OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

Terminando este capitulo, vocé deverd estar apto a:

1  Definir o termo produtividade e justificar sua importincia
para as organizagdes, e também para as nagdes.

% Listar algumas das razdes da baixa produtividade e algu-
mas maneiras de aumenté-la.

B Listar e discutir de forma resumida as principais maneiras
pelas quais as organizagdes empresariais competem entre
si.

4  Listar cinco razdes responsdveis pela baixa competitivida-
de de algumas empresas.

Definir o termo estratégia e explicar por que a estratégia €
importante para a competitividade.

Fazer um confronto entre estratégia e kitica,

Comparar a estratégia organizacional com a estratégia de
operagdes, e explicar por que ¢ importante que as duas
estratégias estejam ligadas.

Descrever e dar exemplos de estratégias baseadas no fa-
for tempo.
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ste capitulo aborda a produtividade, a competitividade e a

estratégia: trés topicos distintos, porém relacionados, e que

tém importancia vital para as organizages empresariais.
A produtividade diz respeito 4 utilizagdo eficaz dos recursos; a
competitividade trata do grau de eficdcia de uma organizagio no
mercado, quando comparado com o de outras organizag@es que
oferecem produtos ou servigos semelhantes; e a estratégia diz
respeito aos planos que determinam a diregio que toma uma or-
ganizagio, ao perseguir suas metas,

Os ganhos de produtividade declinantes do final da década
de 1980 ¢ os sucessos impressionantes da concorréncia externa
no mercado americano levaram mujtas empresas americanas nio
apenas a reformular suas estratégias como a colocar também uma
énfase maior na estratégia de operagdes.

INTRODUCAO

Neste capitulo vocé aprenderd o que ¢ a produtividade, por que
ela € importante, & alguns modos de aumentar a produtividade nas
organizagOes. Também aprenderd sobre maneiras diferentes de
commpetir, adotadas pelas empresas, e por que algumas competem
muite deficientemente. I por fim aprenderd como as estratégias
eficazes podem tornar as organizagdes produtivas e competitivas.

PRODUTIVIDADE

Uma das responsabilidades primordiais de um gerente de opera-
¢oes ¢ a de alcancar a utilizacdo produtiva dos recursos de uma
organizagdo. Utiliza-se o termo produtividade para descrever isto.
A produtividade ¢ um indice que mede a rela¢iio entre o output
gerado (os bens produzidos e os servicos fornecidos) e o input
utilizado (a mio-de-obra, os materiais, a energia e outros recur-
sos) para produzir aguele output. Ela é geralmente expressa como
a razo entre o output e ¢ input:

1.
Produtividade = Pt (2-1)

input
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Um indice de produtividade pode ser calculado para uma deter-
minada operagéo, para um departamento, para a organizagio, ou
até mesme para um pais inteiro.

Os indices de produtividade podem se referir a um tinico input
{a produtividade parcial); a mais de um input (a produtividade
para um conjuato de fatores); ou a todos os inputs (a produtivi-
dade total). A Tabela 2-1 mostra alguns exemplos de indices de
produtividade. A escolha do indice de produtividade depende
principalmente do propdsito do indice. Se o propésito é o acom-
panhamento das melhorias na produtividade da mio-de-obra,
entdio este fator, a méo-de-obra, torna-se evidentemente a base
para medir o input,

Medidas parciais sdo com fregiiéncia as mais utilizadas na
geréncia de operagGes. A Tabela 2-2 fornece alguns exemplos
de indices parciais de produtividade.

As unidades de output utilizadas nos indices de produtivida-
de dependem do tipo de tarefa realizada. Alguns exemplos de
produtividade da mio-de-obra sio apresentados a seguir:

Metros de carpete instalados

Horas trabalhadas

= Metros de carpete instalados por hora trabalhada

Niimero de escritérios limpados

Nimero de turnos

= Namero de escritorios limpados por turno

Metros de piso de madeira cortados

Numero de semanas

= Metros de piso de madeira cortados por semana

Exemplos semelhantes podem ser apresentados para a produti-
vidade de mdquina (por exemplo, o ntimero de pecas produzi-
das por uma mdaquina em uma hora).

Exemplo 1

Determine a produtividade para os seguintes casos:

a. Quatro instaladeres cotocaram 602 metros quadrados de carpete em oito horas.

b. Uma mdquina produziu 68 pecas utilizdveis em duas horas.

Solug@io

Metros de carpete instalados

602 metros quadrados

602 metros -

a. Produtividade =
Horas trabalhadas

il

18,81 metros/hora

b. Produtividade Pegas utilizaveis ~_ 68 pegas

Tempo de produgio 2 horas

4 instaladores X 8 horas/instalador

32 horas

= 34 pegas por hora

O cdlculo do indice de produtividade para um conjunto de fa-
tores mede os inputs e outputs utilizando uma unidade de medi-
da comum, come o custe ou o valor. Por exemplo, o indice po-
deria vtilizar o custo dos inputs e o prego do eutput:

Quantidade produzida, ao preco padrio
Custe da mao-de-obra + Custo do material + Overhead

(2-2)
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" Exemplo 2

"Ut'ilizan'do os dados a seguir, determine a produtividade para um conjunto de fatores, considerando um input combinado de

* tempo de miquina ¢ de méio-de-obra:
Output: 1.760 unidades
Input
Mao-de-obra: $1.000
Materiais: $520
Overhead: $2.000

Solucdo

Output

Produtividade de um Conjunto de Fatores =

Mio-de-obra + Materiais + Qverhead

1.760 unidades

= 0,50 unidades/ $

T $1.000 + $520 + $2.000

Os indices de produtividade sdo 1iteis em uma série de niveis
administrativos. Seja para um determinado departamento ou para
a organiza¢iio como um todo, os indices de produtividade po-
dem ser utilizados para se acompanhar o desempenho no decor-
rer do tempo. Os gerentes conseguem assim avaliar o desermpe-
nho, decidindo onde as meihorias se fazem necessarias.

Os indices de produtividade também podem ser utilizados para
se avaliar o desempenho de todo um setor de atividade, ou a pro-
dutividade em nivel nacional, para um pais como um todo. Fs-
ses indices de produtividade sio indices agregados, e sio deter-
minados combinando-se os indices de produtividade de vérias
empresas ou setores de atividade,

Os indices de produtividade servem essencialmente para consti-
tuir como que fichas de registro da eficdcia do uso dos recursos. Os
lideres de empresas se preocuparm com a produtividade porque ela
esté relacionada com a competitividade: se duas empresas tiverem
0 mesmo nivel de output, mas uma necessitar de menos input, devi-
do & sua produtividade mais elevada, esta empresa poderd cobrar
precos mais baixos, e conseqitentemnente conseguird aumentar sua
participagio de mercado. Alternativamente, poderd decidir manter
seus pregos, conseguindo assim aurmentar seus lucros, para o mes-
mo volume de vendas. Os lideres do governo se preocupam com a
produtividade nacienal devido a estreita relagio existente entre a pro-
dutividade e o padrdo de vida de uma nagio. Os elevados niveis de
produtividade sfo amplamente responsdveis pelos padries de vida
relativamente mais elevados dos povos das nagdes industrializadas.
Além disso, os aumentos de remuneracio e de pregos néo acompa-

TABELA 2-1

Alguns exemplos de diferentes fipos de indices de produtividade

Indices parciais

Producdo Producéo Producéo Produgéic
Mao-de-obra Méquina Capital Energia
Indices de produtividade para um conjunto de fatores
Producéio Produgdo
Méodecbra + Magquina  Maodecbra + Capital + Energia
indice global

Bens au Servigos Produzidos
Todos os inputs utilizados para produzi- los

nhados por um aumento de produtividade tendem a criar pressoes
inflaciondrias sobre a economia de uma nagéo.

Nos Estados Unidos, nas décadas de 1970 e 80, o aumento da
produtividade ficou defasado em relagio aos niveis alcancados por
outras grandes nagdes industriais, principalmente Japdo, Coréia,
Reino Unido e Alemanha Ocidental. Isso causou uma preocupagiio
entre altos funciondrios do governo ¢ lideres empresariais. Embora
aprodutividade americana ainda estivesse entre as maiores do mun-
do, ela estava perdendo terreno para a produtividade de outras na-
¢oes. Além disso, uma parte significativa da produtividade ameri-
cana podia ser atribuida & elevada produtividade agricola; a produ-
tividade industrial tendia a ser mais baixa. Isto pode estar mudan-
do. 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 entdo. (Ver Fig. 2-1.)

A pergunta 6bvia que se faz é: Come é que algumas nagdes,
setores de atividade ou empresas conseguem obter ganhos de
produtividade, enquanto outros nio conseguem fazé-1o? os ted-
ricos e pesquisadores identificam impactos negativos sobre a
produtividade. Entre os principais impactos esto os seguintes:

TABELA 2-2

Alguns exemplos de indices de produtividade parciais
Produtividade da Mao-de-Cbra

Unidades de producdo por
hora de méo-de-obra

Unidades de produgdo por
turno

Valor adicionads por hora
de méo-de-obra

Valor da producéo em $ por
hora de mio-de-obra

Produtividade de Maguina Unidades de produgde por
hora de maquina
Valor da produgdio em § per

hora de maguing

Produtividade do Capital Unidades de producgo por
$ de input
Valor da praducdo em § por
de input

Produtividade du Energia Unidades de produgdio por
quilowatt-hora
Yalor da producdio em § por

quilowatthora

_ {/pa menor propensio para poupar € Uma propensio maior
ara 0 consumo, o que diminui a velocidade da formacio de
capital, atraindo os bens importados.

2. O aumento da regulamentago governamental faz aumentar
o overhead administrativo em muitas empresas (o qual € im-
produtivo).

3. Nos Estados Unidos, existe uma demanda crescente por ser-
vigos, que sdo fregilentemente menos produtivos do que as
operagdes industriais.

4. Uma énfase no desempenho de curto praze (por exemplo, a
énfase em se aumentarem os lucros e as vendas anuais) reduz
o incentivo para se desenvolverem solugdes de longo prazo
para 0s problemas. Além disso, em perfodos de inflagio ¢ de
custos crescentes para empréstimos, os gerentes hesitam em
empenhar fundos por perfodos extensos porque isso dirninui
sua flexibilidade, impedindo-os de aproveitar outras oportu-
nidades que poderiam surgir ao longo do tempo.

Muitas autoridades atribuem 4 administragio das empresas muito
da responsabilidade pelos magros ganhos de produtividade nas dé-
cadas de 1970 e 80. As autoridades enfatizam que concorrentes
externos tinham que lidar com condigGes semelhantes ou até piores
que as de suas contrapartidas americanas, e ainda assim ficavam na
frente nos aumentos de produtividade. Algumas autoridades argu-
mentarm que a maioria dos concorrentes externos Comecou conl wma
produtividade tdo baixa que os aumentos que obtiveram refleliam
meramenie a tentativa de alcangar os niveis de fabricantes america-
nos. Até certo ponto, isso era verdade. Além disso, os concorrentes
externos tiveram a chance de aprender muito sobre melhorias de qua-
lidade e produtividade, através do estudo dos métodos ocidentais.
Entretanto, muitas dessas empresas alcancaram niveis de produti-
vidade que se igualam ou ultrapassam os niveis de suas contrapar-
tidas americanas. Parece que elas utilizaram as licbes aprendidas para
ultrapassarem seus mestres. Alguns citam a incapacidade dos ge-
rentes americanos de integrarem cotn éxito, no processo de produ-
¢iio, os aperfeigoamentos tecnoldgicos alcancados; uma queixa co-
mum era de que 0s gerentes americanos pareciam “jogar tecnolo-
gia no problema” em vez de analisarem sens processos com sabe-
doria, para ver se a tecnologia poderia ser utilizada para ganhar van-
tagem competitiva, ¢ como fazé-lo. :

Uma oufra questio administrativa € a dificuldade de se medir
a produtividade com precisdo. Por exemplo, pode ser dificil me-
dir a produtividade dos funciondrios administrativos, principalmen-
te se os cargos envolvem esforgos de criacfio ou de reflexdo. Tam-
bém a variabilidade de contetido dos cargos nas diferentes dreas

Variagcdo percentual

1989 1920 1991 1992

PRODUTIVIDADE, COMPETITIVIDADE E ESTRATEGIA 27

de atividade do setor de servigos pode distorcer os indices de pro-
dutividade. Suponhamos, por exemplo, que um restaurante em-
pregue qualro garcons, os quais servem 80 refeicdes &s quartas-
feiras e 90 refeices as quintas-feiras, isto durante um mesmo in-
tervalo de duas horas. Pode parecer que os gargons seriam mais
produtivos nas quintas-feiras, mas talvez o menor output da quar-
ta-feira refletisse o fato de que um menor nimero de pessoas esta-
ria freqgilentando o restaurante neste dia da semana. Ou considere
a situacdo de dois médicos da sala de emergéncia de um hospital,
um dos quais atende seis pacientes comn ferimentos leves enquan-
to o outro gasta 0 mesmo tempo com apenas um paciente seria-
mente ferido. Afirmar-se que aquele que atende sets pacientes tem
uma produtividade maior € desconsiderar a realidade da situagio.

As diferencgas na qualidade também podem distorcer os indi-
ces de produtividade. Isso pode acontecer, por exemplo, quando
as comparagdes sdo feitas em relagiio a periodos diferentes, como
quando se compara a produtividade de wma fabrica na década
de 1990 com a produtividade de outra fabrica na década de 1960,
Poucos discordariam que a qualidade & hoje muito superior ao
que era entiio, mas nio existe uma maneira simples de se incor-
porar a gualidade nos indices de produtividade.

As medi¢des de produtividade precisam ser vistas tendo-se a
conscientizagio dos fatores relacionados com a produtividade,
assim como a expectativa de existir um certo grau de distorgio
nos valores. Consegilentemente, é melhor tratar os indices de
produtividade como indicadores aproximados, e ndo como me-
di¢des precisas.

Os Fatores que Afetam a Produtividade

Numerosos fatores afetam a produtividade. Entre eles estdo os
métodos, o capital, a qualidade, a tecnologia e a gestio.
Considere um estudante que planeja digitar um extenso tra-
balho semestral. Suponha ser ele um datilégrafo mediano, e que
consiga datilografar cerca de trés paginas por hora. De que modo
o estudante poderia aumentar sua produtividade, isto €, produzir
mais paginas por hora? Uma das maneiras de conseguir isso se-
ria inscrevendo-se num breve curso oferecido pela universida-
de, para melhorar sua habilidade de digitagfo (aperfeicoando o
método). Um outro modo seria a substituigfio da maquina de
escrever por um equiparnento mais caro, um computador (inves-
tindo em capital}, juntamente com um software de processamento
de texto, para adquirir a velocidade dos procedimentos automa-
ticos, como a verificacdo de ortografia e erros (melhorando a

Variacho percentual na produtividade dos EUA, 1989-1997

1993 1994 1995 1996 1997
Ano

FIGURA 2-1 Variacdo percentual da produtividade nos Estados Unidos entre 1989 e 1997 (producdo por hora).
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qualidade). Ainda outro aumento de Pff)du‘i"idade poderia ser
conseguido por uma melhor organizacao, e pelo planejamento
do trabalho de digitagio a realizar (aperfei¢oando a gestdo). O
incentivo ao receber uma nota elevada e o orgulho quando se faz
um bom trabalkio também podem ser fatores importantes no au-
mento da produtividade. O ponto a ressaltar aqui € que todos esses
fatores sdo fontes em potencial para aumento de produtividade,
ndo apenas para este exemplo de digitacio de trabalhos, mas para
qualquer tipo de atividade de trabalho, e geralmente dependerd
do gerente assegurar que os referidos fatores sejam explorados
em profundidade.

Um erro habitual de conceito é que os trabalhadores consti-
tuem o determinante principal da produtividade. De acordo com
esta teoria, 0 caminhe para os ganhos de produtividade envolve-
ria fazer os funciondrios trabalharem mais arduamente. Entre-
tanto, o fato € que no passado muitos ganhos de produiividade
provieram dos aperfeicoamentos tecnoldgicos. Alguns exemplos
familiares incluem:

Rolos de pinfura

Cortadores elétricos de grama

M4quinas de escrever eletrdnicas

Méaquinas copiadoras

Formos de microondas

Lavadoras automaticas, secadoras, lavadoras de prato, liquidifi-
cadores

Discagem direta a distincia, sistema de débito na conta telefoni-
ca, telefones celulares

Emissio de faturas e controle de estoques por computador

Automacio

Calculadoras

Computadores de grande porte, computadores pessoais

Entretanto, a tecnologia sozinha nflo ird garantir os ganhos de
produtividade; ela deve ser utilizada com sabedoria e reflexdo.
Sem um planejamento cuidadoso, a tecnologia pode até reduzir
a produtividade, principalmente se ela conduzir para a inflexibi-
lidade, custos elevados ou operagdes néo-integradas. Uma outra
armadilha atual da produtividade resulta de os funciondrios uti-
lizarem os computadores para atividades néo-relacionadas com
o trabalho (para jogar, conferir os pregos das a¢des ou 0s resul-
tados de partidas esportivas pela Internet). Além disso tudo, existe
- um declinic na produtividade que ocorre enquanto os funciond-
rios aprendem a utilizar novos equipamentos ou procedimentos,

que, ap6s o término da fase de aprendizagem, poderdo levar a
ganhos de produtividade.

Aumento da Produtividade

Uma empresa ou departamento pode tomar uma série de passos-
chave em direcdo & melhoria da produtividade:

1. Criar indices de produtividade para todas as operacdes — fa-
zer medigdes € o primeiro passo na gestdo e controle de urna
operagao.

2. Ao decidir quais as operacfes mais criticas, analisar o sistema
como um todo — a produtividade global é que € importante.
Este conceito estd ilustrado na Fig. 2-2, que mostra vérias ope-
ragOes alimentando seu ocutput numa operacio gargalo. A ca-
pacidade da operagio gargalo é menor que as capacidades
combinadas das operagdes que fornecem os inputs, e assim as
unidades formam filas, aguardando para serem processadas —
daf o termo gargalo. As melhorias de produtividade em qual-
quer operagdo que ndo seja wm gargalo ndo ird afetar a produ-
tividade do ststema. Os aperfeicoamentos na operacio gargalo
cerfamente conduzirdio a um aumento de produtividade, mas
somente até o ponto em que a taxa de output do gargalo se iguale
A taxa de output das operagOes que a alimentam.

3. Desenvolver métodos para realizar melhorias na produtivida-
de, como solicitar idéias dos funciondrios (organizando even-
tualmente equipes de operdrios, engenheiros e gerentes), esti-
dando como outras empresas conseguem ter aumentos de pro-
dutividade e reexaminando a maneira de executar o trabalho.

4. Estabelecer metas razodveis de melhorias.

5. Tornar clare que a geréneia apdia e Incentiva o aumento na
produtividade. Considerar o oferecimento de incentivos para
recompensar os funciondrios por suas contribuicSes.

. Medir as melhorias e divulgs-las,

. Nao confundir produtividade com eficiéncia. A eficiéncia
é um conceito mais estreito, que diz respeifo a extrair o mé-
x1mo a partir de determinado conjunto de recursos; a pro-
dutividade € um conceito mais amplo, que trata da utiliza-
¢io eficaz dos recursos globais. Por exemplo, uma pers-
pectiva de eficiéncia em relacio a operagio de cortar gra-
ma com um cortador manual focalizaria a melhor maneira
de se utilizar este cortador manual;, uma perspectiva de
produtividade incluiria a possibilidade de se utilizar um
cortador motorizado.

~1 S

Operacdo

Operacéio | -~z

Operagdo | g -

Operagae | —=*..

Gargalo

FIGURA 2-2 Operacio gargalo.

“'ser que os aumentos de salario sejam com-
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, 5 aumentos de saldrio podem levar
{ a pressdes inflacionarias — eles
- N’ podem causar a elevacio dos pre-
“¢os gite os consumideres pagam pelos pro-
‘dutos e servigos. Isso tende a ocorrer, a nio

pensades por ganhos de predutividade, le-

vando assim a um asmento nos lucros das
~epiptesas. Se isso ocorrer, uma fragio dos lu-
. “cros resultantes pode ser utilizada para aten-
ider dos aumentos salariais, sem ter gue ha-
“vér uma elevagio de pregos.

COMPETITIVIDADE

As empresas precisam ser competitivas para poderem ven-
der seus bens e servigos no mercado. A competitividade € um
fator importante para se determinar se uma empresa ird pros-
perar, se mal conseguira funcionar ou se ird a faléncia. As or-
ganizagdes empresariais CONCOIren] UMas COM as ouiras atra-
vés de uma variedade de maneiras. As principais maneiras de
competir séo pelo prego, qualidade, diferenciacio do produ-
to ou servicgo, flexibilidade e tempo para executar certas ati-
vidades.

1. O prego ¢ a quantia que um cliente deve pagar pelo produto
ou servigo. Todos os outros fatores sendo iguais, os clientes
irfio escolher o produto ou servigo que tem o pre¢o mais bai-
x0. As organizacdes que compeiem no preco podem estabe-
lecer margens de lucro menores, mas a maioria focaliza are-
dugfo dos custos dos bens ou servigos.

2. A qualidade refere-se aos materiais e 3 mio-de-obra, assim
como ao projeto. Ela geralmente estd relacionada com as per-
cepedes do comprador sobre quiio bem o produto ou servigo
ird atender seu proposito.

3. A diferenciacio do produto refere-se a quaisquer caracte-
risticas especiais (por exemplo, projeto, custo, qualidade, fa-
cilidade de uso, localizagdo conveniente, garantia) que le-
vam um produto ou servigo a ser percebido pelo comprador
como mais adequado do que o produto ou servigo de um con-
corrente.

4. Flexibilidade € a capacidade de responder a mudancgas. Quan-
to melhor uma empresa ou departamento responder a mudan-
gas, tanto maior serd sua vantagem competitiva sobre outra
empresa ou departamento que ndo tenha a mesma capacida-
de de resposta. As mudancas podem estar relacionadas com
aumentos ou decréscimos no volume da demanda ou a ma-
dangas no projeto dos bens ou servigos.

5. O tempo estd relacionado a uma série de diferentes aspec-
tos das operagBes de uma organizagio. Um deles € a rapi-
dez com gque um produto ou servigo é fornecido para um
cliente. O outro ¢ a rapidez com que novos produtos ou ser-
vigos sdo desenvolvidos e levados ao mercado. E ainda ou-
tro € a velocidade com que sdo feitas as melhorias nos pro-
dutos ou processos.

" OS5 GANHOS DE PRODUTIVIDADE CONTEM A INFLACAO

Alguns estabelecimentos da cadeia de lan-
chonetes Burger Kings conseguiram recente-
mente, por meio de ganhos de produtividade,
aumentar em | délar a remuneragic inicial dos |
novos funciondrios. Os restaurantes reestrutu-
raram o menu, combinando itens para formar
uma refei¢io-pacote, como um hambirguer
com fritas e um refrigerante. Isso permitiu que
o pessoal de atendimento emitisse os pedidos
com um lnico aperto de tecla em suas mdqui-
nas no ponto-de-venda, em vez de varias te-
clas, reduzindo assim o tempo necessdrio para

www.burgerking.com

emitir um pedido. Deste modo, os pedidos
foram agilizados, aumentando a produtivida-
de e reduzindo conseqiientemente as neces-
sidades de mio-de-cbra, o que geron um au-
mento nos lucros.

Fonte: Basendo CII;l.“.]JBS.PifE Pay Increases, Gains in
Productivity, Profits Curb Inflation,” The Wall Street
Journal, May 22, 1997, p. Al

As organizagdes fracassam ou tém um desempenho fraco por
uma série de razbes. Estar consciente dessas razdes pode ajudar
os gerentes a evitar cometer erros semelhantes. Enire os erros
comuns estfo 0s seguintes:

1. Colocar énfase excessiva no desempenho financeiro de curto
prazo a custa da pesquisa e desenvolvimento.

2. Deixar de aproveitar os pontos fortes e oportunidades efou
deixar de reconhecer as ameagas da concorréncia.

3. NBo dar atengdo a estratégia operacional.

4. Colocar énfase excessiva no projeto do produto e servigos, e
n#o o suficiente no projeto do processo.

5. Nao dar atencdo aos investimentos de capital e recursos hu-
THANOS.

6. Nio se preocupar em estabelecer boas comunicagfes inter-
nas e cooperacio entre as diferentes dreas funcionais.

7. Nao levar em conta os desejos e necessidades do cliente.

A chave para a concorréncia bem-sucedida é determinar o que
os clientes desejam, e entdo direcionar os esforgos para atender
{ou até mesmo superar) suas expectativas. Existern duas ques-
tées bdsicas que devem ser respondidas. Primeira: O que os cli-
entes desejam {isto €, o que significa “valor” para o cliente?)
Segunda: Como podemos fornecer isso para eles? Uma maneira
de expressar o valor airibuido pelo cliente — dirigindo assim os
esforcos da organizagfo para a satisfacio dos clientes — € por
meio da seguinte rejagio:'

 Desempenho _ Qualidade + Velocidade + Flexibilidade

Valor
Custo Custo

(2-3)

Neste modelo, a diferenciagio do produto € incluida como uma
parte integrante da qualidade. (Num capitulo mais adiante vocé
descobrird que caracterfsticas especiais, isto é, a diferenciagio
do produto, constituem na realidade uma das dimensdes da qua-
lidade.) A relagdo acima quer dizer que um cliente ird avaliar um
produto ou servigo por seu desempenho (medido pelos trés fato-
res) em relaciio a seu custo. Como vocé pode ter percebido, nes-

'Descrito pelo CEQ da Procter & Gamble, Edwin L. Artzt, no Oitavo Féram sobre
a Qualidade, realizado em 1.° de outubro de 1992.
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ta relaciio de vator, aquilo que € mais importante difere, depen-
dendo da natureza do produto ou servigo, e do cliente. Assim,
em certas circunstincias, a qualidade pode ser mais (ou menos)
importante que a velocidade efou a flexibilidade. Um gerente
pode incorporar essas diferengas, ponderando cada fator de de-
sempenho de acordo com a sua importdncia. Isto conduz A se-
guinte expressio:

P X Qualidade + P, X Velocidade + P, X Flexibilidade
Custo

Valor=
(2-4)

A compreensio desta relagio de valor pode ajudar os gerentes a
desenvolver estratégias berm-sucedidas.

ESTRATEGIA

A estratégia de uma organizagio tem wm impacto de longo pra-
70 sobre a natureza e as caracteristicas da orgamzacgio. As estra-
tégias afetam em larga escala a capacidade de competi¢ao de uma
organizacdo ou, no caso de uma organizagio sem fins lucrativos,
a capacidade de atender aos propdsitos estabelecidos.

Nesta se¢iio, vocé aprenderd a respeito das estratégias orga-
nizactonais assim como das estratégias operacionais, e de como

TABELA 2-3

Declaragies selecionadas de missdo de empresas

elas influenciam uma organizagio. A natureza das estratégias de
wma organizacdo dependerd de sua missio.

Misséio

A missfo de uma organizagio € a base da organizagio — a ra-
zdo de sua existéncia. As missdes variam de uma organizacio
para outra, dependendo da natureza dos negdcios. A missdo de
um hospital seria a de fomecer atendimento de satide; a missdo
de uma empresa de construgdo poderia ser a construcio de no-
vas casas residenciais; e a missdo de uma companhia de seguros
poderia ser fornecer apenas seguros de vida, ou talvez fornecer
uma ampla faixa de seguros (nos ramos residencial, de automd-
vel, de vida e de acidentes). Uma parte da missfio das organiza-
¢hes sem fins lucrativos consiste em fornecer servigos para cli-
entes, enquanto vma parte da missio das organizagdes com fins
lucrativos consiste em gerar lucros para seus donos (acionistas
ou socios).

E importante que a declaraciio de missio de uma organiza-
¢io seja clara e simples, e que responda & pergunta “Qual € o
nosso negdcio?’. A declaracio de missdo deve servir de guia.
em todos os niveis, para a formulagio de estratégias para a orga-
nizagfio, assim como para a tomada de decis@o. Nem todas as
organizagdes t&m declaracdes de missio; talvez seus lideres nio

Globe Metallurgical

Fornecer produtos e servigos lideres nas indistrias de ligas de metalsilicie e ferrcligas, com a mais

elevada qualidade e o mais baixo custo de fabricacé@ic. Para manter nossa lideranca, temos que
aperfeicoar confinuamente nosses servicos.

Atenderemos as necessidades de nessos clientes com produtos, servigos e tecnologias que t@m real valer.
Isso assegurard os lucros @ longo prazo para o crescimente, seguranga de emprego para nossos
funcionérios, e proporcionaré a nossos proprietérios e acionistas elevados e sustentados retornos scbre

o investimento.

Reproduzido com permissdo de Globe Metallurgical, Beverly, Chic

IBM Criamos, desenvolvemos e fabricamos as tecnclogias de infermagéo mais avangadas do setor, incluindo
sistemas de computader, software, sistemas para operagéic em rede, dispositivos de arquivamento e

microeletrénica.

Temos duas missdes fundamentais:
* Almejamos o lideranga na criocde, desenvolvimento e fobricacdo das mais avangedas tecnologias

da in&ormcg:&o.

* Como maior empresa de servicos de informacdo no mundo, traduzimos em valor para nossos
clientes as fecnologias avangadas. Nossos profissionais no munde todo fornecem especialidade em
setores de atividade especilicos, servicos de consulioria, integracdo de sistemas e desenvolvimento

de solugdes e suporte t&cnico.

Slcynet Worldwide Courier

Reproduzido com permissdo de IBM, Armonk, Nova York

A Skynet Worldwide Courier Network estabelece o padrdo para o fornecimente e o distribuigdo

_internacional de servigos, superando sempre os expectativas dos clientes.
A Skynet proporciona o safisfagdo do cliente por meio de:
® Infegracdo de todes os aspectos do processo de ransporte.
¢ Personalizac@o dos servicos, em nivel mundial.
» Investimento em pessoal e tecnologia voltades para o qualidade.
* inovagdo e aduplagdo para atender &s exigéncias singulares e mutaveis dos clientes.
Reproduzide com permissio de Skynet Worldwide Courier, Miami, Flérida

Union Carbide

Aumentar o valor da organizacéio, perseguindo-se com éxifo as estratégias que capitalizam sobre nossos

pontos forles empresariais na érea de produtos quimicos e polimeros;
Executar com éxito as estratégias de criagdo de riqueza que sempre fornecam valor para todas os
i > criag q q P G
pessoas envolvidas em nosso negécio, ao iondgo do curse do cicle da empresa.

Valores Corporativos
 Foco no cliente
® |ideranga tecnolégica
® Exceléncia do pessoal

e Simplicidade e nitidez de foco

Reproduzide com permisséo de Union Carbide, Danbury, Connecticut

s Exceléncia na érea daaseguranga e do meio ambiente

tenham consciéneia da importincia de tal declaracéo, ou talvez
nio tenham idéia clara sobre qual deveria ser a missfo. Sem uma
missdo claramente enunciada, ¢ pouco provdvel que uma orga-
nizagio consiga alcancar seu verdadeiro potencial, porque ha-
verd pouco direcionamento para a formulacio de estratégias. A
Tabela 2-3 fornece alguns exemplos de declaracdes de missio.

Estratégias e Taticas. Uma declaraciio de missio fornece
uma direcdo geral que gera as metas da organizagfo, as quais
fornecem substincia para a missio global. Por exemplo, uma
meta de uma organizagiio pode ser assegurar para wm produto
um determinado percentual de participacio de mercado; outra
meta pode ser alcancar um cerfo grau de lucratividade. Em con-
junto, & missdo e as metas estabelecem um destino para a orga-
nizacdo.

Estratégias sio planos para se alcangarem metas. Se vocé
pensa nas metas como sendo destinos, entdo as estratégias sdo
os mapas rodovidrios para alcangar o3 destinos. As estratégias
fornecem a focalizagdo necessdria para a tomada de decisdo. De
modo geral, as empresas tém estratégias globais denominadas
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estratégias organizacionais, relacionadas com a organizacio
inteira, e também t8m estratégias funcionais, relacionadas com
cada uma das dreas funcionais da organizacio. As estratégias
funcionais devem dar suporte s estratégias globais da organi-
zagdo, assim como as estratégias organizacionais devem dar
suporte s metas e & missdo da organizagio.

Taticas sfo os métodos e acdes para realizar as estratégias.
Elas t€m uma natureza mais especifica do que as estratégias, ¢
fornecem orientagdo e dire¢iio para empreender operacdes re-
aig, que necessitam dos mais especificos e detalhados planos e
decisdes de uma organizagio. Vocé poderia considerar as titi-
cas como sendo a parte do “como fazer” do processo (por exem-
plo, como chegar ao destino, seguindo o mapa rodovidrio da
estratégia), e as operacdes como sendo a parte efetivamente “exe-
cutiva” do processo,

Deveria ser perceptivel que € de natureza hierdrquica a rela-
¢io global que existe a partir da missio, e que flui para baixo,
indo at€ as operagdes efetivas. Isso estd ilustrado na Fig, 2-3.

Um exemplo simples pode ajudar a tornar esta hierarquia bem
nitida,

Exemplio 3

Rita é uma estudante de segundo grau no sul da California.
Ela gostaria de fazer uma carreira em administracdo de em-
presas, ter um bom emprego ¢ uma renda suficiente para vi-
ver confortavelmente.

Um possivel roteiro para ela alcancar suas metas poderia
ser algo como:

Missdo: Ter uma boa qualidade de vida.

Meta: Ter uma carreira bem-sucedida, ter uma boa renda.
Estratégia: Obter diploma e formagio universitarios.
Téticas: Selecionar uma universidade e um curso superior;
decidir como financiar os estudos universitarios.
Operagdes: Inscrever-se, adquirir livros, participar de cursos,
estudar.

FIGURA 2-3 Nas organizacdes, o planejamento e a tomada de de-
cisdo sdo de natureza hierdrguica.
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Estratégia de Operagdes

A estratégia organizacional fornece a direciio global para a or-
ganizagdo, Ela tem um escopo amplo, abrangendo a organiza-
Qéq inteira. A estratégia de operagdes tem um escopo mais es-
treito, e lida principatmente com o aspecto operacional da orga-
Mizacdo. A estratégia de operagdes esta relacionada com produ-
tos, processos, métodos, recursos para a operagdo, qualidade,
Custos, lead times e programacio. A Tabela 2-4 fornece uma

- Comparagio entre a missdo de uma organizacfio, sua estratégia

gioball, sua estratégia de operagOes, as tdticas e as operagles
Propriamente ditas,
Para a estratégia de operagdes ser realmente eficaz, é impor-

: (tiaﬂte vinculd-la 4 estratégia organizacional; portanto, as duas nfo
- Yevem ser formuladas independentemente. Ao contrério, a for-

mulacio da estratégia organizacional deve levar em conta as
realidades dos pontos fortes e fracos da 4rea de operacgdes, capi-
talizando os pontos fortes e lidando com os fracos. Analogamen-
te, a estratégia de operagtes deve ser coerente com a estratégia
global da organizacido, e deve ser formulada visando a dar su-
porte as metas da organizagfio. [sso exige gue os gerentes senio-
res trabalhem em conjunto com as unidades funcionais, para
formular estratégias que iro prover suporte mituo, assim como
para a estratégia global da organizacgio, e sem entrar em conflito
com ela. Embora isso parega evidente, nem sempre ocorre na
pritica. Em vez disso, poderemos encontrar lutas pelo poder entre
virias unidades funcionais. Essas lutas ocorrem em detrimento
da organizagdo, porque jogam as unidades funcionais urnas con-
tra as outras, en vez de concentrar a energia das unidades, para
tornar a organizacio mais competitiva e capaz de melhor aten-




