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Nota prévia

A gestdo operacional das organizagées tem vindo a ser cada vez mais alvo de
atencdo por parte dos responsaveis pelo planeamento e controlo dos processos
de producdo. Com o aumento da competitividade, aquilo que era a gestdo roti-
neira da area da producao tornou-se um subsistema dindmico, com uma procura
constante por uma maior eficiéncia, de modo a responder as sucessivas alteragdes
do mercado.

Os autores deste livro, tendo sido os responsaveis pelo ensino destas matérias na
FEUC desde o inicio do langamento da licenciatura em Gestdo, tém percorrido
um caminho conjunto que também se traduziu pela evolucao dos conhecimentos
tedricos e praticos nesta area de conhecimento, tanto através da investigagcdo como
no processo de ensino aos alunos da licenciatura e p6s-graduagao.

Este é um livro de caracteristicas essencialmente pedagobgicas, pelo que o seu
pUblico-alvo serdo nao s6 os alunos que frequentam disciplinas denominadas por
gestdo das operagdes, gestao da produgdo ou gestdo industrial mas também em
algumas unidades curriculares das licenciaturas em engenharia. No entanto, dada
a natureza prética do seu contetido, também poderé ser um instrumento atil para
os responsaveis pela gestao operacional das organizagoes.

Sendo um livro de natureza pedagogica, é uma obra inacabada, cujos autores vao
aperfeicoando a medida da pertinéncia dos assuntos a tratar. E uma obra que re-
cebeu um impulso inicial quando os seus autores acharam que tinham acumulado
experiéncia pedagogica suficiente para fazer a primeira edi¢do e partilha-la com
o publico, conscientes que é incompleta e a qual iriam, naturalmente, ser aponta-



dos defeitos. E uma obra que procura aperfeicoar-se continuamente, tendo como
objetivo principal a exceléncia pedagogica no ensino.

Nesta terceira edicdo, além de corrigirmos os contetidos das edi¢des anteriores,
decidimos acrescentar dois novos capitulos, ambos de caracter introdutério, sen-
do um dedicado as filas de espera e outro a programacdo linear e ao problema
dos transportes. Embora sejam matérias usualmente tratadas nos textos de inves-
tigacdo operacional, decidimos inclui-las nesta 32 edicdo, por acharmos que ndo
s6 complementam os assuntos abordados nos restantes capitulos como também
acrescentam matérias com interesse para a resolucado de problemas de planeamento
da produgao. A semelhanca das edigées anteriores, no final de cada capitulo sio
apresentados um conjunto de exercicios praticos para permitir aos alunos testarem
os conhecimentos adquiridos.

Nesta nota introdutoéria, gostariamos de deixar uma palavra de agradecimento
a um conjunto de entidades que tornaram possivel este livro, nomeadamente, a
Universidade de Clemson (EUA), a Faculdade de Economia da Universidade de
Coimbra, o Instituto de Sistemas e Roboética — Pélo de Coimbra, a Universidade da
Beira Interior e a Fundag@o Luso-Americana. Uma palavra também de agradeci-
mento a Editora Vida Econdémica, por nos ter aberto a possibilidade da publicacao
desta obra e doutros textos que temos vindo a publicar.

Finalmente, queremos também agradecer ao Prof. Doutor Fernando de Jesus, por
nos ter dado a honra de prefaciar este livro.

Esperamos que esta nova edi¢do continue a ter o nivel de aceitagdo que obtiveram
as anteriores e contamos com o publico, especialmente os nossos alunos, para
continuar a aperfeigoar esta obra pedagogica.

Os autores
Jodo Verissimo Lisboa

Carlos Ferreira Gomes



Prefacio

Os autores do livro Gestdo de Operagées convidaram-me para o prefaciar, possi-
velmente atendendo a minha experiéncia de docente universitario em escolas de
gestdo e ao facto especial de o Prof. Jodo Lisboa, amigo de longa data, ter sido meu
discipulo e, mais tarde, colaborador nas lides do ensino superior. Foi um convite
simpatico, aceite com prazer.

Gestao de Operacoes vem preencher importante lacuna na literatura cientifica
nacional, no domfinio da gestdo. E um excelente livro de texto para a disciplina de
Gestao de Operacodes, incluida em grande parte dos planos de estudos das licencia-
turas e em cursos de pés-graduagao em gestao e engenharia. Este facto confere-lhe
indiscutivel interesse para os estudantes e docentes daqueles cursos e também, o
que é importante, para os técnicos de gestdo que exercem atividade nos diversos
tipos de organizacdes e pretendem manter-se atualizados relativamente a evolugdo
acelerada dos conhecimentos.

O caracter pedagogico do livro esta implicito no capitulo introdutério, onde se
explica o sentido do termo “gestdao de operagées”, que substitui com vantagens

as designacdes classicas “gestao de producdo” e “gestdo industrial”. Outra parti-
cularidade relevante é o conjunto de exercicios de aplicacdo existente no final de

cada um dos capitulos, o que permite ao leitor testar os conhecimentos adquiridos.

A inclusdo de vasta bibliografia e de tabelas estatisticas reforca o interesse desta
obra, em que a utilizagdo de modelos matematicos ilustra a importancia da mate-
matica na gestdo cientifica. O livro evidencia estreitas conexdes com matérias de



estatistica e de investigacdo operacional, demonstrando também a relevancia da
abordagem transdisciplinar dos problemas de gestdo das organizagoes.

Os colegas da Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra, Professores
Jodo Lisboa e Carlos Gomes, realizaram trabalho meritério cuja qualidade e opor-
tunidade Ihe asseguram sucesso.

Considero que Gestao de Operagdes é uma obra de natureza didactica, Gtil para a
sociedade atual, em que o processo de ensino-aprendizagem, além de extravasar
o ambito das instituicdes educativas, se estende ao longo da vida dos membros da
comunidade.

Fernando de Jesus
Professor Catedratico do ISEG (UTL)
Junho de 2018
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O que é a gestdo de operagdes

| — Introducao

1.1 — O que é a gestao de operacdes

Até meados do século XX o tecido empresarial foi dominado pelas
organizacdes de natureza produtiva, isto é, empresas cujo objetivo
era apenas a transformagdo de matérias-primas ou produtos num bem
final que seria vendido a outras empresas que, por sua vez, transfor-
mariam novamente o produto ou o fariam chegar ao consumidor final.
A gestdo operacional destas empresas centrava-se pois quase exclu-
sivamente nos seus recursos produtivos, que asseguravam a criagao
do valor acrescentado, uma vez que a preocupagdo fundamental era
atingir elevados niveis de fiabilidade e eficiéncia, permitindo obter
aquilo que nessa altura era a principal vantagem competitiva: o baixo
custo. Era pois habitual traduzir o termo anglo-saxénico Operations
Management, que reflete a gestdao operacional das organizacdes, por
“Gestao da Producgio”.

Entretanto, como resultado do desenvolvimento do setor terciario e
mais recentemente com o fenémeno da globalizacao, a competitivida-
de aumentou drasticamente, e as organizagdes, num rapido processo
de adaptacdo, transformaram-se radicalmente. Neste caminho de
adaptacdo as empresas transformadoras passaram a valorizar ndo s6
os processos produtivos, mas também outras areas funcionais com-
plementares, determinantes do seu sucesso, nomeadamente a area de
marketing e as de investigagdo e desenvolvimento, passando assim a
conter uma maior componente de “servicos”.

Também o proprio tecido empresarial se transformou de forma radical,
passando os servigos a ter um papel preponderante no conjunto das
atividades econémicas. Na generalidade das economias dos paises
desenvolvidos, passou a assistir-se a um acréscimo da importancia
da populagdo ativa empregue no setor de servicos, em detrimento da
empregada no setor industrial.
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O objetivo fundamental
da gestao de operacoes
€ garantir a transforma-
¢do eficaz de recursos
(inputs) em produtos ou
servicos (outputs).
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Verificou-se, assim, uma natural transferéncia de conhecimentos de
gestao das empresas de natureza produtiva para as empresas com
componentes de servigos.

E, pois, com naturalidade que se tem assistido ao abandono da
nomenclatura “Gestdo da Producdo” como traducdo de Operations
Management, em favor de “Gestdao de Operagdes”, que reflete uma
abordagem mais abrangente da gestdo operacional das organizagdes,
seja qual for a sua natureza. Alias, é interessante verificar que, mesmo
assumindo a existéncia de diferencgas na gestao entre as organizacées
com e sem fins lucrativos, estas ndo sdo identificadas pela gestao das
suas operagoes. Talvez a Gnica diferenca na gestdo operacional das
organizacdes sem fins lucrativos seja a sua complexidade, uma vez
que ndo sb as variaveis de natureza politica e social assumem um
maior peso mas também as decisdes sdo habitualmente tomadas no
ambito de conflito de objetivos econémico-sociais.

O objetivo fundamental da gestdo de operacdes € garantir a transfor-
macao eficaz de recursos (inputs) em produtos ou servigos (outputs).
Por isso, seja qual for o tipo de organizagdo, as decisdes a tomar neste
ambito sdo semelhantes e dizem respeito a forma como os produtos ou
servigos irdo ser produzidos, nomeadamente no que respeita ao planea-
mento das atividades, a utilizacio eficaz dos recursos e a selecdo dos
indicadores a utilizar na monitorizagao da performance organizacional.

Num ambito tdo abrangente como este, é habitual que os livros de
gestdo de operagdes também o sejam relativamente as matérias que
apresentam. Dada a variedade de matérias, é também habitual esses
livros estarem organizados em diversas partes relacionadas com o tipo
de temas que englobam. Independentemente de temas mais especificos
que caracterizam as preferéncias dos autores, existem dois que sdo
comuns a maioria dos livros:

As questdes de natureza estrutural e estratégica, nomeada-
mente aquelas que estdo relacionadas com o produto/servico,
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o seu processo de producdo, o tipo de /layout a utilizar, as
especificidades do posto de trabalho, ou ainda a localizagao
fisica das instalacses.

As questoes relacionadas com o planeamento e controlo das
atividades diarias da organizacdo, nomeadamente aquelas
que estdo relacionadas com a utilizagdo eficaz dos recursos
produtivos, com o controlo da qualidade, ou ainda com o
acompanhamento de projectos.

Ao escrever este livro, decidiu-se tratar as areas que se incluem no se-
gundo tema, isto é, as que dizem respeito ao planeamento e ao controlo
das atividades produtivas. Esta escolha resultou do facto de ser esta
a matéria habitualmente lecionada nas disciplinas denominadas por
gestao de operagoes, gestao de produgdo ou gestao industrial, incluidas
ndo s6 nos planos curriculares das licenciaturas e dos cursos de p6s-
-graduagdo em gestdo, mas também nas licenciaturas em engenharia.

O livro esta organizado em onze capitulos, incluindo ainda um con-
junto de apéndices onde se apresentam demonstracdes matematicas
de alguns dos modelos e também referéncias bibliograficas de livros
e artigos que serviram de base ao texto. Nesta lista de bibliografia o
leitor poderd aprofundar alguns dos temas apresentados. Inclui-se
ainda, em anexo, um conjunto de tabelas indispensaveis a aplicacao
das matérias apresentadas e utilizadas na resolucdo de exemplos e
problemas colocados no final de cada capitulo.

Neste primeiro capitulo é apresentada uma introducdo a tematica da
gestdo de operagdes, incluindo a evolucdo histérica da gestao, de forma
adar a conhecer as transformagées que se verificaram nas organizagées
desde os finais do século XIX até a atualidade e a perceber-se como as
empresas se foram adaptando as sucessivas realidades sociais.

O segundo capitulo trata um dos temas ao qual, porventura, as em-
presas menos dedicam a sua aten¢do, mas cuja influéncia no sucesso
dessa organizagdes € indiscutivel: a previsdo da procura. Trata-se de

Gestdao de Operagoes
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