de distribuição deveria ajustar-se ao projeto global do motor. Protótipos de tubos de distribuição foram necessários para suprir a equipe principal de pro​jeto do motor, que estava querendo iniciar os testes do motor diversos meses antes do final do processo de projeto do tubo de distribuição.

Envolvendo seus fornecedores, deixando-os resolver os consideráveis problemas técnicos logo no início do projeto e resolvendo os problemas téc​nicos de forma interativa e simultânea, a equipe conseguiu um produto muito inovador e complexo, projetado para ajustar-se mais rapidamente, com menor custo e maior confiabilidade ao projeto global do motor, do que teria sido conseguido de outra forma.

O PREÇO DO FRACASSO DE NOVOS PRODUTOS FARMACÊUTICOS

O papel de Pesquisa e Desenvolvimento no processo de projeto de produto pode ser especial​mente importante em alguns setores. O farmacêuti​co, por exemplo, é um setor com relativamente poucas inovações radicais em produtos, mas quan​do ocorre uma, esta pode transformar o destino de uma empresa. Inversamente, se uma empresa fra​cassar com um novo produto, a queda pode ser igualmente dramática. Consideremos a Hoffmann-la-Roche, a companhia suíça de remédios e produ​tos de higiene pessoal. Fundada há mais de 100 anos na cidade de Basel, emprega mais de 55.000 pessoas em mais de 100 países no mundo inteiro. 

Em 1963, o setor de P&D da empresa conseguiu um grande sucesso com a introdução de seu novo remédio, Valium, um tranquilizante. Quando se tor​nou um dos principais produtos vendidos, transfor​mou a Hoffmann-la-Roche na maior companhia farmacêutica do mundo, bem como uma das mais lucrativas. A empresa, entretanto, falhou em conti​nuar seu ritmo de desenvolvimento; não havia de​senvolvido um produto substituto até o momento em que a patente do tranquilizante expirou. Embo​ra agora se encontre novamente em boas condições financeiras, poucos anos após o pico de seu sucesso, a empresa chegou perto da falência.

Texto 10: A Chrysler Corporation

A Chrysler Corporation e suas empresas fornecedoras há muito tempo vinham se tratando com desconfiança e suspeita.

A Chrysler selecionava os fornecedores de peças apenas em função da capacidade de fabricar componentes ao custo mais baixo possível e os explorava jogando-os uns contra os outros. Os relacionamentos com os fornecedores eram regidos pelos contratos e pela competição sendo calculados para reduzir preços. É nesta realidade que a Chrysler vive o pior momento de sua história, com a perda de US$664 milhões no quarto trimestre de 1989. O desenvolvimento de um novo carro custaria em tomo de US$1 bilhão acima do orçamento, e a empresa entrou numa grave crise em meio a sérias dificuldades financeiras.

A partir dessa crise, os dirigentes da Chrysler passaram a se perguntar se poderia ser criado um novo tipo de relacionamento com os fornecedores. Queriam um relacionamento mais pessoal e mais cooperativo, no qual ambas as partes compartilhassem os riscos e os ganhos para agregarem valor em conjunto. A Chrysler negociou para transformar os relacionamentos contenciosos com os fornecedores, praticamente eliminando as licitações. Em contrapartida, os fornecedores mais capazes eram convidados a integrar mais cedo as equipes de desenvolvimento de projetos de carros da Chrysler. Os fornecedores usavam seus próprios engenheiros no projeto de componentes para novos carros e faziam grandes investimentos para atender às necessidades da Chrysler com mais eficiência. Em compensação, a Chrysler assinou com os fornecedores contratos de longa duração e reconheceu a necessidade dos fornecedores em conseguir lucros satisfatórios. Ambos os lados trocaram gentilezas entre si através de benefícios. Um fornecedor aprendeu a produzir oitocentos coletores de óleo por dia utilizando dois trabalhadores, quando antes produzia quinhentos coletores por dia com quatro trabalhadores. As economias beneficiaram as duas empresas.

A transformação do relacionamento com os fornecedores que passou de uma batalha entre adversários para um ambiente de cooperação e de confiança impulsionou a Chrysler à liderança da indústria automobilística dos EUA. O retomo de seus investimentos ultrapassa os concorrentes, e é agora considerada uma das mais inovadoras e bem administradas empresas do mundo.'

A mudança no relacionamento da Chrysler com os fornecedores é o principal motivo para o seu ressurgimento como um fabricante de ponta. As organizações estão reconsiderando como competir num ambiente caótico e turbulento. Uma tendência mais recente é reduzir as fronteiras e aumentar a colaboração entre as organizações para que estas sobrevivam num ambiente em permanente mutação.

Nesta nova economia, estão surgindo redes de organizações. Uma grande empresa como a Wal-Mart desenvolve um relacionamento especial com um fornecedor como a Procter & Gamble, que elimina os intermediários pelo compartilhamento de informações completas e reduz os custos de vendedores e distribuidores. Os resultados da colaboração interorganizacional podem ser vistos quando é lançado um filme como O Corcunda de Notre Dame.

Antes de assistir ao filme, você lê a história de capa da revista People, assiste a um clipe de amostra num programa de televisão como o ET, vê bonecos sendo dados de presente numa franquia de fast-food e observa lojas varejistas abarrotadas com mercadorias relacionadas ao filme. Para um filme como O Rei Leão, a ação coordenada entre empresas rendeu US$200 milhões além dos lucros de bilheteria e de vídeos. Na nova economia, as organizações pensam em si mesmas como equipes que agregam valor em conjunto em vez de empresas autônomas concorrendo com todas as outras.
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Produtividade = Produção


Mão de Obra + Capital + Energia





Produtividade = Produção


Custo da Mão de Obra + Custo do Material + Overhead





Produtividade = Bens e serviços produzidos
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Por que a IKEA está preparada para sobre�viver e prosperar?








