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ABSTRACT

In organizations, the production function works as the central point for to be accountable by the production of goods and services demanded by consumers, constituting the reazon of enterprise’s existence. However, other functions like purchase and product development, take relevant responsabilities for the working of the organizations. The enterprise’s functions interacting themselves to carry out with common organizational objectives, keeping activities and assuming different responsabilities among the organizations. In the face of the involvement between the production function and other activities for the enterprise’s competitive success in the long term, this work looked for caracterize the role of production function with its relationship with other functions, and with the contribution on competitive advantage in the interprise strategy. It has used the cases study method, interviewing the production responsables in three small-reaching industries in São Carlos city. Among the three industries visited, standed out the production function of the cable producer enterprise for two wheels vehicle, which devotes the greatest part of its time on interfaces activities with other functions, contributing to a leadership position of this enterprise at the market business. As a contribution, the present work can be considered as a preliminar version of a tool for diagnostic of production function.
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1. INTRODUÇÃO

Competitividade e globalização são fatos concretos na realidade de qualquer país. A abertura comercial e a consolidação dos blocos econômicos trouxeram a globalização para dentro da economia brasileira. Nos mercados globalizados a competitividade das empresas está relacionada com sua capacidade de crescer frente aos melhores concorrentes internacionais. Entre os fatores que podem contribuir para a competitividade das organizações está a função produção.

O propósito fundamental da função produção é reunir recursos (inputs) que serão transformados em bens e serviços (outputs) (Figura 1). A função produção está presente em todas as organizações que produzem algum bem e/ou serviço, embora possa receber outras denominações como “operações”, simplesmente “produção” ou “sistemas de produção”, e possa agregar responsabilidades diferentes em organizações distintas. A existência dessa variação na função produção entre as organizações torna confusas as fronteiras práticas da mesma. Definida em um sentido restrito, a função produção estaria limitada ao seu propósito fundamental, realizando apenas as práticas que lhe foram delegadas e excluindo qualquer outra forma de atividade compartilhada com outras funções da empresa como compras, recursos humanos ou desenvolvimento de produto e serviço. 

Mas, a administração da produção, de responsabilidade do gerente de produção, transcende as práticas voltadas para a geração de serviços ou manufatura, sendo esses últimos afetados por muitas atividades organizacionais que ocorrem fora das fronteiras tradicionais da função produção. Portanto, uma definição extensa da função produção incluiria todas as atividades ligadas com a produção de bens e serviços, como as funções citadas anteriormente.


Figura 1. Simplificação do modelo geral da Administração de Produção (SLACK et al., 1997).

Em suas responsabilidades indiretas, os gerentes de produção devem interagir com outras funções como compras, desenvolvimento de produto e serviço, recursos humanos, entre outras, informando sobre as oportunidades e restrições da capacidade instalada de produção, discutindo mudanças nos planos das funções em prol do benefício mútuo e solicitando sugestões para que preste melhores serviços aos departamentos da empresa. Embora pareça idealista, o conceito de cliente interno - fornecedor interno, tem quebrado barreiras organizacionais tradicionais e produzido benefícios para as empresas que o incorporaram. As atividades de competência direta da administração da produção compreendem: entender os objetivos estratégicos da produção; desenvolver uma estratégia de produção para a organização; desenhar produtos, serviços e processos de produção; planejar e controlar a produção e melhorar o desempenho da produção.

A contribuição da função produção para o sucesso competitivo das organizações no longo prazo dependerá do papel desempenhado pela mesma, o qual deve exceder seu propósito fundamental. Preliminarmente, torna-se necessário para a função produção o conhecimento dos objetivos de desempenho priorizados pela empresa, os quais por sua vez indicarão maior ou menor sucesso das operações da produção. A atuação da função produção apoiando, implementando e impulsionando a estratégia empresarial, antes de contribuir para a competitividade, justifica a existência específica da produção na empresa. 

O objetivo deste trabalho é caracterizar o papel e a contribuição da função produção à estratégia da empresa em três pequenas indústrias da cidade de São Carlos de acordo com os seguintes critérios requisitados da função produção: i) relacionamento na interface com outras funções; ii) posição no modelo de quatro estágios de Hayes e Wheelwright. Por tratar-se de uma abordagem geral da função produção, toda bibliografia está contida em SLACK et al., com exceção da bibliografia sobre o método do trabalho.

2. PRINCIPAIS CONCEITOS TEÓRICOS

A função produção ocupa papel central por ser responsável pela produção de bens e serviços demandados pelos consumidores, constituindo a razão da existência da empresa. Diferentes estruturas organizacionais são adotadas pelas organizações, e são representadas por SLACK em:

1) funções principais, as quais exercem responsabilidades fundamentais na organização:

· A função marketing;

· A função contábil-financeira;

· A função desenvolvimento de produto/serviço.

2) funções de apoio que atuam suprindo e apoiando a função produção:

· A função recursos humanos;

· A função compras;

· A engenharia/suporte técnico.

Como argumentado anteriormente, todas as funções interagem entre si para cumprirem com objetivos organizacionais comuns, havendo variação nessa interação entre as diferentes organizações. O exercício do conceito de cliente interno - fornecedor interno na organização permite analisar as atividades internas de uma operação. 

Além da tarefa particular de administrar os recursos envolvidos pela função produção, os gerentes de produção possuem alguma responsabilidade por outras atividades da organização que colaboram para a produção efetiva de bens e serviços. Merecem destaque as responsabilidades diretas, as quais se aplicam a todos os tipos de produção. 

É prioritário para o gerente de produção ter conhecimento claro do papel da função que administra para tomar decisões que representem a tradução dos objetivos organizacionais em objetivos de desempenho da produção. Definir a estratégia da produção é também responsabilidade fundamental para que a produção se volte para o foco nos objetivos de longo prazo da organização. Na estratégia de produção residem os objetivos de desempenho prioritários, que devem estar alinhados com as necessidades dos consumidores e com o comportamento dos concorrentes.

Outra atividade envolvida pela função produção diz respeito à definição da forma física de produtos, serviços e processos de produção, ou seja, o projeto. Em nível estratégico, o projeto representa uma extensa rede de operações que fornece inputs para a função produção e entrega outputs para os consumidores. O projeto de processos deve integrar a função produção na maioria das organizações por implicar no próprio processo de transformação dos recursos. Planejar e controlar a produção administrando sua capacidade para que esta atenda às flutuações da demanda e melhorar o desempenho das operações resumem as responsabilidades diretas do gerente de produção.

Em toda atividade da administração da produção é necessária a comunicação com os funcionários internos, consumidores externos, fornecedores e componentes da comunidade externa. De Meyer, citado por SLACK et al. (1997), pesquisou em 1993 o tempo gasto pelo gerente de produção em diferentes atividades observando mudanças na importância das mesmas. Embora a orientação e a comunicação com os funcionários ocupassem grande parte do tempo dos gerentes de produção, foi verificada crescente valorização do tempo gasto na comunicação de pessoas externas à função produção. De Meyer argumentou que os gerentes de produção estavam movendo sua atuação para as interfaces das fronteiras.

Além de produzir os bens e serviços da empresa, a função produção possui outros papéis que justificam sua existência atuando como apoio, como implementadora e impulsionadora da estratégia empresarial.

No papel de apoio à estratégia empresarial a função produção deve trabalhar seus recursos – sejam estes tecnologia, funcionários, sistemas e procedimentos – para que forneçam as condições necessárias para atingir os objetivos estratégicos da organização. Como implementadora da estratégia competitiva empresarial a função produção coloca a estratégia em prática. Nesse sentido, cada uma das diferentes funções operacionalizará suas estratégias produzindo um resultado e mostrando o papel significativo da função produção. Quando a função produção atua como impulsionadora da estratégia organizacional ela fornece vantagem competitiva direta ou indiretamente para a empresa no longo prazo. Esse diferencial competitivo pode estar na fabricação de  produtos e/ou serviços melhores, mais rápidos, em tempo, em maior variedade e mais baratos do que seus concorrentes.

Para avaliar o papel competitivo da função produção e a contribuição da mesma para as empresas, Hayes & Wheelwright citados por SLACK (1997) desenvolveram o “Modelo de Quatro Estágios” (Figura 2). Considerando os propósitos ou aspirações organizacionais, o modelo traça uma progressão da função produção, de uma mínima aspiração em contribuir com a empresa (estágio 1) até alcançar a posição máxima (estágio 4), tornando-se elemento central de estratégia competitiva. 


Figura 2. Modelo de quatro estágios de Hayes e Weelwright (SLACK et al., 1997).
No primeiro estágio a função produção é considerada “um mal necessário”. Mantém-se internalizada e, no máximo, reage às mudanças do ambiente interno e externo, envolvendo apenas aspectos operacionais. A produção não é vista como fonte de originalidade ou impulso competitivo. Procura apenas atingir os padrões mínimos aceitáveis demandados pelo restante da organização, limitando-se a evitar erros. Está tentando ser internamente neutra.

No estágio de neutralidade externa (estágio 2) a função produção começa a ter como referencial o desempenho de outras organizações similares na tentativa de seguir as melhores idéias e normas de suas concorrentes para igualar-se a estas, tentando colocar-se em posição neutra externamente.

Quando a produção alcança o estágio 3, provavelmente se encontra no mesmo nível de suas concorrentes, mas ainda não é a melhor em todos os aspectos de desempenho que apresenta. Possui conhecimento claro dos objetivos estratégicos da empresa e trabalha seus recursos de produção para superar as deficiências que dificultam um melhor desempenho da empresa. Ela assume o papel de apoio à estratégia empresarial, desenvolvendo os recursos apropriados para implementá-la. Coloca-se na posição de apoio interno.

A diferença entre o estágio 3 e o estágio 4 é que neste último a função produção é vista como provedora da base para o sucesso competitivo da empresa no longo prazo. A produção é dinâmica no sentido de prever prováveis mudanças no mercado e desenvolver estratégias que possibilitem à empresa o desempenho que será exigido para competir futuramente no mercado. Portanto, a função produção é também impulsionadora da estratégia, dando vantagem em produção para a empresa no longo prazo. O “Modelo de Quatro Estágios” é útil porque “procura saber como a função produção gostaria de ser vista e como as demais funções da empresa realmente a vêem.”

Para contribuir efetivamente e conseguir vantagem competitiva baseada em produção a função produção deve procurar alinhar seus objetivos de desemenho com os organizacionais, os quais devem refletir as exigências dos clientes/consumidores e sinalizar o comportamento dos concorrentes. Existem cinco objetivos de desempenho básicos: qualidade, rapidez, confiabilidade, flexibilidade e custo.

A qualidade corresponde a “fazer certo da primeira vez”, mas tal atitude varia de acordo com a operação. Como é fácil de ser observada e julgada a qualidade produz grande impacto na satisfação do consumidor, podendo torná-lo fiel. As operações de alta qualidade não desperdiçam tempo ou esforço de retrabalho e seus clientes não são incomodados com serviços imperfeitos.

 Rapidez corresponde ao tempo que os consumidores precisam esperar para receberem seus produtos ou serviços. Oferece o benefício de enriquecer a oferta, ou seja, quanto mais rápido um produto ou serviço está disponível, maior a probabilidade de que o consumidor venha comprá-lo. Operações rápidas também reduzem o nível de estoque em processo e diminuem custos administrativos indiretos.

A confiabilidade significa deixar tudo pronto para que o produto ou serviço seja entregue dentro do prazo que foi estabelecido. Portanto, normalmente os clientes avaliam a confiabilidade de uma operação somente depois do produto ou serviço ter sido entregue. Neste sentido, no decorrer do tempo a confiabilidade poderá ser mais importante do que outros critérios. A confiabilidade evita surpresas desagradáveis aos clientes internos, elimina prejuízos de interrupção e permite o trabalho eficiente de outras microoperações.

A flexibilidade deve exigir que a função produção seja capaz de mudar a operação de alguma forma em termos de flexibilidade de: produto/serviço, composto (mix), volume e entrega. As operações flexíveis adaptam-se rapidamente às circunstâncias mutantes e não interrompem a operação global.

Os objetivos de desempenho possuem vários efeitos externos, e todos afetam o custo. Quanto menor o custo de produção de bens e serviços, menor o preço para os consumidores e/ou maior o lucro para as organizações. A alta qualidade reduz desperdício de tempo com retrabalho abaixando o custo; operações rápidas ajudam a eliminar o estoque em processo reduzindo o custo global das operações; operações confiáveis não desagradam aos clientes internos, eliminando o risco de interrupção pelas outras microoperações; ações flexíveis adaptam-se rapidamente às condições mutantes e não interrompem o restante das operações.

O volume e a variedade causam efeitos significativos em diversas atividades da organização como o projeto de produtos e serviços, o projeto da rede de operações produtivas, o projeto do arranjo físico e fluxo, a tecnologia de processo, o planejamento e controle da capacidade produtiva, do estoque, da cadeia de suprimentos, o planejamento e controle de projetos e da qualidade. Existe um continuum de baixo volume - alta variedade até alto volume - baixa variedade, no qual podemos posicionar as operações. Adotada uma posição específica volume-variedade, esta passa a influenciar poderosamente diversos aspectos-chave do projeto de seus produtos, serviços e processo, bem como influencia a natureza dos objetivos de desempenho da operação.

Na atividade de planejamento e controle, a previsão de demanda é componente importante a ser definido. Em algumas operações a demanda é razoavelmente previsível porque depende de certos fatores conhecidos, ou porque a própria natureza dos produtos e/ou serviços que oferece já é determinante. Neste caso, a demanda é dita dependente. Em outras operações a demanda é imprevisível mesmo no curto prazo, e o planejamento e controle precisarão avaliar a demanda futura para tentar prever os recursos que serão necessários, bem como responder rapidamente caso a demanda real divirja da prevista. Assim, a demanda é chamada independente.

Para responder à demanda de forma adequada em cada tipo de organização, a operação pode decidir obter recursos contra pedido ou fazer para estoque. Na primeira situação, cada produto ou serviço é grande comparado com a capacidade total da operação e o planejamento e controle baseiam-se na demanda dependente. Em oposição, quando se opta por fazer para estoque, cada produto ou serviço é pequeno comparado com a capacidade total e a demanda é independente.

Pôde-se notar que muitas das atividades nas organizações interferem no comportamento da função produção, e esta deve procurar administrá-los da melhor maneira possível em contato com as outras funções para contribuir eficazmente com a competitividade da empresa.

3. MÉTODO DE PESQUISA

O presente trabalho apresenta um estudo de múltiplos casos descritivo em três empresas de pequeno porte na cidade de São Carlos, interior do estado de São Paulo. Optou-se pelo método de estudo de caso para caracterização do papel da função produção por tratar-se de estudar um fenômeno - a função produção - no contexto real em que ela ocorre, sem intervir no mesmo (YIN, 2001).

A pesquisa baseou-se em entrevistas semi-estruturadas, na observação direta e no preenchimento de uma tabela de divisão do trabalho do gerente de fábrica usada por De Meyer em SLACK (1997). A tabela, a qual consta de atividades restritas à produção e atividades voltadas para a gestão na interface da produção com outras funções, foi utilizada para analisar a relação da função produção com as demais funções da empresa. 

Para avaliar o tempo consumido em suas tarefas cada gerente determinou a porcentagem de tempo que dedica a essas atividades e o grau de mudança – numa escala de notas de 1 a 7 – na importância de cada uma delas. Atividades que recebem notas abaixo de 3,5 estão consumindo tempo maior do que o necessário e aquelas com notas acima de 3,5 estão consumindo menos tempo. As atividades consideradas restritas à função produção correspondem na tabela à: supervisão direta e apoio, orientação dos funcionários da fábrica, treinamento de funcionários e treinamento próprio. Em relação às atividades da função produção voltadas para a interface com as outras funções, considerou-se: reunião com a alta administração, reunião com vendas e marketing, reunião com pesquisa e desenvolvimento, comunicação com consumidores, comunicação com fornecedores e relações comunitárias

O posicionamento da função produção no Modelo de Quatro Estágios baseou-se em investigações na entrevista sobre: a) alinhamento das ações da função produção para cumprir com os objetivos de desempenho da empresa; b) conhecimento das exigências dos clientes e sua iniciativa para atendê-los; c) conhecimento dos concorrentes da empresa no mercado; d) conhecimento de suas deficiências e recursos utilizados para superá-las. 

4. PESQUISA DE CAMPO

4.1 Apresentação e caracterização das empresas.

Na tabela 1 são apresentados os aspectos gerais da função produção em cada empresa pesquisada. 

A empresa A é produtora de cabos flexíveis para veículos de duas rodas e está entre as maiores fornecedoras do mercado nacional e internacional. No mercado externo a empresa concorre apenas com o Japão em tecnologia e qualidade de produto. Também atua no mercado de reposição. A mão-de-obra é praticamente toda manual e pouco especializada. Em média, são produzidos 24000 cabos por dia. A produção preocupa-se em ganhar vantagem competitiva por meio de benchmarking. Pretende ampliar seu mercado de consumo futuramente desenvolvendo um produto de custo mais baixo. Conforme a estratégia de trabalhar com a confiabilidade de entrega, a função produção optou por manter estoque de seus produtos. 

Produzindo peças de metal para sistemas de lavagem (lavadoras de roupa), motoserras e conjuntos de freio de caminhão, a empresa B fornece unicamente para o mercado interno e concorre com apenas uma empresa em qualidade de produto. A maioria dos cargos da empresa (compra, venda, finanças) é administrada pelo proprietário. Como a maior parte da produção é dedicada a um único cliente (média 1800 peças por dia) que envia pedidos  diariamente,  a  empresa  produz  somente  à contra  pedido. Os objetivos de desempenho escolhidos pela função produção também se baseiam neste cliente.

Tabela 1. Características Gerais das empresas

	Empresa

Características
	A
	B
	C

	Recursos transformados
	composto de PVC, arame, peças de metal fundido
	barras de metal
	metal fundido, painéis eletrônicos, motores

	Recursos transformadores
	mesas de corte e montagem, funcionários
	máquinas de usinagem e funcionários
	máquinas de usinagem, retífica, pintura e montagem, funcionários

	Volume de produto
	alto
	alto
	baixo

	Variedade de produto
	baixa
	baixa
	alta

	Resposta à demanda
	fazer para estoque
	fazer contra pedido
	fazer contra pedido

	Objetivos de desempenho
	confiabilidade, custo e qualidade
	qualidade, rapidez
	qualidade, flexibilidade


Na empresa C são fabricadas máquinas produtoras de sacolas e copos plásticos. A alta variedade e flexibilidade na produção refletem na resposta à demanda em contra pedido (30 dias em média para produzir 1 máquina). Igualmente à qualidade de produto, a qualidade do serviço (nas etapas de projeto e manutenção) prestado pela empresa é um dos principais objetivos de desempenho da função produção. Esse fato exige que grande parte da mão-de-obra da empresa seja especializada. O gerente considera a flexibilidade de produção uma das maiores vantagens competitivas da função produção.

4.2. Relacionamento  da  função  produção  na  interface  com  outras  funções  da empresa.
Como argumentado anteriormente, os gerentes de produção executam atividades diretas e indiretas que podem divergir entre as empresas de acordo com o envolvimento da função produção e as outras funções com as quais esta faz fronteira. Conforme a dedicação da função produção em práticas direcionadas para melhorar os serviços prestados que possam causar impacto no desempenho de sua estratégia, passará da posição restrita às atividades técnicas para atuar na gestão das interfaces. A tabela 2 apresenta os dados referentes ao tempo gasto pelos responsáveis da função produção nas atividades de maior e menor contato com as outras funções.  

Na empresa A, a maior parte do tempo consumido pelo administrador da produção está em vendas, pesquisa e contato com os fornecedores. Essas atividades caracterizam uma participação intensa da função produção em outras funções, demonstrando um panorama de mudança já estabelecido. Tendo procurado alternativas para aumentar a capacidade de produção (pretendem chegar a 32000 cabos por dia) o gerente de produção tem ampliado suas responsabilidades com os fornecedores, e na avaliação do tempo com essas atividades ainda não o considera suficiente (deveria gastar mais tempo).

Tabela 2. Divisão do trabalho do Administrador da Produção

	Atividade
	Empresas

	
	% de tempo
	Grau de mudança

	
	A
	B
	C
	A
	B
	C

	Supervisão direta e apoio
	1
	30
	30
	2
	3
	7

	Orientação dos funcionários da fábrica
	1
	10
	20
	2
	2
	6

	Reunião com a alta administração
	1
	8
	10
	2
	3
	5

	Reunião com vendas e marketing
	10
	2
	5
	4
	2
	5

	Comunicação com consumidores
	1
	1
	10
	1
	2
	2

	Comunicação com fornecedores
	20
	2
	2
	2
	2
	1

	Reunião com (P&D)1
	50
	6
	2
	7
	3
	3

	Relações comunitárias
	0
	0
	2
	1
	1
	1

	Treinamento de funcionários
	10
	3
	9
	3
	1
	4

	Treinamento próprio
	5
	1
	10
	2
	1
	5


                                                   1 Pesquisa e Desenvolvimento
A principal preocupação do responsável pela produção da empresa B é a orientação e treinamento dos funcionários devido ao elevado índice de refugo causado por falha dos funcionários, segundo os indicadores da empresa. Verifica-se que a produção está voltada para questões de origem técnica, embora sinalize reconhecer a necessidade de estabelecer maior contato com consumidores, fornecedores e a função vendas.

Embora consuma muito tempo com as atividades restritas à função produção, o responsável pela produção da empresa C admite estar gastando muito mais do que deveria e reconhece que poderia ampliar seu contato com as atividades externas à produção. 

4.3. Posição da função produção no modelo de quatro estágios de Hayes e Wheelwright.
Com base nas características das empresas apresentadas nos itens anteriores o papel competitivo da função produção está representado dentro do Modelo de Quatro Estágios de Hayes e Wheelwright, na figura 2.

Por demonstrar conhecimento claro sobre a estratégia de produção da empresa, atuar na gestão da interface com as outras funções e desenvolver mecanismos adequados para contribuir para competitividade, a função produção da empresa A tem aspirado ocupar a melhor posição do mercado, assumindo assim o papel de implementadora da estratégia da empresa (estágio 3). 

Os produtos da empresa B estão entre os melhores do mercado, mas a função produção ocupa-se e pretende dedicar-se ainda mais aos aspectos relativos à gestão interna da produção, preocupando-se em resolver seus problemas internos apropriadamente para cumprir com o objetivo de desempenho que estabeleceu, a qualidade do produto. A função produção não demonstra, no momento, estar preparada para dedicar-se a atividades que vão além daquelas restritas às suas fronteiras e comporta-se como empresa de neutralidade externa (estágio 2). 

A função produção da empresa C também está buscando ser a melhor no mercado em que atua e reconhece a necessidade de atuar com maior intensidade nas atividades que se encontram além de suas fronteiras (estágio 2).


Figura 2. Modelo de quatro estágios de Hayes e Wheelwrigh (SLACK et al., 1997)

5. CONCLUSÃO

Este trabalho se iniciou com o objetivo de compreender o papel da função produção sob dois aspectos: o relacionamento da função produção com as outras funções da organização e a sua contribuição para a estratégia organizacional na obtenção de vantagem competitiva. Sob o primeiro aspecto, a função produção da empresa A destacou-se por manter maior integração com outras atividades, enquanto a produção das empresas B e C assumem atividades focadas nos aspectos operacionais. 

Visando obter vantagem competitiva a função produção da empresa A aspira melhor posição no mercado atuando na interface com outras funções. Nas empresas B e C a função produção conhece as exigências dos clientes, os objetivos de desempenho que devem cumprir e seus concorrentes, entretanto não são capazes de determinar os fatores que as limitam buscarem melhor posição no mercado.

Dentro do modelo proposto por Hayes e Wheelwright, a empresa B encontra-se no estágio 2, enquanto a empresa C progride de neutralidade externa (estágio 2) para apoio interno (estágio 3). A função produção da empresa A demonstrou ocupar este estágio e progredir com maior agilidade para promover à empresa vantagem competitiva em produção.

A caracterização da função produção tendo como foco sua relação na interface com outras funções e sua posição no modelo permite à organização visualizar as aspirações e o papel da função produção na obtenção de vantagem competitiva para a empresa. Por meio da pesquisa realizada, pôde-se observar o processo de transformação em que se encontra a função produção das empresas analisadas. Diante deste tipo de avaliação, a função produção poderá analisar sua contribuição para o sucesso no longo prazo da empresa e tomar providências que considerar cabíveis para atingir estágios cada vez maiores e, portanto tornar-se um diferencial competitivo. Como contribuição, o presente trabalho pode ser considerado como uma versão preliminar de uma ferramenta para diagnóstico da função produção.
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