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Sum�ario

Para al�em da moderniza�c~ao tecnol�ogica e altera�c~ao legislativa, que tanto têm estado no centro
do debate sobre a Reforma/Moderniza�c~ao da Administra�c~ao P�ublica, �e necess�ario outro tipo de
ferramentas. De pouco servem aquelas, se ao n��vel da gest~ao di�aria dos mais variados servi�cos se
continuar a utilizar pr�aticas antiquadas, se os mecanismos de gest~ao de opera�c~oes n~ao se encontram
estruturados, ou se n~ao est~ao em sintonia com o posicionamento estrat�egico das organiza�c~oes

�E objectivo deste artigo descrever um modelo geral para an�alise de servi�cos, entendendo-os como
um processo contendo um determinado conjunto de recursos, organizados atrav�es de uma rede de
actividades, a que se submetem os mais variados clientes desde que entram no sistema at�e �a sua
sa��da. Tamb�em se descreve que tipo de quest~oes podem ser endere�cadas e que tipo de instrumentos
existem para lhes dar resposta.

1 Introdu�c~ao

Quando em Portugal se fala da baixa produtividade das empresas portuguesas e da necessidade de a
aumentar, sempre est�a presente no discurso que �e necess�ario recorrer a novas tecnologias ou ent~ao que �e
imperativa a altera�c~ao da legisla�c~ao laboral para que as empresas possam tornar-se mais competitivas.
O caso concreto da Administra�c~ao P�ublica nos seus mais variados sectores n~ao �e excep�c~ao �a regra.

Por novas tecnologias entendem-se normalmente equipamentos mais so�sticados e actualizados ou o
recurso a meios inform�aticos para troca de informa�c~ao entre os v�arios agentes intervenientes. As
altera�c~oes �a legisla�c~ao laboral que mais se discutem prendem-se com o combate ao absentismo, com a
exibiliza�c~ao das regras de despedimento, ou com a exibiliza�c~ao das obriga�c~oes sociais das empresas.

Sem querer pôr em causa a relevância destas duas componentes, n~ao deixa de ser estranho que raramente
se fale de inova�c~ao ao n��vel da Gest~ao de Opera�c~oes. Ou seja, ao n��vel da forma como as empresas
ou organiza�c~oes se estruturam para rentabilizar os recursos existentes. De facto, de pouco servem
os computadores mais actualizados, as m�aquinas controladas por computador da �ultima gera�c~ao e os
recursos humanos com os mais elevados n��veis de especializa�c~ao se a forma como todos esses recursos s~ao
usados e organizados continua sendo a que j�a era antes da inova�c~ao tecnol�ogica. Em muitos contextos
�e poss��vel obter signi�cativos ganhos de produtividade sem grandes inova�c~oes tecnol�ogicas. Saliente-se
que n~ao se est�a aqui a a�rmar n~ao ser a inova�c~ao tecnol�ogica importante. O que deveria ser claro �e o
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desperd��cio de oportunidade que signi�ca usar recursos do s�eculo XXI com metodologias de Gest~ao de
Opera�c~oes do in��cio do s�eculo XX.

Este artigo est�a organizado da seguinte forma. Na Sec�c~ao 2 descreve-se o que �e Gest~ao de Opera�c~oes e
como se enquadra no modelo gen�erico das organiza�c~oes, sejam elas de manufactura ou de servi�cos. Na
Sec�c~ao 3 apresenta-se um modelo geral de an�alise que permite mapear as organiza�c~oes na perspectiva da
Gest~ao de Opera�c~oes, explicitando que quest~oes podem ser colocadas e respondidas com esse modelo.
Na sec�c~ao seguinte fornecem-se alguns exemplos como ilustra�c~ao de boas e m�as pr�aticas dos princ��pios
da Gest~ao de Opera�c~oes. Finalmente, a Sec�c~ao 5 cont�em as conclus~oes.

2 O que �e Gest~ao de Opera�c~oes?

De uma forma geral, e simpli�cadamente, pode dizer-se que todas as organiza�c~oes assentam em três
pilares fundamentais: o Marketing, o Capital e as Opera�c~oes. O Marketing tem como fun�c~ao gerar
procura para um determinado conjunto de bens de consumo ou servi�cos. O Capital assegura o �nancia-
mento em equipamentos, mat�eria-prima e recursos humanos. Finalmente, as Opera�c~oes s~ao tudo o que
acontece na institui�c~ao f��sica �nanciada pelo Capital com o objectivo de satisfazer a procura gerada
pelo Marketing.

As v�arias organiza�c~oes podem dividir-se em dois grandes grupos em fun�c~ao do tipo de interac�c~ao que
efectuam com os seus clientes. Existem as organiza�c~oes de manufactura, em que se produzem bens de
consumo que posteriormente s~ao colocados no mercado. Exemplos destas s~ao empresas da ind�ustria
qu��mica, farmace�utica, cimenteira, textil, autom�ovel, etc.. Existem depois as organiza�c~oes de servi�cos,
em que os bens produzidos n~ao s~ao colocados no mercado para consumo, antes s~ao realizados aquando
da solicita�c~ao por parte de um consumidor e em presen�ca dele. Exemplos deste tipo de organiza�c~oes
s~ao a banca, os restaurantes, a ind�ustria das telecomunica�c~oes, as seguradoras, etc..

Estes dois grupos traduzem uma intera�c~ao com os clientes radicalmente diferente e por serem diferentes
imp~oem modos de opera�c~ao distintos. Enquanto que uma f�abrica de produ�c~ao de garrafas de vidro
produz um bem que posteriormente ser�a utilizado pelo consumidor, um hospital s�o pode realizar o seu
trabalho na presen�ca de utentes que solicitam os seus servi�cos.

As organiza�c~oes num mesmo ramo de neg�ocio competem entre si em fun�c~ao de quatro atributos, a
saber: pre�co, tempo, qualidade e variedade. Estes quatro atributos quali�cam os produtos ou servi�cos
colocados �a disposi�c~ao dos consumidores. Naturalmente que qualquer organiza�c~ao desejar�a produzir
elevada qualidade a baixo pre�co para o consumidor. Por outro lado, pretender�a que o tempo gasto
em produ�c~ao seja o mais reduzido poss��vel e querer�a poder satisfazer as v�arias necessidades dos seus
consumidores, por isso produzir variedade.

Acontece que n~ao �e poss��vel sempre cumprir todos estes atributos nos seus valores extremos positivos.
Regra geral, para elevada qualidade requerem-se meios e materiais de produ�c~ao que invibializam o baixo
pre�co. Tamb�em a elevada variedade poder�a condicionar esse mesmo pre�co. Por outro lado, existem
contextos em que o �unico factor relevante �e o pre�co, como �e o caso de bens de consumo com elevados
n��veis de padroniza�c~ao. Exemplos de produtos nestas condi�c~oes s~ao: cimento, f�osforos, agrafos, etc..

Por tudo isto, cada organiza�c~ao necessita escolher qual a dose de cada um dos quatro atributos que
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�e adequada para o mercado que pretende atingir. Noutros casos �e a pr�opria natureza da �area de
neg�ocio que condiciona essa escolha. �E esta escolha que caracteriza o posicionamento estrat�egico de
cada organiza�c~ao, [6]. O posicionamento estrat�egico, para al�em de decidir o que se pretende fazer {
que mercado e que escolha para os atributos do produto {, tamb�em passa por decidir o que n~ao se
pretende fazer. Como exemplo, n~ao se pode ser simultaneamente um banco para grandes investidores
e para pequenos aforradores, porque as necessidades e exigências de cada um destes tipos de clientes
s~ao diferentes e requerem diferentes formas de tratamento, incompat��veis com uma estrutura produtiva
�unica.

O posicionamento estrat�egico, entre outras coisas, condiciona fortemente a forma como as opera�c~oes
se estruturam. Um hospital generalista dever�a ter uma organiza�c~ao radicalmente diferente de uma
maternidade. Enquanto que um se coloca no mercado para dar resposta a todas as solicita�c~oes que
receba { variedade elevada {, acabando por produzir baixo volume de cada um dos diversos tipos, a
outra est�a apenas vocacionada para partos e apoio pr�e e p�os-natal { baixa variedade { mas produz um
volume elevado desse mesmo servi�co.

Uma primeira imposi�c~ao associada �a rela�c~ao entre volume e variedade reside na pr�opria disposi�c~ao f��sica
dos postos de trabalho e da forma como este ui por eles. Organiza�c~oes que apostam em elevado volume
e baixa variedade colocam os seus postos de trabalho em linha e adquirem equipamentos especializados
{ cimenteiras e cervejeiras como exemplos. Organiza�c~oes que apostam no baixo volume e alta variedade
organizam os seus postos de trabalho em c�elulas, os produtos têm uxos complexos dentro do sistema
e os recursos s~ao necessariamente ex��veis { departamentos de urbanismo em autarquias e gabinetes
de arquitectura como exemplos. Pelo meio destes dois extremos existe toda uma grada�c~ao na forma
como os recursos s~ao dispostos, qual o seu grau de especializa�c~ao/exibilidade e como ui o trabalho
dentro do sistema.

N~ao se pense, no entanto, que as opera�c~oes se ocupam apenas dos aspectos relacionados com o "layout"
das organiza�c~oes. Uma vez decidido o posicionamento estrat�egico e consequentes estrat�egias �nanceira
e de marketing, �e tamb�em fundamental a de�ni�c~ao de uma estrat�egia operacional que seja compat��vel
com as anteriores. E essa estrat�egia operacional passa por outros aspectos como a de�ni�c~ao da ca-
pacidade que o sistema dever�a possuir, como se interligam os v�arios actores, como uem os diferentes
produtos/servi�cos, que tipo de tratamento preferencial determinados produtos/clientes dever~ao ter,
como se estrutura o uxo de informa�c~ao e com que meios, como se gerem as existências, como se inu-
enciam os padr~oes de procura, como se reduzem os tempos de espera e das opera�c~oes individuais, como
se implementa um programa de controlo de qualidade e um processo de melhoria continuada, etc.. A
estrat�egia operacional tanto pode ser uma arma competitiva como um peso morto para as organiza�c~oes,
raramente �e neutra, [7].

A Administra�c~ao P�ublica deve ser entendida como fazendo parte da ind�ustria de servi�cos. Se bem
que em muitos casos o conceito de competitividade quando entendido como a resposta �a concorrência
n~ao se aplique, n~ao deixa de fazer sentido o conceito de competitividade enquanto tradu�c~ao da melhor
utiliza�c~ao dos recursos para os �ns propostos.

Cada sector, instituto, departamento, ou outra designa�c~ao que se possua produz essencialmente um
conjunto de servi�cos que podem ser mais ou menos padronizados, que podem ser solicitados com
maior ou menor volume, sobre os quais pode ser exercida mais ou menos press~ao em termos de tempo
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de resposta, e sobre os quais as exigências de qualidade do servi�co prestado poder~ao ter diferentes
grada�c~oes. Como exemplo, tolera-se com maior complacência um erro no processamento de uma
declara�c~ao de impostos do que um erro numa cirurgia.

Sublinhe-se que existem alguns sectores da Administra�c~ao P�ublica onde a concorrência existe ou poder�a
vir a existir com maior fulgor. Sem sair da pr�opria Administra�c~ao P�ublica, para n~ao exempli�car apenas
com os �obvios hospitais e escolas privados, autarquias vizinhas n~ao deixam de competir entre si, seja
por investimentos feitos pelo governo central, como para atrair empresas e tamb�em novos mun��cipes. A
qualidade dos servi�cos prestados por uma autarquia, assim como a celeridade com que d�a resposta �as
mais variadas solicita�c~oes dos mun��cipes e os custos a que est~ao associados os seus servi�cos n~ao deixam
de ter alguma relevância na actividade econ�omica local e, por isso, impacto na sa�ude �nanceira dessa
mesma autarquia.

Porque �e bom que �que claro qual o objectivo primeiro e �ultimo de qualquer organiza�c~ao. Qualquer or-
ganiza�c~ao tem como objectivo central fazer dinheiro, [2]. Naturalmente que se estranhar�a este princ��pio
no contexto da Administra�c~ao P�ublica, mas qualquer servi�co nessa administra�c~ao n~ao pode gastar mais
do que aquilo que recebe, sob o risco de n~ao ter como �nanciar as suas actividades. Isto �e o mesmo
que dizer que o saldo entre o que se recebe e o que se gasta tem de ser positivo ou, no pior dos casos,
nulo. Portanto, qualquer que seja a granularidade com que se olhe para organiza�c~oes da Administra�c~ao
P�ublica, desde Minist�erios at�e pequenas Juntas de Freguesia, o objectivo essencial de cada uma delas
�e sempre o mesmo. Para o conseguir prestam um conjunto de servi�cos aos seus utentes/clientes que
variam consoante a miss~ao e posicionamento estrat�egico de cada uma delas.

Por essa raz~ao e dado serem as Opera�c~oes uma componente t~ao relevante no contexto das organiza�c~oes,
n~ao se deve falar de Reforma da Administra�c~ao P�ublica sem ter esta �area em aten�c~ao e sem adoptar
formas adequadas de as gerir.

3 Um modelo geral para as organiza�c~oes

Uma vez estabelecido o contexto de interven�c~ao das Opera�c~oes, h�a que de�nir um modelo de an�alise
das organiza�c~oes que permita realizar a sua gest~ao no sentido de contribuir para o objectivo essencial de
qualquer organiza�c~ao. Para al�em de um modelo de an�alise, �e necess�ario possuir um conjunto de medidas
de desempenho �a luz das quais se possa avaliar da qualidade de uma determinada decis~ao operacional.
Dado que o objectivo central foi de�nido como uma medida macrosc�opica para as organiza�c~oes e as
decis~oes de car�acter operacional s~ao locais e microsc�opicas, �e preciso que as medidas de desempenho
encontradas possam reectir a n��vel microsc�opico as preocupa�c~oes macrosc�opicas.

O modelo base de qualquer organiza�c~ao passa por reconhecer que qualquer delas se constitui como
um processo de transforma�c~ao. Esta vis~ao processual permite modelar de uma mesma forma qualquer
organiza�c~ao, seja de manufactura seja de servi�cos, p�ublica ou privada, com ou sem �ns lucrativos.

Do ponto de vista das opera�c~oes, existe um conjunto de recursos f��sicos e humanos, organizado como
uma rede de actividades, que recebe entradas externas para sobre elas actuar no sentido de produzir
um determinado conjunto de sa��das. Dito de outra forma, a uma organiza�c~ao chegam mat�erias-primas
ou clientes/utentes, ap�os o que essas mat�erias-primas ou clientes s~ao submetidos a um determinado
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conjunto de opera�c~oes de transforma�c~ao, processadas pelos equipamentos e/ou recursos humanos ex-
istentes, ap�os o que saem do sistema como produto �nal para venda ou como um cliente a quem
foram prestados os servi�cos solicitados. No processo interno de transforma�c~ao os produtos semi-
processados ou os clientes s~ao transferidos de opera�c~ao em opera�c~ao de acordo com um conjunto de
restri�c~oes tecnol�ogicas, tendo per��odos de espera entre opera�c~oes quando os recursos necess�arios n~ao
est~ao dispon��veis. A cada entrada individual d�a-se o nome de unidade de uxo.

Por essa raz~ao se de�ne o processo interno como uma rede de actividades. Os uxos de diferentes
produtos ou clientes podem ser distintos e a forma como os recursos est~ao interligados tamb�em. No
entanto, qualquer que seja a forma que assume, �e sempre verdade que qualquer unidade de uxo segue
uma determinada sequência de opera�c~oes e esperas at�e estar pronta a sair do sistema.

Por exemplo, um hospital possui um determinado conjunto de recursos em termos de salas de consulta,
enfermarias para internamento, salas de opera�c~oes cir�urgicas, laborat�orios de an�alises, m�edicos, enfer-
meiros, etc., e recebe como entradas pessoas com algum problema de sa�ude, que ap�os processamento
pela rede de actividades julgadas necess�arias, acabam saindo do hospital com o seu problema resolvido,
seja no imediato, seja atrav�es da de�ni�c~ao de um plano de tratamento posterior. Uma f�abrica que
produza roupa, recebe rolos de tecido que processa atrav�es do seu equipamento, produzindo cal�cas,
camisolas, camisas, etc..

Saliente-se que, apesar dos diferentes contextos daqueles dois exemplos, existe um processo para cada
unidade de uxo que possui caracter��sticas similares. Um utente de um hospital espera por um m�edico
dispon��vel, enquanto que um rolo de tecido espera por disponibilidade da m�aquina de corte. Uma
consulta num hospital �e uma opera�c~ao a que pode ser sujeito um utente, enquanto que um corte de
cal�ca poder�a ter como opera�c~ao a coloca�c~ao de bot~oes.

Face a este modelo, o papel do Capital �e assegurar a aquisi�c~ao dos recursos humanos e f��sicos, ao
Marketing compete gerar procura que se manifesta na necessidade de gerar entradas de novas unidades
de uxo ou se manifesta enquanto unidade de uxo, e �as Opera�c~oes compete transformar as unidades
de uxo entradas em unidades de uxo sa��das no sentido de optimizar alguma medida de desempenho.
O papel da Gest~ao das Opera�c~oes passa por aferir em que medida as opera�c~oes est~ao em sintonia ou
n~ao com os objectivos estrat�egicos da organiza�c~ao.

Para avaliar da qualidade de decis~oes locais torna-se necess�ario de�nir m�etricas locais. Essencialmente,
existem três grandezas que permitem caracterizar completamente um destes sistemas. A primeira,
designada como taxa de uxo, mede a quantidade de unidades de uxo processadas por unidade de
tempo. A segunda, tempo de uxo, caracteriza o tempo que uma unidade de uxo demora dentro
do sistema. Finalmente, o invent�ario1, que traduz a quantidade de unidades de uxo existentes no
sistema, nos seus v�arios graus de processamento.

Estas três grandezas variam com o tempo para qualquer organiza�c~ao, mas se tomarmos os seus valores
m�edios em intervalos de tempo su�cientemente longos e durante os quais se possa admitir existir
estacionaridade, relacionam-se atrav�es de uma express~ao extremamente simples, conhecida como Lei
de Little, [5]

1O termo anglo-sax�onico �e "inventory" e traduz-se normalmente em português para existências. Como este termo est�a

associado tradicionalmente a armaz�ens e mat�erias-primas, escolheu-se este termo alternativo.
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I = R� T; (1)

onde I designa o invent�ario m�edio no sistema, R a taxa de uxo m�edia e T o tempo m�edio de uxo.
Se �a taxa de uxo estiver associada a ideia de taxa a que o sistema produz dinheiro, ent~ao I designa
a quantidade de dinheiro empatado no sistema { ou despesa operacional { e T representa o tempo
necess�ario para converter despesa operacional em vendas. De notar que esta analogia, embora talvez o
n~ao pare�ca, encerra um profundo signi�cado. Ao n~ao se falar apenas da taxa a que o sistema produz
bens ou servi�cos, mas antes na taxa a que produz dinheiro, est�a-se implicitamente a dizer que qualquer
organiza�c~ao n~ao dever�a querer produzir �a sua taxa potencial m�axima, mas antes �a taxa a que se
manifesta a procura externa imposta pelo mercado.

Outro aspecto relevante na interpreta�c~ao da Lei de Little, traduz-se na constacta�c~ao de que, n~ao �e
poss��vel alterar as três medidas em simultâneo. Ou seja, se R se mantiver constante, um aumento de I
traduz-se num aumento de T . Ou seja, quanto mais unidades de uxo existirem dentro do sistema, para
uma mesma taxa de chegada, cada uma dessas unidades de uxo demorar�a mais tempo a sair. Dado
que os tempos de processamento das opera�c~oes individuais n~ao se altera, tal signi�ca que o aumento
ocorre nos tempos de espera por opera�c~oes. Como �e bom de ver, quanto maior fôr a �la de espera mais
tempo se incorre em espera por servi�co.

Dependendo de qual das três m�etricas se assumir constante, diferentes interpreta�c~oes s~ao poss��veis. Por
exemplo, assumindo que I se mant�em constante o que se deve fazer para aumentar R, �e simplesmente
reduzir T . A redu�c~ao de T passa por reduzir os tempos individuais das opera�c~oes e as esperas por
servi�co.

Para al�em destas simples observa�c~oes �e tamb�em poss��vel come�car a perceber como se avalia uma decis~ao
operacional. Por exemplo, uma decis~ao operacional �e boa quando permite reduzir I para R constante,
ou permite aumentar R com I constante. Ou seja, quando se reduz a despesa operacional para uma
mesma taxa de vendas, ou quando se aumenta a taxa de produ�c~ao de dinheiro sem aumentar a despesa
operacional. Idealmente, pretende-se aumentar R e baixar I em simultâneo. Tal nem sempre �e poss��vel,
quanto mais n~ao seja porque a procura externa n~ao tem espa�co para crescer.

Outra forma de interpretar a Lei de Little como um instrumento operacional de aferi�c~ao, consiste na
de�ni�c~ao de quais os grandes grupos de decis~oes ao alcance do gestor de opera�c~oes: decis~oes sobre a
capacidade instalada, quando a taxa de produ�c~ao existente possui signi�cativos desajustes relativa-
mente �a taxa manifestada pela procura; decis~oes sobre gest~ao de existências, no sentido de as manter
em n��veis m��nimos; e decis~oes sobre o pr�oprio processo de fabrico no sentido de reestruturar a rede
de actividades existente com o objectivo de reduzir tempos individuais de processamento e tempos de
espera. Cada um destes grandes grupos est�a relacionado com uma das três medidas de desempenho
introduzidas acima.

De salientar que a aplicabilidade da Lei de Little abrange qualquer processo de�nido nos termos intro-
duzidos acima. Isto quer dizer que tanto se pode usar em contextos determin��sticos como estoc�asticos.
A an�alise em contextos determin��sticos �e tradicionalmente usada para decis~oes de m�edio/longo prazo,
por exemplo, decis~oes de capacidade. A an�alise em contextos estoc�asticos corresponde a modelos que
melhor se aproximam do comportamento dos sistemas enquanto redes de actividades, dado que a
incerteza �e inerente a qualquer processo.
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Como modelo fundamental para os sistemas estoc�asticos existe a Teoria das Filas de Espera que possui
um conjunto vasto e so�sticado de instrumentos para an�alise, [3, 4]. No contexto das organiza�c~oes
da ind�ustria de servi�cos, as redes de �las de espera e teoria a elas associada s~ao por excelência o
instrumento de trabalho. Sem querer entrar em detalhes excessivamente t�ecnicos, fora do âmbito do
que se pretende para este artigo, conv�em apenas referir um resultado essencial em �las de espera, que
�e expresso tamb�em pela Lei de Little. Esse resultado, f�ormula de Pollaczek-Khinchine, [1], especi�ca
que o tempo m�edio de permanência numa rede de �las de espera, �e inuenciado pela variância dos
processos de chegada de clientes ao sistema e pela variância dos tempos de servi�co. Ou seja, quanto
maior a variabilidade destes dois conjuntos de processos, maior o valor de T . Logo, pela Lei de Little,
tal signi�ca que para uma mesma taxa de solicita�c~ao de servi�cos, R, maior ser�a o n�umero de clientes
no sistema, I.

A existência de elevada variabilidade traduz-se, por exemplo, pelo facto de servi�cos consecutivos num
mesmo recurso poderem ter dura�c~oes signi�cativamente diferentes. Por exemplo, numa �la de uma
esta�c~ao de correios pode haver um cliente que pretenda apenas comprar um selo e logo a seguir outro
com um caixa cheia de cartas para registar.

Boas decis~oes operacionais preocupar-se-~ao com a redu�c~ao da variabilidade, porque tal contribuir�a
para a redu�c~ao das despesas operacionais. Um excelente exemplo de decis~oes operacionais com vista
�a redu�c~ao de variabilidade pode ser encontrada nos hipermercados com a existência de caixas para
compras abaixo de uma determinada quantidade. Desta forma, as caixas, ditas expresso, possuem uma
variabilidade baixa e as restantes tamb�em veêm a sua variabilidade reduzida por n~ao se ocuparem de
clientes com pequenos cabazes de compras.

A variabilidade �e consequência directa sobretudo da existência de grande variedade de servi�cos. Em
muitos contextos essa variedade �e intr��nseca ao contexto de neg�ocio em que se insere a organiza�c~ao
e pode fazer parte do seu posicionamento estrat�egico. Um gabinete de arquitectura trabalha num
contexto de grande variedade. Noutros casos a segmenta�c~ao do mercado permite dirigir as actividades
de uma organiza�c~ao para algum grau variedade na oferta com baixa variabilidade. Este �e o caso dos
restaurantes conhecidos como de "fast-food".

4 Exemplos

�A luz da discuss~ao feita anteriormente vamos reectir sobre alguns exemplos de pr�aticas operacionais
existentes ou previstas com o objectivo de perceber porque s~ao correctas ou incorrectas.

4.1 O caso dos CTT

O primeiro exemplo �e o caso dos CTT em Portugal, que de h�a menos de dez anos para c�a se pode
considerar terem vindo a operar uma verdadeira revolu�c~ao silenciosa, pela forma como alteraram a
interac�c~ao com os clientes nas suas esta�c~oes.

H�a uns anos atr�as os clientes aglomeravam-se em �las de espera nas esta�c~oes em fun�c~ao dos funcion�arios
dispon��veis. A procura estava segmentada em dois grupos que consistiam essencialmente em clientes

7



que pretendessem enviar/levantar encomendas e os restantes. Por cada funcion�ario para servi�cos que
n~ao envolvessem encomendas formava-se uma �la de espera.

Hoje em dia a segmenta�c~ao original mant�em-se mas existe apenas uma �la para servi�cos que n~ao
envolvem encomendas, independentemente do n�umero de funcion�arios a prestar esses servi�cos. Tal foi
feito �a custa de alguma tecnologia, atrav�es da instala�c~ao de equipamento de atribui�c~ao de n�umero de
ordem de chegada e pain�eis luminosos. A raz~ao pela qual esta foi uma boa decis~ao operacional est�a
justi�cada pela teoria das �las de espera. Pode mostrar-se, [1], que quando existem servidores paralelos
o esquema de �la �unica �e o que permite o menor tempo m�edio de permanência no sistema para uma
mesma taxa de chegada. Como consequência, o n�umero m�edio de clientes �e tamb�em mais baixo (Lei
de Little). Logo, �e o esquema que permite uma maior satisfa�c~ao para os clientes, dada a redu�c~ao do
tempo de espera e pelo facto de n~ao terem de esperar em p�e, e um ambiente mais desanuviado para
quem l�a trabalha.

N~ao se julgue no entanto que �e apenas neste aspecto que residem as profundas altera�c~oes ocorridas
nos CTT. O facto de passarem a possuir um sistema electr�onico de atribui�c~ao de ordem e respectiva
chamada, permitiu aos CTT passarem a dispor de dados relativos ao funcionamento das suas esta�c~oes,
com os quais podem tomar as mais adequadas decis~oes de capacidade { quantos funcion�arios ao longo
do dia e em que hor�arios {, como lhes permitiu conceber e executar um programa integrado de controlo
de qualidade e melhoria continuada. Nas esta�c~oes dos CTT s~ao publicadas estat��sticas mensais relativas
ao desempenho operacional, confrontadas com os objectivos a m�edio prazo para essas mesmas medidas.

4.2 O protocolo de Manchester

Recentemente, a comunica�c~ao social anunciou a adop�c~ao do protocolo de Manchester na gest~ao das
�las de espera dos bancos de urgência por alguns hospitais p�ublicos nacionais.

Na essência, o referido protocolo consiste na realiza�c~ao de uma triagem inicial feita por um enfermeiro
ou m�edico que permite determinar o grau de urgência de cada utente, atribuindo-lhe em consequência
uma cor a que est�a associada uma determinada prioridade. O atendimento posterior �e feito de acordo
com as prioridades estabelecidas.

De acordo com a teoria das �las de espera existem três aspectos a real�car neste protocolo. O primeiro
�e o processo de triagem que tendo dura�c~ao bastante curta e uniforme de utente para utente, tem baixa
variância e permite identi�car os casos mais urgentes rapidamente. A determina�c~ao do n�umero de
recursos humanos necess�arios para garantir um tempo de espera por triagem aceit�avel como fun�c~ao da
taxa de chegada �e um exerc��cio relativamente trivial. O segundo aspecto reside no facto de a triagem
mais n~ao fazer do que segmentar a procura em três grandes grupos que de algum modo possuem
distribui�c~oes de tempo de servi�co relativamente uniformes. Finalmente, a imposi�c~ao de tempos de
espera m�edios aceit�aveis como fun�c~ao da gravidade dos diversos casos, permite balancear as equipas
existentes no sentido de dotar cada uma das cores dos recursos necess�arios.
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4.3 Minist�erio da Defesa

Foi recentemente feito an�uncio p�ublico de uma decis~ao, tomada h�a cerca de um par de anos atr�as,
relativa �a forma como as aquisi�c~oes de consum��veis para as institui�c~oes tuteladas pelo Minist�erio da
Defesa v~ao passar a ser feitas.

Decidiu-se que essas aquisi�c~oes v~ao passar a ser feitas de forma centralizada por uma �unica entidade,
ao inv�es de que tem sido pr�atica. A principal raz~ao invocada a favor desta medida prende-se com
o aumento do poder negocial para obter melhores pre�cos. No entanto, existem consequências mais
profundas.

Este �e um exemplo de uma excelente decis~ao de car�acter operacional pelo simples facto de que a
estimativa de necessidades de um qualquer bem feita por qualquer uma das institui�c~oes individualizada
cont�em por natureza pr�opria mais erros do que a estimativa agregada do mesmo bem para um conjunto
de institui�c~oes. Saliente-se que n~ao se est�a querer sugerir incompetência na capacidade de qualquer das
institui�c~oes tuteladas pelo Minist�erio da Defesa em prever as suas necessidades. O que se est�a a dizer
�e que a incerteza relativa a estimativas de pequeno volume �e mais signi�cativa do que para estimativas
de grandes volumes.

Qualquer pol��tica de gest~ao de existências em ambientes com incerteza necessita que sejam feitos apro-
visionamentos de seguran�ca para evitar roturas entre fornecimentos e que esses s~ao t~ao mais altos
quanto maior fôr a incerteza associada �as estimativas, que por seu lado aumentam com a variabil-
idade de consumo. Assim sendo, os efeitos da agrega�c~ao, ao induzirem uma diminui�c~ao global da
incerteza, traduzem-se numa diminui�c~ao das despesas operacionais devidas a redu�c~ao das necessidades
de aprovisionamentos de seguran�ca.

Outra das vantagens consiste no facto de a centraliza�c~ao f��sica das existência tamb�em permitir a
redu�c~ao dos custos associados com a manuten�c~ao dessas mesmas existências. No entanto, com um
pequeno acr�escimo tecnol�ogico �e poss��vel gerir existências �sicamente dispersas como se estivessem
�sicamente armazenadas num mesmo local. Este �e o conceito do armaz�em virtual em que cada ponto
de consumo est�a ligado a uma central que pode decidir da transferência entre institui�c~oes quando uma
tem excesso e outra se aproxima da rotura. Este esquema, j�a praticado em algumas organiza�c~oes2,
ao permitir a partilha de risco entre institui�c~oes permite que as necessidades de seguran�ca sejam mais
baixas.

4.4 Departamentos de Urbanismo em Autarquias

Por raz~oes que �car~ao claras no resto do texto, omite-se quais as autarquias onde as situa�c~oes descritas
ocorrem. Um dos departamentos mais solicitados em qualquer autarquia �e o seu departamento de
urbanismo. Ali chegam in�umeros pedidos de licenciamento das mais variadas obras, desde constru�c~ao
de grande volume at�e publicidade em toldos de esplanadas. Ao departamento de urbanismo compete
a elabora�c~ao do parecer para aprova�c~ao e a determina�c~ao das taxas aplic�aveis.

Na essência cada pedido de licenciamento { unidade de uxo { tem que uir por uma s�erie de fun-

2A cadeia de lojas de conveniência Wallmart nos Estados Unidos �e um caso paradigm�atico que est�a su�cientemente

documentado na literatura.
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cion�arios { esta�c~oes de trabalho { onde v�arios aspectos do pedido têm que ser analisados e aferidos.
Entre cada parecer os pedidos esperam. Portanto, cada pedido entra numa rede de �las de espera por
onde ui at�e se chegar �a decis~ao �nal.

Existe tamb�em legisla�c~ao que imp~oe �as autarquias um prazo m�aximo de trinta dias para produzir a
sua decis~ao. Na ausência de decis~ao �ndo este prazo, o pedido �e tacitamente dado como deferido.

Acontece que, dada a taxa de pedidos, capacidade instalada, incentivos �a produtividade e outros aspec-
tos, os pedidos acumulam-se em cada posto de trabalho para n��veis incompat��veis com a manutenc�c~ao
do prazo de trinta dias. A pr�atica em alguns destes departamentos �e absolutamente desconcertante.
Quando um pedido se aproxima da data limite e ainda n~ao foi produzida a decis~ao �nal, �e enviado
um of��cio ao requerente solicitando mais documentos, que oportunamente se descobrem quais sejam.
A consequência deste expediente �e a prorroga�c~ao do prazo para mais trinta dias ap�os a entrega dos
documentos em falta.

Como dever�a ser bom de ver, em fun�c~ao de toda a discuss~ao feita at�e agora, est�a tudo errado nesta
pr�atica operacional. Os recursos existentes, para al�em das actividades inerentes �a aprecia�c~ao dos
pedidos, consomem tempo a produzir of��cios requerendo mais documenta�c~ao, com o objectivo simples
de tirar do vermelho alguns dos pedidos existentes. Outra consequência acaba sendo o aumento da
variabilidade em todo o processo que �a partida j�a possui variabilidade em quantidades su�cientes. Por
tudo isto, o volume de trabalho existente n~ao se reduz, antes pelo contr�ario. Logo, pela Lei de Little,
se conclui que o aumento de I, para taxa de pedidos constante, aumentar�a o tempo total no sistema.

Na medida em que um maior tempo de decis~ao se traduz por um maior atraso na execu�c~ao das obras
aprovadas, as autarquias acabam por retardar o momento em que iniciam a colecta das contribui�c~oes
a elas associadas. Ou seja, afastam-se do seu objectivo. Por outro lado, estas pr�aticas acabam por
desincentivar os mun��cipes com iniciativa que poder~ao acabar por deslocar os seus interesses para outras
autarquias ou recorrer a outro tipo de m�etodos.

5 Conclus~oes

Da discuss~ao feita sobre a Gest~ao de Opera�c~oes e da an�alise efectuada a quatro exemplos resulta que
uma parte fundamental da Reforma da Administra�c~ao P�ublica passa pela adop�c~ao de metodologias de
trabalho onde existam equipas dedicadas �a avalia�c~ao da forma como os servi�cos est~ao estruturados,
trabalhando no sentido de encurtar tempos de servi�co, identi�cando que segmentos da procura agrupar
para redu�c~ao de variância, de�nindo objectivos de m�edio prazo para redu�c~ao de despesas operacionais
e implementando um programa integrado de controlo de qualidade e de melhoria continuada.

Em muitos casos, o recurso a tecnologia pode ser indispens�avel, mas a so�stica�c~ao tecnol�ogica ter�a que
ser vista como um meio para atingir o �m essencial que consiste na redu�c~ao das despesas operacionais.
Caso contr�ario, poder�a n~ao ter qualquer utilidade.
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