PERSPECTIVAS SOBRE ESTRATEGIA DE OPERACOES

Temos utilizado a palavra "estratégia” diversas vezes. Entdo, 0o que é exatamente estratégia?
Surpreendentemente, ndo € facil responder o que parece ser uma questdo simples. Linguisticamente,
estratégia deriva da palavra grega strategos, que significa "comandar um exército”. E embora néo
exista um vinculo historico direto entre a pratica militar grega e as idéias modernas de estratégia, a
metafora militar € poderosa. Tanto a estratégia de negdcio como a militar podem ser descritas de
formas similares:

e determinar 0s objetivos gerais que direcionam uma empresa para o0 seu objetivo global,

e planejar o caminho (em geral, em vez de em termos especificos) que alcancaré esses objetivos;
e dar énfase aos objetivos de longo prazo ao invés dos de curto prazo;

e lidar com a situacéo geral ao invés de enfatizar as atividades individuais;

e estar apartado e acima das confusdes e distracGes das atividades cotidianas.

Visbes posteriores de estratégia tém apresentado algumas das realidades praticas de negdcio
baseadas em observacdes da tomada (ou ndo) de decisGes estratégicas, como por exemplo:

e 0s objetivos de neg6cio nem sempre sdo “claros”. Na verdade, a maioria das organizacdes tera
objetivos multiplos que podem conflitar entre si. Por exemplo, uma deciséo de terceirizacdo pode
melhorar a lucratividade, mas poderia colocar em risco a reputacdo de uma empresa a longo prazo;

e mercados sdo intrinsecamente instaveis a longo prazo, de forma que deve existir algum limite
para a utilidade da estratégia considerada simplesmente como planejar o que fazer no futuro. Pode
ser mais importante se manter atento ao que esta realmente acontecendo no mercado e se adaptar a
qualquer circunstancia desenvolvida;

e muitas decisdes sdo muito menos formais do que o modelo simples de planejamento assume. Na
verdade, muitas decisdes estratégicas "surgem" com o passar do tempo, em vez de virem de alguma
decisdo simples e formal da geréncia sénior;

* as organizagdes nem sempre fazem o que elas dizem que fazem, ou mesmo o que elas querem
fazer. A Unica forma de se deduzir o efeito estratégico de uma organizacdo é observar o padrédo de
decis@es que ela toma com o passar do tempo.

Neste livro, nds admitimos a natureza problematica da estratégia. Apesar disso, oferecemos alguns
modelos e abordagens que, implicitamente, assumem que o0s gerentes podem ter alguma influéncia
sobre a direcdo estratégica de sua organizacdo -mesmo que essa influéncia possa, as vezes, ser
limitada. Assim, apesar das incertezas e complexidades da elaboragdo da estratégia real,
acreditamos que algum tipo de estrutura, modelo ou plano pode ajudar a maioria dos gerentes a
entender o que eles acreditam que deveriam estar fazendo.

Exemplo: As vezes, qualquer plano é melhor do que nenhum

Existe uma histéria famosa que ilustra a importancia de se ter algum tipo de plano, mesmo que a
experiéncia mostre ser o plano errado.* Durante manobras nos Alpes, um exército de soldados
hangaros se perdeu. O clima era severo e a camada de neve era profunda. Nessas condi¢fes de
extremo frio, apos duas horas de perambulacédo, os soldados abandonaram a esperanca e passaram a
aceitar a morte por congelamento nas montanhas. Entdo, para a felicidade deles, um dos soldados
descobriu um mapa em seu bolso. Muito encorajados por essa descoberta, os soldados foram
capazes de escapar das montanhas. Quando estavam salvos de volta nos seus quartéis, eles
descobriram por acaso que o mapa nao era dos Alpes, mas dos Pirineus. A moral da historia? Um
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plano (ou um mapa) pode ndo ser perfeito, mas propicia um senso de proposito e um senso de
direcdo. Se os soldados tivessem esperado pelo mapa correto, teriam morrido congelados. Contudo,
sua confianga renovada motivou-o0s a se erguerem e criarem oportunidades.

Quatro perspectivas sobre estratégia de operacoes

Visto que ndo existe consenso sobre o que significa "estratégia”, ndo existe um acordo universal de
como a “estratégia de operacdes” deveria ser descrita. Diferentes autores tém diferentes visdes e
defini¢Bes do assunto. Entre eles, surgem quatro "perspectivas":

e Estratégia de operagdes é o reflexo, de cima para baixo, do que todo o neg6cio ou grupo quer
fazer

e Estratégia de operagBes € uma atividade de baixo para cima onde melhorias em operacdes de
forma cumulativa montam a estratégia

e Estratégia de operaces € a tradugdo dos requisitos de mercado em decisGes de operacdes

e Estratégia de operagdes explora as competéncias dos recursos de operacdes em mercados
escolhidos

Nenhuma dessas quatro perspectivas sozinha expressa totalmente o que é a estratégia de operagoes.
Mas, juntas, elas ddo uma ideia das pressdes que formardo o contetdo da estratégia de operacdes.
Trataremos cada uma separadamente (veja Figura 1).

A perspectiva de cima para baixo - estratégia de operacgdes deveria interpretar a estratégia no
nivel mais alto

Com certeza, a visdo tradicional da estratégia de operacGes a define como uma das diversas
estratégias funcionais que sdo governadas por decisdes tomadas no topo da organizacdo e que
estabelecem a direcdo estratégica global da organizacdo. Essa é a abordagem "de cima para baixo"
para 0 gerenciamento de operagdes. Assim, se a organizacgdo € uma corporacdo grande e
diversificada, sua estratégia de operacBes consistird em decisdes sobre o tipo de negdcios com 0s
quais o grupo quer se envolver, em que parte do mundo ele quer operar, quais negécios adquirir e
de quais se distanciar, como alocar o dinheiro entre seus diversos negdcios e assim por diante.

Cada unidade de neg6cio dentro do grupo corporativo também precisard reunir uma estratégia
propria de negdcio que apresente sua missdo individual e seus objetivos, bem como definir como
pretende competir em seus mercados. Da mesma forma, dentro do negdcio, cada funcéo precisara
considerar em qual parte ela deveria atuar para contribuir com o0s objetivos competitivos e/ou
estratégicos do negocio, desenvolvendo uma estratégia funcional que guie suas a¢cdes no negacio.

Assim, na visdo "de cima para baixo", esses trés niveis de estratégia - corporativo, de negécio e
funcional - formam uma hierarquia, com a estratégia corporativa originando as estratégias de
negocio, que por sua vez orientam a estratégia funcional.

Por exemplo, um fabricante de instrumentos de metrologia faz parte de um grupo que contém
diversas empresas de alta tecnologia. Ele decidiu competir, sendo o primeiro no mercado a utilizar
todas as inovacgdes disponiveis nos novos produtos. Sua fungdo de operagdes, portanto, precisa ser
capaz de lidar com as mudancas que essa inovacgdo constante trarad. Deve desenvolver processos
flexiveis o bastante para fabricar componentes e produtos modernos.

Deve organizar e treinar sua equipe para entender como 0s produtos estdo se desenvolvendo de
forma que possa realizar as mudancas necessarias na operacdo. Deve desenvolver relacionamentos
com seus fornecedores que o ajudardo a responder rapidamente quando estiver fornecendo novos
componentes. Na operacédo, sua tecnologia, sua equipe, seus sistemas e procedimentos ndo devem
inibir a estratégia competitiva da empresa a curto prazo.
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Figura 1 - Quatro perspectivas sobre estratégia de operac@es: de cima para baixo, de baixo para cima, requisitos de
mercado e recursos de operacoes.

A perspectiva de baixo para cima - estratégia de operacbes deveria aprender com a
experiéncia cotidiana

Na realidade, o relacionamento entre os niveis na hierarquia estratégica é mais complexo do que a
perspectiva de cima para baixo sugere, e certamente ndo representa a maneira como as estratégias
sempre sdo formuladas. Os neg6cios, quando revisam suas estratégias, (preferencialmente)
consultardo as func@es individuais dentro do neg6cio. Assim sendo, eles também podem incorporar
as ideias provenientes da experiéncia cotidiana de cada funcdo. Portanto, uma visdo alternativa da
perspectiva de cima para baixo é que muitas ideias estratégicas surgem com o passar do tempo a
partir de experiéncias reais.

As vezes, as empresas seguem uma direcdo estratégica particular porque a experiéncia continua, no
nivel operacional, no fornecimento de produtos e servicos a clientes 0s convence de que € a coisa
certa a fazer. Nem sempre ha o exame de estratégias alternativas no nivel mais alto e a escolha por
aquela que fornece o melhor caminho a seguir.

Em vez disso, surge um consenso, frequentemente do nivel operacional da organizacdo. A tomada
de decisdo estratégica no nivel mais alto, se ocorrer, pode simplesmente confirmar o consenso e
fornecer os recursos para aplica-lo de forma eficaz. Essa ideia da estratégia sendo formada pela
experiéncia com o passar do tempo &, as vezes, chamada de conceito das estratégias emergentes.®

A estrategia se torna gradualmente mais clara com o passar do tempo e é baseada na experiéncia da
vida real em vez de no posicionamento teérico. Realmente, as estratégias sdo frequentemente
formadas de uma maneira relativamente desestruturada e fragmentada para refletir o fato de que o
futuro é, pelo menos, parcialmente desconhecido e imprevisivel, 0 que pode parecer um guia
particularmente sem utilidade para a tomada de deciséo especifica.

No entanto, enquanto as estratégias emergentes sdo mais dificeis de classificar, o principio que
governa uma perspectiva de baixo para cima € claro: "Estabeleca os objetivos e a acdo da operacéo,
pelo menos em parte, pelo conhecimento adquirido das atividades cotidianas”. As virtudes



fundamentais requeridas para fazer isso sdo uma capacidade de aprender com a experiéncia e uma
filosofia de melhoria continua e incrementai que € gerada no processo de tomada de deciséo.

Por exemplo, o fabricante de instrumentos de metrologia, descrito antes, descobre que a inovagéo
continua do produto aumenta seus custos e confunde seus clientes. Os projetistas da empresa,
portanto, comegaram a pensar uma maneira de "modularizar” seus projetos de produtos de forma
que uma parte do produto pudesse ser atualizada sem interferir no projeto do corpo principal do
produto. Essa abordagem torna-se uma préatica padréo de projeto dentro da empresa.

Observe que essa estratégia surgiu da experiéncia da empresa. Nenhuma decisao geral do nivel de
cima foi tomada para confirmar essa pratica, mas, apesar disso, ela foi adotada como o modo pelo
qual a empresa organiza seus projetos. A Figura 2 ilustra o de cima para baixo e o de baixo para
cima para esse exemplo.
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Figura 2 - Perspectivas da estratégia de cima para baixo e de baixo para cima para a empresa de metrologia.

A perspectiva dos requisitos de mercado - a estratégia de operacdes deveria satisfazer os
mercados da organizacdo

Parece 6bvio que qualquer que seja a estratégia de operagGes de uma organizacdo, ela deve de
alguma forma refletir os requisitos dos mercados da organizagdo. Realmente, um ponto de partida
sensivel para qualquer estratégia de operagdes € olhar para seus mercados e fazer a simples, mas
importante pergunta: "Como operacgdes pode ajudar a organizagdo a competir em seu mercado?".
Lembre-se, contudo, que a propria organizagdo normalmente tem alguma influéncia sobre o que seu
mercado necessita, pois escolheu estar em alguns mercados ao invés de em outros.

Portanto, escolhendo ocupar uma posi¢do particular no mercado, a organizacdo esta, até certo
ponto, facilitando para a funcdo de operacdes o suporte a posicdo de mercado. Isso abre a
possibilidade de que, em algumas circunstancias, pode ser sensato trocar de mercado onde a
organizacdo estd tentando competir, a fim de espelhar no que sua operacdo é boa (ou ruim).
Discutiremos isso em detalhes mais a frente; no momento, retornamos ao ponto importante: a
estratégia de operacOes deve espelhar a posicdo de mercado da organizagéo.



E o ponto de partida para isso € desenvolver a compreensdo do que é requerido da operacgao para dar
suporte a posicdo de mercado. Um problema é que os conceitos, linguagem e, até certo ponto, a
filosofia usada pela funcdo de marketing para ajudar a entender os mercados nem sempre sao Uteis
para guiar as atividades de operacdes. Assim, descricbes das necessidades do mercado
desenvolvidas pelos profissionais de marketing normalmente precisam ser "traduzidas™ antes que
possam ser usadas em analises de estratégia de operagdes.

A posicao de mercado é influenciada (entre outras coisas) pelos clientes e concorrentes. Ambos, por
sua vez, influenciam a estratégia de operacdes. A segmentacdo dos mercados é uma abordagem
comum para entendé-los, visualizando mercados heterogéneos como uma colecdo de mercados
menores, mais homogéneos.

Normalmente, isso é feito avaliando-se as necessidades de diferentes grupos de usuérios potenciais
em termos das necessidades que serdo satisfeitas pelo produto ou servico. Variaveis de segmentacao
ajudam a classificar essas necessidades.

O propdsito do marketing de segmentacao € assegurar que a especificacdo do produto ou servico,
seu preco, a forma como é promovido e como é canalizado para os clientes sdo apropriados para as
necessidades do cliente. Todavia, a segmentacdo do mercado também é importante na formatacéo
da estratégia de operacBes. As mesmas necessidades que definem os mercados formatardo os
objetivos da operacao para satisfazer essas necessidades.

Da mesma forma, como uma organizacao escolhe se posicionar em seu mercado depende de como
ela sente que pode ter algum tipo de vantagem sobre seus concorrentes. Isso, € claro, dependera de
COmMo Seus concorrentes se posicionaram. Embora um segmento particular de um mercado possa
parecer atraente, o nimero de outras empresas concorrendo nele poderia deter qualquer novo
entrante.

Entretanto, se uma empresa se vé tendo a competéncia de operacdes de servir melhor aquele
mercado, mesmo apesar das dificuldades da concorréncia de outras empresas, pode valer a pena
entrar no mercado. Assim, a andlise tanto do cliente como do concorrente é um pré-requisito para
desenvolver uma estratégia de operacoes eficaz.

Por exemplo, o negdcio original de uma empresa de iluminacdo de teatros médios era dedicado a
projetar os planos de iluminacdo e contratar 0 equipamento necessario para eventos teatrais e de
entretenimento, exibicGes e conferéncias. A empresa poderia fornecer qualquer equipamento de
iluminacdo especializado, em parte porque ela mantinha uma ampla variedade de equipamentos e
também porque ela desenvolveu um relacionamento muito proximo com outras empresas de
contratacao de equipamentos.

Também focou no topo do mercado de iluminacéo, clientes-alvo que eram menos sensiveis a preco.
Os mercados de exibicdo e iluminacdo teatral estavam se tornando um problema porque a
competicdo estava forcando margens mais baixas conforme os concorrentes colocavam precos mais
baratos.

Logo eles perceberam que o maior potencial de crescimento da lucratividade estava no mercado de
conferéncia, onde a concorréncia ainda ndo era tdo agressiva e onde seu alto (mas caro) nivel de
servigo, sua capacidade de dar consultoria em apresentacGes e sua inovagao eram valorizados.



A Figura 3 ilustra como essa analise dos clientes da empresa e dos concorrentes determina 0s
objetivos de desempenho para sua estratégia de operacdes.
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Figura 3 -A analise dos "requisitos de mercado” e "recurso de operacGes" da empresa de
iluminacgao.
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Nesse caso, a ldgica "de traducdo” é algo como:

(a) Existem diversos segmentos no mercado de fornecimento e projeto de ilumina¢do, mas o
segmento de crescimento mais rapido é o mercado de conferéncias.

(b) A concorréncia esta ficando mais dificil no mercado teatral porque os grandes grupos
internacionais de iluminacdo s&o capazes de fornecer solugdes de iluminagdo com custo mais baixo.
Também, os locais de exposicdo estdo cada vez mais desenvolvendo internamente as operacdes e
encorajando 0s expositores a usarem 0 servigo interno. As margens sdo pequenas em ambos o0s
mercados.

(c) Portanto, a empresa tem tentado o mercado geral de conferéncia onde as margens e 0
crescimento sao maiores.

(d)Eles acreditam que conseguem se diferenciar dos concorrentes por seus projetos esteticamente
inovadores, habilidade para dar boa consultoria em apresentagdes, alta personalizagdo de solucdes
de iluminac&o, e fornecimento rapido e confiavel.



(e) As operacdes, portanto, precisam priorizar a comunicagdo da consultoria estética e técnica de
alta qualidade, personalizacéo, rapida resposta e confiabilidade.

Embora essas informagdes sejam um pouco simplificadas, elas demonstram um caminho de
especificidade crescente, com um significado crescente para a fungdo de operagdes do negdcio.
Nem todos 0s negocios trabalham atraves dessa l6gica de uma forma tdo sistematica, nem essa
pretende ser uma prescrigdo, mas é um exemplo, todavia, de como o processo de tradugdo das
operacdes do mercado pode funcionar.

Objetivos de desempenho

A ultima etapa de analise na Figura 1.5 necessita de mais explicacdo. Essa é a etapa que identifica
0s objetivos de desempenho da operagdo, isto €, os aspectos do desempenho de operacBes que
satisfazem os requisitos de mercado e, portanto, aos quais a operacdo deve se dedicar. Muitos
autores de estratégia de operagdes tém seu proprio grupo de objetivos de desempenho, e ndo ha
consenso sobre a terminologia. Eles sdo referenciados de varias formas diferentes: "critério de
desempenho”, "dimensfes estratégicas" de operacles, "dimensbes de desempenho", "prioridades
competitivas”, "prioridades estratégicas”. Aqui, n6s usaremos o0 termo objetivos de desempenho.
Embora existam diferencas entre autores sobre o que sdo exatamente essas dimensdes de
desempenho, ha algumas classificacGes usadas pela maioria das pessoas. Aqui, usaremos um grupo
de cinco objetivos de desempenho que tém significado para qualquer tipo de operagdo (embora,
obviamente, suas prioridades relativas sejam diferentes). Dentro desses cinco, incluiremos as outras
dimensdes:

e Qualidade

e Velocidade

e Confiabilidade
e Flexibilidade

e Custo
Cada um ser& examinado com mais detalhe posteriormente.

As perspectivas do recurso de operacgdes - a estratégia de operacdes deveria construir as
competéncias de operagdes

A maioria dos recursos das maiores organizagdes estd dentro de sua funcdo de operacgdes. Entéo,
ndo € surpresa que o gerenciamento de recursos a longo prazo frequentemente esteja relacionado
com a razdo subjacente da estratégia de operagdes. E novamente um problema de traducéo porque a
abordagem e a terminologia que sdo Uteis para entender os recursos de uma empresa ndo sao
necessariamente adequadas para esclarecer a natureza das decisdes que formatam esses recursos.
Um ponto de partida util é entender "o que nds temos" - isto &, a totalidade dos recursos possuidos
(ou disponiveis) pela operagdo. A seguir, é necessario ligar o entendimento geral de recursos e
processos com as decisOes especificas da estratégia de operacdes (“"que acdes nds vamos tomar").
Para realizar essa ligacdo, precisamos de um conceito para vincular a diferenca entre as etapas do
entendimento, as vezes confuso, de "o que existe", e da etapa, necessariamente mais especifica, de
"0 que nds deveriamos fazer". Na perspectiva de recursos de operagdes, usamos 0 conceito de
competéncias de operacdes.

Recursos, processos, rotinas e competéncias de operagoes

Listar seus recursos € 0 primeiro passo para entender uma operagdo, mas iSO € um pouco como
descrever um automovel listando seus componentes. Para entender como uma operagdo funciona,
precisamos examinar a interacao entre seus recursos. Por exemplo, como os diferentes recursos, tais
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como 0s centros de processamento, estdo posicionados uns em relagdo aos outros, como as equipes
estdo organizadas em unidades e assim por diante. Essas organizacdes de recursos constituem 0s
processos da operagdo que descrevem a forma como as atividades acontecem na operagédo. Para
retornar a analogia com o automovel, 0s processos sdo 0s mecanismos que dao poder, direcdo e
controlam seu desempenho. Contudo, mesmo essa explicacdo técnica dos mecanismos de um
automovel também ndo comunica a extensdo total de como ele desempenha na estrada ou o seu
estilo, a sua impresséo e a sua "personalidade”. Da mesma forma, qualquer visédo de uma operacéo
que se limita a uma descricdo de Seus recursos e seus Obvios processos tangiveis ndo consegue
mudar nosso conhecimento da operacdo além do nivel mais basico. Qualquer auditoria de recursos e
processos de uma empresa deve incluir os recursos intangiveis da organizagdo. Esses sdo os fatores
que ndo podem ser diretamente observaveis, mas sdo, no entanto, significativos para habilitar
qualquer empresa para o trabalho. Sao eles:

¢ Relacionamentos com os fornecedores, contratos e entendimento mutuo de como os fornecedores
séo gerenciados

e Conhecimento e experiéncia em lidar com os mercados de méo-de-obra e as ontes de tecnologia
e Conhecimento sobre o processo relacionado a producéo cotidiana de produtos e de servicos
¢ Procedimentos e habilidades para o desenvolvimento de novos servicos e produtos

e Contatos e relacionamentos no mercado que permitem um entendimento das tendéncias de
mercado e necessidades mais especificas do cliente

Observe a quantidade de questdes relacionada aos ativos intangiveis que nao envolvem o que uma
operacdo tem, mas sim o que ela faz. Todas as operacdes tém procedimentos documentados para
formalizar suas atividades regulares, tais como "geracdo de pedidos™, "atendimento dos pedidos",
"desenvolvimento de novos produtos e servigos”, e assim por diante. Mas elas também tém formas
menos documentadas de conseguir que as atividades sejam realizadas.

A eficécia dessas préaticas informais depende do relacionamento entre os individuos da equipe, de
seus valores compartilhados e da compreensdo sobre os objetivos globais, do conhecimento técito
(ndo articulado) acumulado por seus individuos, um entendimento de "quem faz o qué" e "quem
finaliza 0 qué", e assim por diante. Sdo essas praticas informais de recursos de uma empresa que
ajudam muito em explicar a eficacia de suas operacdes.

N&o que os processos formais ndo tenham importancia. E a combinagdo dos processos formais e
informais, conhecimento explicito e tacito, os atributos intrinsecos dos recursos da empresa e a
forma como esses recursos sdo desdobrados que descrevem as habilidades de uma operagdo. O
termo coletivo para os processos formais e informais € "rotinas™ da empresa.

Os contadores tém problemas consideraveis quando lidam com recursos intangiveis (ou ativos
invisiveis, como eles sdo, as vezes, chamados). Contudo, ativos intangiveis sdo frequentemente a
razdo para o sucesso de uma empresa. Bill Gates, da Microsoft, aponta que "...n0ssos ativos
primarios, que séo nossas habilidades para desenvolvimento de softwares e 0s nossos softwares, ndo
aparecem no balancete".’



Exemplo: Amazon: afinal qual é exatamente a sua competéncia essencial?

Isso comegou a se tornar claro em outubro de 2006. O fundador e chefe da Amazon estava falando
sobre os planos da empresa em diversos eventos publicos. Embora a Amazon geralmente fosse vista
como uma comerciante de livros na internet, e depois disso como um varejista geral na internet, Jeff
Bezos na verdade estava fomentando trés dos servicos "utilitarios da computacdo” da Amazon.
Esses servigos eram fornecimento de hospedagem de baixo custo, controlado pela internet, uma
empresa que permite que desenvolvedores de programas aluguem capacidade de computagdo nos
sistemas da Amazon, e um servico que conecta empresas com outras empresas que executam tarefas
especializadas, dificeis de automatizar.

O problema do comércio controlado pela internet, disse Bezos, é a sua sazonalidade. Para tempos de
pico, tal como Natal, a Amazon tem uma capacidade de computacdo maior do que ela necessita para
0 resto do ano. Na baixa demanda, pode estar usando menos de 10% de sua capacidade total. Alugar
essa capacidade ociosa é uma forma Obvia de trazer rendimento extra. Além disso, em 2006, a
Amazon desenvolveu um dispositivo de busca, um negdcio de download de videos, um servico
(realizado pela Amazon) que permitiu a outras empresas usarem a competéncia logistica da
Amazon, incluindo o manuseio dos itens devolvidos, e um servico que forneceu acesso a tecnologia
""back-end' da Amazon.

A aparente redefinicdo da estratégica da Amazon foi imediatamente criticada por alguns
observadores. "Por que ndo", eles disseram, "aderir a0 que vocés conhecem, focar a sua
competéncia essencial de comércio na internet?". A resposta de Bezos foi clara. "Estamos aderindo
a nossa competéncia essencial; isso é 0 que nos estivemos fazendo nos ultimos 11 anos. A Unica
coisa que estd mudada é que nds a estamos expondo para (o beneficio de) outros." Ao menos para
Jeff Bezos, a Amazon ndo € mais s6 um varejista da internet, mas um fornecedor de servigos
logisticos e de tecnologia baseada na internet.

Os conceitos de recursos intangiveis (ou invisiveis) e de rotinas sdo centrais para o que, as vezes, é
chamado de "visdo baseada nos recursos" (ou VBR) do gerenciamento estratégico. A visdo baseada
nos recursos é centrada na nocdo de que a maioria das empresas se considera particularmente boa
em algumas atividades especificas, mas tenta evitar a concorréncia direta em outras.

Os termos capacidades diferenciadas ou competéncias diferenciadas sdo usados para descrever
aqueles aspectos Unicos das operacdes através dos quais a empresa concorre. Enquanto o conceito
de capacidade ou competéncia permanece um pouco ambiguo (e as proprias palavras sao
frequentemente usadas de forma alternada), a idéia central estd muito proxima da visdo baseada no
recurso da empresa, especialmente que fatores externamente ndo-observaveis (dentro da empresa)
sdo, no minimo, tdo importantes quanto os fatores observaveis no mercado do setor (entre empresa)
para determinar a vantagem competitiva.

Entretanto, competéncias baseadas nos recursos ndao sao um substituto para um sensivel
posicionamento de mercado (embora possam ser um melhor prognéstico da vantagem competitiva
sustentavel). Ao contrério, a idéia € que as suas competéncias de operacdes possam permitir a uma
empresa continuar com uma posic¢éo de mercado atrativa e possam protegé-la da ameaca competiti-
va. Além disso, a sustentabilidade de qualquer vantagem mercadologica dependera dela nédo ser
"superada” muito rapidamente. Por exemplo, uma empresa de chip de computador, tal como a Intel,
em um dado momento possuira uma vantagem significativa de desempenho de capacidade sobre
Sseus concorrentes.

Contudo, em um mercado supercompetitivo, sua vantagem pode ser “"superada” rapidamente,
possivelmente em meses em vez de anos. Mas, mesmo aqui, uma vantagem baseada nos recursos




ainda é excepcionalmente valiosa, mesmo se a vantagem tiver vida relativamente curta em
comparacdo com outros setores. A VBR ¢é explicada a seguir, no apéndice desse capitulo.

Como exemplo, retorne ao negocio de iluminacdo descrito antes. A analise dos requisitos de seu
mercado tinha mostrado uma mudanca para buscar empresas comerciais que precisavam de projetos
de iluminacdo (e equipamentos frequentemente especializados) para eventos de promocdo de
vendas, conferéncias, amostras e exposicoes.

Uma andlise dos recursos, processos e competéncias da empresa revelou que a historia da empresa e
a experiéncia de consultoria aos produtores teatrais era um ativo valioso, particularmente no
mercado de conferéncia. Isso permitia a eles se sobressairem na traducéo da visdo de outros para a
realidade teatral. Além disso, seus técnicos de som e iluminacdo tinham experiéncia em
reprogramacao e configuracdo de equipamento que se ajustava a quase qualquer conceito que seus
clientes solicitassem.

Essas habilidades, combinadas com uma intima rede de contratos com fornecedores de software e
equipamentos, habilitou a empresa a alcancar melhores resultados que seus concorrentes e
eventualmente a dominar esse novo mercado (para seus fornecedores). A fim de manter sua
vantagem competitiva, abriu novos estabelecimentos em diversos pontos onde estavam localizados
os clientes existentes e potenciais.

Todos eles tinham uma pessoa fixa com conhecimento de projeto de som e iluminacdo. A empresa
também desenvolvia uma simulacdo em realidade virtual que ajudava a demonstrar aos clientes
potenciais como seria um cenario. Essa simulacdo era desenvolvida consultando fornecedores de
equipamentos-chave, para utilizar sua especializagéo.

A fim de deixar todo o equipamento prontamente disponivel, em todos os locais foi instalado um
sistema de programacdo e acompanhamento de equipamentos computadorizado que era integrado
com todos os locais. A empresa também organizou conferéncias periddicas de "status" onde toda a
equipe discutia suas experiéncias de servir aos clientes. Alguns fornecedores e clientes eram
convidados para esses encontros.

Considere esse exemplo e como seus recursos tém ajudado a empresa a competir de forma mais
eficaz. A Figura 3 ilustra como a empresa "traduziu™ o entendimento de seus recursos para um
conjunto de decisdes da estratégia de operacbes. A traducdo l6gica é mais ou menos a seguinte:

(a) nés temos um conjunto de equipamentos que é sofisticado e Util no negécio de iluminagdo
teatral. Também temos uma equipe que tem muito conhecimento do projeto de iluminacéo e som;

(b) como empresa, desenvolvemos uma reputagdo por sermos capazes de adotar uma "visdo" de
diretor de teatro para uma producdo e usar nosso conhecimento para torna-la realidade, até mesmo
melhorando a visao original,

(c) 0 que nos permite fazer isso tdo bem é a forma como temos “crescido juntos” e somos capazes
de entender todas as etapas de satisfacdo dos clientes, desde qual equipamento correto utilizar até o
gerenciamento do projeto, instalacdo, operacédo e desmontagem da producéo;

(d)essas competéncias sdo particularmente atrativas no mercado de conferéncias comerciais. Esse é
atualmente o mercado alvo da empresa.

(e) a fim de consolidar e sustentar essa posi¢cdo competitiva, a empresa toma diversas decisoes de
recursos sobre como as suas competéncias podem ser preservadas, desenvolvidas e desdobradas,
por exemplo, em relagdo a localizacdo, tecnologia de realidade virtual, desenvolvimento de
fornecedores, sistemas de acompanhamento, estrutura organizacional, etc.
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Exemplo: SAB Miller®

A SAB Miller, originalmente South African Breweries, nos da um exemplo de uma empresa cuja estratégia
global foi ditada de forma significativa por suas competéncias adquiridas. Fundada em 1895 em
Johanesburg, tornou-se a segunda maior cervejaria do mundo. Além de produzir 98% de toda cerveja
vendida na Africa do Sul, se expandiu globalmente, especialmente no resto da Africa sub-saariana, China,
Europa Central e Oriental, América do Sul e, mais recentemente, nos EUA.

Durante seu principal periodo de crescimento, imediatamente ap6s as primeiras eleicdes democraticas na
Africa do Sul, ela expandiu, ndo investindo em capacidade prdpria, mas comprando empresas locais
existentes ou através de joint ventures, normalmente com o apoio do governo. Frequentemente, comprava o
controle de acBes em cervejarias do Estado recentemente privatizadas, uma estratégia que é usada na
Tanzénia, Z&mbia, Mogambique, Hungria e China. Globalmente, a SAB pode estar pouco consolidada, mas
nacionalmente ndo ha muita concorréncia. Representativamente, as duas principais empresas compartilham
80% do mercado de cerveja nacional. Assim, a SAB pode dominar o mercado local, adquirindo empresas
com mau desempenho, mas com grande participacdo e aplicando seu conhecimento altamente profissional de
operagdes em suas operacdes de produgéo, distribuicdo e marketing.

A competéncia particular da SAB Miller tem sido a capacidade de entrar em um mercado subdesenvolvido,
mas de alto volume, adaptar-se as condigdes especificas de operagdo, e rapidamente desenvolver padrdes de
operacdes de classe mundial, instalacGes de baixo custo e redes de distribuicdo eficientes. Mais importante,
consegue alcancar essas caracteristicas de cervejaria de pais desenvolvido em condicGes de pais em desen-
volvimento. Em outras palavras, concentrou-se em fazer o que os concorrentes acham dificil - superar
infra-estrutura deficiente, comunicagdes ndo-confiaveis, burocracias indteis, desastres naturais, protestos de
trabalhadores e até revolugdes politicas. Embora os problemas especificos em cada pais fossem diferentes, as
habilidades e procedimentos gque a empresa teve de desenvolver como resultado de sua experiéncia ajudou-a
a acelerar rapidamente a curva de aprendizado em cada aquisi¢do, adaptando suas operac¢des para serem Uteis
em novas condigdes locais, econémicas e culturais. Mesmo antes de entrar em um novo mercado, a SAB
enviava equipes técnicas e de marketing/ distribuicéo.

Os gerentes locais eram treinados no instituto de treinamento da SAB e foi feito um esforgo consideravel
para capturar o aprendizado que seus enviados e gerentes locais ganharam em cada nova aquisi¢do. Assim,
por exemplo, a Hungria atuou como uma central de conhecimento e experiéncia para desenvolvimento de
novas operagdes da empresa na Europa Central até elas alcancarem os padrdes de eficiéncia de qualidade e
operagdo da SAB. Em quaisquer dificuldades (comuns em mercados imprevisiveis), a empresa usava equipes
SWAT de especialistas técnicos. Mesmo assim, 0 negdcio era inevitavelmente arriscado. O colapso da
economia russa em 1998 e a pressdo resultante nas margens de lucro fizeram com que a empresa reduzisse 0
valor de seus ativos para producdo de cerveja na Russia de US$85 milhdes para US$15 milhdes antes mesmo
de ter comegado a producao.

Em 2002, entretanto, a empresa parou com sua estratégia anterior e comprou a Miller, uma cervejaria
americana "tradicional” com vendas substanciais nos EUA. Agora, estava fazendo o que tinha evitado até
entdo: competir diretamente contra concorrentes estabelecidos (notadamente a Anheuser-Busch) em
mercados desenvolvidos onde suas competéncias em operagdes contavam menos. Os desejos da empresa de
lancar novas marcas (para 0s EUA) tais como Peroni dentro do mercado americano ndo foram totalmente
alcancados porque os consumidores americanos ndo gostam de cervejas importadas. 1sso, de acordo com um
comentarista, "tem deixado a empresa sem outra opcdo a ndo ser competir diretamente com a
Anheuser-Busch num verdadeiro duelo publico Miller-Budweiser”. Contudo, a SAB Miller também
continuou a se expandir nos mercados ndo-ocidentais. A compra da Bavéria da Coldmbia por US$7,8 bilhdes
feita pela empresa em 2005 foi uma das maiores aquisicdes na histéria da industria. No mesmo ano, ela
adquiriu a Empresa de Cerveja Fuyang City Snowland, trazendo o nimero de cervejarias SAB Miller na
China para 38.
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Entdo o que é estratégia de operacgdes?

As quatro perspectivas sobre estratégia de operagdes que nds esbocamos ndo precisam
necessariamente conflitar. N&o sdo, também, visdes "alternativas" de formulacdo da estratégia de
operacdes. Os gerentes de operacfes podem manter as quatro vises simultaneamente. Elas
simplesmente representam pontos de partida alternativos para entender a natureza, escopo e a razao
da estratégia de operacdes. Juntar as quatro visdes pode, ainda, expor os problemas inerentes a
estratégia de operacdes. Na verdade, a estratégia de operagdes pode ser vista como a tentativa de
reconciliar as quatro perspectivas; a visao de cima para baixo com a de baixo para cima e a visdo
dos requisitos de mercado com a dos recursos de operagdes.

Em particular, a tensdo entre a perspectiva dos requisitos de mercado e a perspectiva dos recursos
de operacdes é central a tomada de decisdes da estratégia de operagdes. Os gerentes de operacbes
devem obviamente satisfazer os requisitos de mercado para sua empresa sobreviver no longo prazo.
Contudo, € improvavel obter uma vantagem competitiva a longo prazo simplesmente seguindo o
mercado. Afinal de contas, os concorrentes estardo tentando fazer a mesma coisa. Para ndo ser
permanentemente "enganado” pelas dindmicas do mercado, a funcdo de operacdes deveria também
tentar desenvolver as competéncias a longo prazo que os concorrentes terdo dificuldade de imitar.
Essa € a razdo de nossa definigcdo de estratégia de operacGes e o tema principal em todo este livro
abranger a conciliacdo dos requisitos de mercado com o0s recursos de operagoes.

Essa é uma interacdo realmente muito complexa. Em parte, a complexidade esta na dificuldade que
a maioria das organizacGes tem em esclarecer ou a natureza dos requisitos de mercado, ou as
caracteristicas de seus recursos de operacdes. As vezes, isso ocorre simplesmente porque néo é feito
esforco suficiente para esclarecer seus mercados projetados. Algumas estratégias de operagdes sao
formuladas sem o contexto de um mercado e/ou estratégia de negocio bem entendida. Mas, mesmo
em empresas melhor gerenciadas, 0s requisitos de mercado podem ndo ser claros. Por exemplo,
uma empresa pode competir em varios diferentes mercados que exibem, as vezes, diferencas sutis,
mas importantes em seus requisitos.

Além disso, os mercados sdo dindmicos. Nem os clientes, nem 0s concorrentes sdo totalmente
previsiveis. O comportamento do cliente pode mudar por razGes que se tornam claras somente
depois do evento. A reacdo do concorrente, da mesma forma, pode ser imprevisivel e, as vezes,
irracional. Acima de tudo, é importante entender que os vinculos entre clientes, concorrentes e
posicdo de mercado nem sempre sdo 6bvios. A posicdo de mercado ndo é uma ciéncia exata, e 0
processo de conciliacdo da estratégia de operacGes pode ter de acontecer sob condicGes de incerteza
e ambiguidade.

O lado da equacdo dos recursos de operagdes nem sempre € claro. Os negocios ndo conhecem
sempre o valor, as habilidades ou o desempenho de seus prdprios recursos e processos. Apesar da
popularidade do conceito "competéncia essencial”, as organizacfes frequentemente encontram
dificuldade para identificar o que sdo, poderia ser, ou deveriam ser suas competéncias essenciais.
De forma mais significativa, 0s recursos e 0s processos dentro da operacdo ndo séo conectados de
forma determinista, como uma maquina onde ajustes em alavancas de controle levam
inexoravelmente a uma mudanga previsivel e clara no comportamento da operacdo. Os mecanismos
de causa-efeito para a maioria das operacdes sdo, na melhor das hipdteses, somente em parte
entendidos.

Uma empresa pode achar que a sua posicdo de mercado projetada € boa exatamente pelas
competéncias de seus recursos de operacdes, que as decisdes estratégicas tomadas por seus gerentes
de operagdes geraram, durante um tempo, de forma clara, o equilibrio correto dos objetivos de
desempenho para alcancar uma vantagem competitiva sustentavel em seus mercados. Mas, por
outro lado, pode ndo ser. Na verdade, mesmo quando isso é entendido, é improvavel que as
competéncias de seus recursos de operacdes estejam em perfeito alinhamento com os requisitos de
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seus mercados. O objetivo da estratégia de operacdes é tentar esse alinhamento com o passar do
tempo sem risco excessivo para a organizacdo. Os gerentes de operacdes devem tentar fazer isso
através do processo de conciliagcdo, um processo que € continuo e repetitivo. Podemos incluir esse
conceito de "conciliacdo"” em nossa defini¢cdo de estratégia de operacdes:

Estratégia de operacdes é o padrao geral das decisbes que determina as competéncias a longo
prazo e suas contribuicdes para a estratégia global, de qualquer tipo de operacao, através da
concilia¢do dos requisitos de mercado com os recursos de operacoes.

O conteldo e 0 processo da estratégia de operagdes

Uma diferenca (&s vezes) util e convencional que é frequentemente usada quando se discute
estratégia é aquela entre "contetdo” e "processo”. "Conteudo" significa o conjunto de decisdes que
sdo tomadas (deliberadamente ou automaticamente) dentro do dominio da estratégia de operacdes.
O conteldo esta relacionado com as decisfes estratégicas que formatam e desenvolvem a direcdo da
operacdo a longo prazo e formam os "tijolos" de uma estratégia de opera¢des. "Processo” significa a
forma como as estratégias de operacdes sdo (ou podem ser) formuladas.

E um reflexo do que os gerentes de operacOes deveriam fazer e do que eles realmente fazem na
pratica. Sdo os procedimentos que sdo ou podem ser usados para formular a estratégia de operacoes.

O processo da estratégia de operacBes determina como uma operacdo busca, na pratica, a
conciliacdo entre seus requisitos de mercado e recursos de operacbes. Entretanto, existem
superposicdes significativas entre contedo e processo. Por exemplo, parte do "contetdo" da
estratégia de operacGes estd relacionada com a estrutura organizacional e as relacbes de
responsabilidade dentro da funcdo de operacdes.

Contudo, essas questdes tém um impacto direto sobre o processo de formulacdo de estratégias de
operacOes pela organizacdo. Mesmo assim, apesar do envolvimento, é comum tratar do contetdo e
do processo separadamente. Mais importante, iSso nos permite examinar o conjunto de questfes
associadas com cada um de uma maneira logica.

O contetido da estratégia de operacdes - uma visao geral

A estratégia de operac@es esta relacionada com a conciliacdo de requisitos de mercado e de recursos
de operacbes. Tenta-se influenciar a forma como se satisfaz os requisitos de mercado
estabelecendo-se objetivos de desempenho adequados. Tenta-se influenciar as competéncias de seus
recursos de operacOes através das decisfes que sdo tomadas para alocar esses recursos. Assim, 0
conteudo da estratégia de operacgdes é a interacdo entre os objetivos de desempenho da operagédo e
as decisOes que sdo tomadas para a alocacdo dos recursos. A Figura 4 ilustra essa idéia. Ela ressalta,
em particular, a importancia de:

e entender a importancia relativa dos objetivos de desempenho da operacao;

e entender a influéncia sobre os recursos das &reas de decisdo que determinam a alocacdo dos
mesmos.

Objetivos de desempenho

Na Figura 4, a perspectiva dos requisitos de mercado sobre a estratégia de operacfes foi resumida
em cinco objetivos de desempenho genéricos: qualidade, velocidade, confiabilidade, flexibilidade e
custo. Sua finalidade € articular os requisitos de mercado de uma forma que serd util para
operacdes. Entretanto, antes de continuarmos a idéia dos objetivos de desempenho, devemos voltar
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uma etapa para considerar a posi¢do de mercado e como os fatores competitivos sdo usados para
descrever o posicionamento.

Recursos
tangiveis e

intangiveis \ . /

Areas de decisao
estratégica
de operacoes

Processos /

de operacoes

Necessidades
do cliente

Posicionamento
mercadoldgico

Competéncias
de operacoes

Objetivos de
desempenho

Acbes dos
concorrehtes

S
Decisoes estratégicas Desempenho requerido
, e Capacidade * Qualidade
ng?ﬁ(‘g::gso * Rede de suprimentos e Velocidade Entendimento
& trfenttaine e Tecnologia de processo e Confiabilidade dos mercados
P  Desenvolvimento e e Flexibilidade
organizacao e Custo

Figura 4 - Estratégia de operacdes é a reconciliagdo estratégica de requisitos de mercado com recursos de
operacdes.

Uma empresa pode tentar articular sua posicdo de mercado de diversas formas. Podera comparar-se
com um concorrente, por exemplo: "N6s desejamos oferecer uma variedade mais ampla de produtos
do que a Gap, mas ndo ser tdo caro como a Donna Karan". De forma alternativa, ela podera se
associar com as necessidades de um grupo particular de cliente, por exemplo: "N6s desejamos
fornecer um nivel de servico e dar a atencdo que os executivos diferenciados esperam quando eles
ficam em nossos hotéis".

Em ambas as formas, as empresas acabam definindo a posicdo de mercado em varias dimensoes,
por exemplo, variedade, preco, qualidade de servico etc. Essas dimensdes nas quais uma empresa
deseja competir séo chamadas fatores competitivos.

Diferentes palavras serdo usadas para tipos diferentes de operacdo, e sua importancia relativa
mudara dependendo de como a empresa deseja competir. Apesar disso, todas descrevem o que um
cliente pode ver ou experimentar. A Tabela 1 ilustra essa idéia para duas operacdes muito
diferentes. Ela agrupa os fatores competitivos para cada operacdo dentro dos cinco objetivos de
desempenho genéricos que eles representam.

Observe que as duas operagdes usadas como exemplo na Tabela 1 tém uma visdo diferente de cada
objetivo de desempenho. Assim, por exemplo, a empresa de financiamento de imoveis percebe a
qualidade tanto na maneira como seus clientes se relacionam com 0 Seu Servico como na auséncia
de erros técnicos. Por outro lado, a fabrica de aco, ndo ignorando a qualidade do servico, enfatiza
principalmente as questdes técnicas relacionadas ao produto.

Operac0es diferentes perceberdo a qualidade (ou qualquer outro objetivo de desempenho) de formas
distintas e enfatizardo aspectos diferentes. Porém falando de uma forma geral, eles s&o selecionados
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do mesmo conjunto de fatores que constituem o objetivo de desempenho genérico, nesse caso a
"qualidade™. Assim, cada objetivo de desempenho representa um conjunto de fatores competitivos
agrupados por conveniéncia.

Tabela 1- Fatores competitivos para as duas operacdes agrupados em torno de seus objetivos de desempenho

genéricos

Empresa de financiamento de imoveis Objetivos de Fabrica de aco
Os fatores competitivos sao... desempenho Os fatores competitivos sao...
Profissionalismo da equipe Qualidade Porcentagem de produtos que estao
Cortesia da equipe conformes a especificacao
Precisao da informacao Especificacao absoluta dos produtos
Capacidade de mudar detalhes no futuro Utilidade da consultoria técnica
Tempo de resposta do centro de Velocidade Lead time da solicitacdo a cotacao

atendimento Lead time do pedido a entrega
Pronta resposta da consultoria Lead time da consultoria técnica

Decisoes rapidas sobre empréstimos
Rapida disponibilidade de fundos

Confiabilidade da data original prometida Confiabilidade  Porcentagem de entregas “na hora,

Clientes mantidos informados completas”
Clientes mantidos informados das datas
de entrega
Personalizacao de termos, tais como Flexibilidade Variedade de tamanhos, medidas,
duracao/vida da oferta tratamentos, etc., possiveis
Habilidade de enfrentar mudancas em Taxa de lancamento de novos produtos
circunstancias, como nivel de demanda Habilidade de mudar a quantidade,
a composicao e o timing de um
pedido
Custos da taxa de juros Custo Preco dos produtos
Custos do plano Preco da consultoria técnica
Custos do seguro Descontos disponiveis

Condicbes de pagamento

As vezes, as operacdes podem usar titulos ligeiramente diferentes. Por exemplo, ndo é incomum
que algumas operacOes de servigo se refiram a "qualidade de servigo" para expressar todos 0S
fatores competitivos relacionados a qualidade, velocidade e confiabilidade. Na préatica, ndo € uma
questdo de definicdo universal, mas uma questdo de consisténcia dentro de uma operacdo ou de um
grupo de operages. No minimo, é importante que essas empresas tenham claro em suas mentes
qual lista de objetivos de desempenho genéricos é adequada para o seu negécio, que fatores
competitivos cada um representa, e como cada fator competitivo deve ser definido.

Contudo, o custo ¢ diferente dos outros objetivos de desempenho. Enquanto a maioria dos fatores
competitivos sdo manifestacdes claras de seus objetivos de desempenho, o fator competitivo
"preco” estd relacionado com o objetivo de desempenho de custo. Entdo, uma melhoria no
desempenho de custo néo significa necessariamente uma reducdo no preco cobrado dos clientes. As
empresas que realizam custos mais baixos podem escolher ficar com toda ou parte da margem em
vez de reduzir precos.
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Areas de decisdo

Também na Figura 3 hd um conjunto de "areas de decisdo”. Esse é o conjunto de decisbes
necessarias para gerenciar os recursos da operacdo. Novamente, diferentes autores de estratégia de
operacdes usam agrupamentos levemente diferentes e se referem a eles de forma um pouco
diferente, tal como areas da politica de operacdes, tarefas de operacGes ou subestratégias. NOs
vamos nos referir a eles em todo livro como decisGes da estratégia de operacdes ou areas de
decisdo, e 0s agrupamentos das areas de decisdo que usaremos s&o:

Estratégia da capacidade

Esta area diz respeito a capacidade e a configuracdo das instalagcbes em geral. Inclui questdes como:
"Qual deveria ser o nivel geral da capacidade?"; "Ao longo de quantos locais a capacidade deveria
ser distribuida, e de que tamanho eles deveriam ser?"; "Cada local deveria estar envolvido com um
mix geral de atividades, ou deveria especializar-se em uma ou duas?"; "Exatamente onde cada local
deveria estar estabelecido?"; "Quando deveriam ser feitas as mudanc¢as nos niveis da capacidade
global?"; "De que tamanho deveria ser cada mudanca na capacidade?"; "Qual deveria ser a rapidez
da expanséo ou da reducéo da capacidade?"; e assim por diante.

Estratégia da rede de suprimentos, incluindo compras e logisticas

Esta area diz respeito ao relacionamento das operacdes com as operacfes de sua cadeia, incluindo
clientes, clientes de clientes, fornecedores, fornecedores de fornecedores, e assim por diante. Todas
as operacgdes precisam considerar sua posi¢do nessa cadeia para entender como as forgas dinamicas
dentro da cadeia as afetardo e para decidir que papel elas desejam ter na cadeia. Essas decisdes
incluem: "Quanto da cadeia nds desejamos ter?"; "Como podemos entender nossa posi¢cdo compe-
titiva, colocando-a no contexto da cadeia de suprimentos?”; "Como prevemos e enfrentamos
flutuacdes e perturbacdes dindmicas dentro da cadeia?"; "Deveriamos gerenciar a cadeia de forma
diferente conforme os tipos de mercado que estamos servindo?"; "Quantos fornecedores deveriamos
ter?"; "Qual deveria ser a natureza do nosso relacionamento com nossos fornecedores; parcerias a
longo prazo ou puramente baseada no mercado?"; "Quais sdo as formas adequadas de
gerenciamento dos relacionamentos com diferentes tipos de fornecedores?™; e assim por diante.

Estratégia da tecnologia de processo

Esta area diz respeito a escolha e desenvolvimento dos sistemas, maquinas e processos que atuam
diretamente ou indiretamente em recursos transformados para converté-los em produtos acabados e
servicos. Essas decisdes incluem: "Como deveriamos caracterizar a tecnologia de processo
alternativo?"; "Como deveriamos avaliar as consequéncias da escolha de uma tecnologia de
processo particular?™; e assim por diante.

Desenvolvimento e organizagdo

Esta area diz respeito ao conjunto de decisfes gerais e a longo prazo influenciando como a operagéao
é processada continuamente. Essas decisdes incluem: "Como aumentamos e melhoramos o processo
dentro da opera¢do com o passar do tempo?";

"Como 0s recursos deveriam ser agrupados dentro do negocio?"; "Como as relagdes hierarquicas
deveriam estar organizadas entre esses recursos?"; "Como o desenvolvimento de um novo produto e
servigo deveria ser organizado?". Dedicamos dois capitulos para essas areas.

Por que essas areas de decisédo?

Todas essas areas de decisdo serdo familiares para os gerentes em uma ampla variedade de
operacOes. Entretanto, é possivel embasar essa lista intuitiva de areas de decisdo com uma
abordagem levemente mais rigorosa. Para fazer isso vamos nos dedicar a uma analise simples das
proporcgoes.
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Essencialmente, a analise das propor¢des € uma tentativa de decompor as proporc¢ées fundamentais
de alguns elementos de desempenho em outras proporcdes, inserindo a mesma medida acima e
abaixo das proporgdes resultantes. A idéia é dividir a propor¢do fundamental em outras medidas de
forma que possamos entender como ela é gerada.

Os exemplos mais conhecidos disso ocorrem na contabilidade financeira. Aqui nés o faremos de
uma forma levemente diferente, inserindo medidas que tém algum significado no contexto de uma
operacdo. Nao estamos propondo essa analise das propor¢bes como uma ferramenta pratica de
analise. Ao contréario, pretende-se fornecer um suporte para cada area de decisdo. A Figura 5 mostra
como podemos fazer isso para a propor¢do fundamental do lucro dividido pelo total de ativos, ou
retorno sobre os ativos (ROA - return on assets).°

A proporcdo (ROA) simples, lucro sobre o total de ativos, é separada em "lucro/ produgdo” e
"producdo/total de ativos". Essa primeira proporcdo (na verdade, lucro médio) pode ser ainda
desmembrada em receita média menos custo médio. As operagdes afetam a receita média através de
sua capacidade de entregar niveis superiores de desempenho competitivo (melhor qualidade,
velocidade, confiabilidade e flexibilidade). Elas afetam o custo médio através do uso mais
produtivo de seus recursos (custos mais baixos).

Essas sdo as duas medidas que tém sido vistas como o grande ato de equilibrio de operacoes,
mantendo a receita alta através dos padrBes de servico e prego competitivo, a0 mesmo tempo que
mantém baixos custos. Ambas sdo uma funcdo do sucesso de uma organizacdo em manter uma
operacdo eficiente e eficaz através de suas decisdes de desenvolvimento e organizacao.

Ambas tentam assegurar que a melhoria e o aprendizado continuo reduzam custos, enquanto que o
desempenho de produtos e dos servicos e seu nivel de servico aos clientes sejam continuamente
maiores.

Lucro _ Producao Lucro
Total de ativos Total de ativos Producao
Lucro _ Receita ~  Custo
Producdo ~ Producao Producao
Receita Custo
média médio
Producao __Producao " Ativo fixo i Capacidade
Total de ativos ~ Capacidade Total de ativos Ativo fixo
Utilizagao Capital de giro Produtividade
do ativo fixo
Areas de decisdo da " Rede de Tecnologia Desenvolvimento
i : Capacidade ; S
estratégia de operagoes suprimentos do processo e organizacao

Figura 5 - Decompondo a proporcdo do total de ativos/lucro para obter as quatro areas de decisdo estratégica da
estratégia de operacoes.

A outra parte da propor¢do ROA decomposta - producao/total de ativos - representa a saida a ser
produzida pelo investimento na operacdo. Na Figura 5, ela é separada em trés outras proporcoes:

"producéo/capacidade”, "ativo fixo/total de ativos" e “capacidade/ativo fixo".

"Producéo/capacidade”, ou a utilizacdo da operacdo, é determinada pelo equilibrio entre a demanda
na operacao e sua capacidade de atender aquela demanda a longo prazo. Para melhorar 0 RVB, a
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utilizacéo precisa estar o mais proxima possivel de 1. Para fazer isso, ou a demanda deve ser gerada
para igualar a capacidade, ou a operacdo deve desenvolver uma habilidade de ajustar sua
capacidade para igualar a demanda. Essa proporcao €, em grande parte, uma funcdo das decisGes de
capacidade de uma organizacdo. Ela tem tido sucesso em equilibrar a provisdo de capacidade
(producdo) com a demanda e é capaz de mudar sua capacidade para atender a mudancas dos niveis
de demanda?

"Ativo fixo/total de ativos" é uma proporcdo em parte controlada pelas necessidades de capital de
giro do negocio. Quanto menos capital de giro é requerido pela operacdo, mais proximo estara o
ativo fixo do total de ativos. Para a funcdo de operagdes, a minimizacdo do capital de giro é
frequentemente uma questdo de reduzir os estoques em sua cadeia de suprimentos, uma funcdo das
decisOes da cadeia de suprimentos de uma organizacdo. A cadeia de suprimentos consegue manter
entregas adequadas de seus produtos e servigos sem manter niveis excessivos de estoque?

"Capacidade/ativo fixo" é, as vezes, chamada de produtividade do ativo fixo. E uma medida de
guanto a operacao precisou gastar para adquirir, ou desenvolver, sua capacidade. Até certo ponto,
isso é determinado pela habilidade dos tecndlogos e projetistas da operacdo. Uma operacdo que
consegue os niveis de capacidade requeridos sem precisar de grandes quantias de capital tera uma
melhor proporgdo do que a operacgdo que tem "jogado dinheiro no problema”.

Essa proporcao €, em grande parte, uma funcdo das decisbes de tecnologia de processo de uma
organizacdo. Tem-se investido prudentemente em tecnologias de processo adequadas, que podem
criar um volume suficiente de produtos e/ou servi¢os adequados com pouco capital?

Obviamente, essa ndo é uma classificacdo totalmente clara. De alguma forma, todas as areas de
decisdo terdo algum impacto sobre todas as proporcdes. Por exemplo, a estratégia de
desenvolvimento e organizacdo de uma organizacao inclui questdes do tipo como a melhoria é
encorajada, como a estrutura da organizacdo funciona, e como o desempenho é medido. Isso afetara
muitas dessas proporcdes. Seu foco principal, entretanto, provavelmente esta na melhoria do lucro
médio, reduzindo custos através da eficiéncia das operacfes e aumentando a receita através da
melhoria da eficicia das operacGes na entrega de seus produtos e servicos.

A Tabela 1.2 exibe algumas decisdes tipicas que necessitam ser tomadas em dois tipos diferentes de
operac0es, agrupadas sob as quatro areas.

18



Tabela 1.2 Algumas decisfes em cada area de decisdo para uma rede de hotel e um fabricante de automével

Rede de hotel Area de decisdo

Fabricante de automovel

Quantos quartos e outras
instalacoes cada hotel deveria ter?

Cada hotel deveria ter o mesmo
conjunto de instalagdes?

Onde nossos hotéis deveriam estar
localizados?

Como gerenciamos a expansao
ou reducao a longo prazo da
capacidade em cada regiao?

Capacidade

Que atividades deveriamos estar
desenvolvendo internamente e
0 que deveriamos comprar em
grande quantidade?

Noés desenvolvemos oportunidades
de franquia em nossos locais?

Deveriamos formar parcerias com
outras empresas de viagem ou de
férias?

Rede de suprimentos

Até que ponto deveriamos estar
investindo em sistemas de
informacao multifuncional?

Todos os sistemas de informacao
deveriam estar ligados a um
sistema central?

Tecnologia de processo

Desenvolvimento e
organizagao

Como podemos integrar novas
caracteristicas de servicos
regularmente em nossa operacao
existente?

Quais deveriam ser as relagoes
hierarquicas de responsabilidade
dentro e entre os hotéis?

Como nos asseguramos de que
os locais aprendem uns com os
outros?

De que tamanho cada fabrica deveria ser?

Deveriamos focar toda producdo em um
modelo em um Unico local?

Onde cada fébrica deveria ser localizada?

Como gerenciamos a expansao ou redugao a
longo prazo da capacidade global?

Que pecas deveriamos estar fazendo
internamente e quais deveriamos comprar
em grande quantidade?

Como coordenamos as entregas de nossos
fornecedores?

Deveriamos formar parcerias de suprimentos
de longo prazo?

Quantos fornecedores de “primeira linha”
deveriamos ter?

Quais processos deveriam estar recebendo
investimento para automacao?

Como o investimento em tecnologia
aumenta nossa flexibilidade ao mesmo
tempo que mantém os custos baixos?

Nossas tecnologias de processo deveriam
estar integradas?

Como podemos trazer novos produtos
rapidamente para o mercado?

Deveriamos desenvolver produtos em
plataformas comuns?

Como gerenciamos a variedade de produto?

Quais deveriam ser as relagdes hierarquicas de
responsabilidade dentro e entre os locais?

Deveriamos promover iniciativas de melhoria
em toda empresa?

Como nos asseguramos de que os locais
aprendem uns com os outros?
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Decis@es estruturais e infraestruturais

Uma distincdo é frequentemente esbocada em estratégia de operacdes entre as decisdes estratégicas
que determinam a estrutura de uma operacdo e aquelas que determinam sua infraestrutura. As
questdes estruturais influenciam principalmente o plano fisico e a configuracdo dos recursos de
operagOes. As areas estratégicas infraestruturais influenciam as atividades que acontecem dentro da
estrutura da operacdo. Essa distingdo na estratégia de operacdes tem sido comparada com a
distin¢éo entre "hardware" e "software" em um sistema de computador.

O hardware de um computador estabelece os limites do que ele pode fazer. Alguns computadores,
por causa de sua tecnologia e sua arquitetura, sdo capazes de ter um desempenho maior do que
outros, embora esses computadores com maior desempenho normalmente sejam mais caros. Da
mesma forma, investir em tecnologia de processo avancada e construir mais ou melhores
instalacGes pode aumentar o potencial de qualquer tipo de operacao.

Mas o computador mais poderoso sé funciona com sua poténcia total se seu software for capaz de
explorar o potencial existente em seu hardware. O mesmo principio se aplica a operacdes. As
melhores e mais caras instalacfes e tecnologia s6 serdo eficazes se a operacao também tiver uma
infraestrutura adequada que controle a forma como ela funcionara no dia-a-dia.

Entretanto, € um erro classificar areas de decisdo como sendo ou totalmente estruturais, ou
totalmente infraestruturais. Na realidade, todas as areas de decisdo tém implicacfes infraestruturais
e estruturais. A estratégia da capacidade, uma vez que esta relacionada com o tamanho fisico e com
a localizacdo das operacOes, € principalmente uma questao estrutural, mas pode também afetar os
procedimentos e sistemas de rela¢fes hierarquicas da organizacao.

Da mesma forma, as decisGes da cadeia de suprimentos tém muito a ver com a escolha de fazer
internamente e 0 que ela escolhe comprar em grande quantidade, mas isso depende de suporte
infraestrutural para comunicacdes e para o desenvolvimento de relacionamentos. A tecnologia de
processo, da mesma forma, tem seus aspectos estruturais que determinardo, em parte, a forma fisica
da operacdo. Mas muito da tecnologia de processo de uma operacdo sera dedicada para administrar
0s sistemas, procedimentos e sistemas de monitoramento que formam sua infraestrutura.

Mesmo as decisBes dentro da classificacdo de desenvolvimento e organizacdo, enquanto que estao
relacionadas principalmente com a infraestrutura, podem ter elementos estruturais. Um conjunto de
relacBes hierdrquicas colocadas dentro da estrutura de uma organizacdo pode refletir diferentes
localizacGes e diferentes tecnologias de processo. Normalmente é melhor considerar um espectro
como o ilustrado na Figura 6.

Tecnologia de Desenvolvimento e
processo organizacao

Capacidade Rede de suprimentos

it | Questoes
i | infra-estruturais

Figura 6: As areas de decisdo da estratégia de operagdes sao parte estruturais e em parte infraestruturais
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A matriz da estratégia de operacoes

Agora, podemos reunir as duas perspectivas dos requisitos de mercado e dos recursos de operacdes
para formar as dimensdes de uma matriz. Esta "matriz da estratégia de operacBes" descreve a
estratégia de operacdes como a intersecdo dos objetivos de desempenho de uma empresa com as
suas areas de decisao (veja Figura 7).

Uso de recursos

Qualidade K
w0 _ B
T £ Velocidade Jons 29
8o Estratégia de s L
3 E‘ Confiabilidade operacoes fg £
Q a [+
=9 G ES
o3 Flexibilidade S

Custo
. Rede de Tecnologia Desenvolvimento
Capacidade : ikl
suprimentos de processo e organizagao

Areas de decisao

Figura 7: A estratégia de operacdes

Ela enfatiza as interseces entre o que é requerido da funcdo de operacbes (a prioridade relativa
dada a cada objetivo de desempenho) e como a operacdo tenta alcancar isso pelo conjunto de
escolhas feitas (e as competéncias que foram desenvolvidas) em cada area de decisdo, e, embora as
vezes complexa, a matriz pode, na pior das hipoteses, ser considerada uma verificacdo das questdes
que precisam ser tratadas. Qualquer operacdo que declara ter uma estratégia de operagoes,
presumivelmente sera capaz de ter algum tipo de histdria para contar para cada uma das intersecées.
Deveria ser capaz de explicar exatamente como a estratégia da capacidade vai afetar a qualidade,
velocidade, confiabilidade, flexibilidade ou custo. Deveria ser capaz de explicar exatamente como a
flexibilidade é influenciada pelas decisdes da capacidade, da cadeia de suprimentos, da tecnologia
de processo, do desenvolvimento e organizacdo, e assim por diante. Em outras palavras, a matriz
ajuda a estratégia de operagdes a ser compreendida. Também é improvavel que todas as intersecdes
na matriz necessariamente tenham a mesma importancia. Algumas interse¢fes serdo mais criticas
do que as outras. Quais intersecdes serdo criticas, é claro, dependera da empresa e da natureza de
suas operacOes. Mas elas provavelmente refletirdo a prioridade relativa dos objetivos de
desempenho e dessas areas de decisdo que afetam, ou sdo afetadas pelos recursos estratégicos da
empresa. O exemplo da Seven-Eleven do Japéo ilustra como a matriz pode ser usada para descrever
a estratégia de operagdes de uma empresa.
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Seven-Eleven do Japédo*!

A estagnacdo econémica e a falta de confianca do consumidor no Japdo durante a maioria das ultimas
décadas atingiram seu setor varejista de forma particularmente forte. Uma excecéo foi a Seven-Eleven
(7-Eleven) do Japdo, uma cadeia franqueada de lojas de conveniéncia, estabelecida em 1973, com mais
de 11.500 lojas no Japdo. A organizacdo 7-Eleven tem mantido sua posicdo na industria pelo
crescimento de lucros a um nivel quase inigualavel na industria varejista japonesa e, no momento, é o
maior varejista no Japdo. Seu segredo por tras dos anos de crescimento foi seu sistema avangado de
gerenciamento de estoques, suportado por tecnologia de informagao sofisticada.

A lenda da empresa afirma que Toshifumi Suzuki, o Presidente e CEO da 7-Eleven, foi inspirado para
planejar seu controle item a item quando tentou comprar uma camisa em uma loja de varejo. Ele ndo
encontrou um tamanho apropriado porque este tinha acabado, embora ele usasse tamanho médio. Ao ser
questionado, o assistente da loja lhe disse que eles sempre pediam a mesma quantidade de estoque de
todos os tamanhos independente da demanda. A 7-Eleven decidiu nunca correr riscos desnecessarios
desse tipo com a lealdade de seus clientes. O Sistema de Informacdo Total (SIT) da empresa integra
toda a informacdo de suas lojas, operacdes da matriz, escritérios da divisdo, fornecedores, centros de
distribuicdo combinados e seus "conselheiros™ de area. Esse sistema administra o gerenciamento de
estoques da empresa e os sistemas de distribuigdo/entrega. A 7-Eleven tem, durante os anos, encorajado
seus fornecedores a abrirem centros de distribuicdo compartilhados onde categorias similares de
mercadorias, tais como leite e laticinios, sdo combinadas num mesmo caminhdo para entregar as lojas.
Assim, entregas menores seriam feitas regularmente, o que reduz a necessidade de espago de estoque
nas lojas e também protege contra as faltas. Esses centros de distribuicdo compartilnados também
reduzem o numero total de entregas por dia para lojas individuais. Em 1980, uma loja tipica receberia
mais de 30 entregas por dia. Por volta de 1999, isso tinha diminuido para menos de 10. A empresa, mais
adiante, refinou esse processo do centro de distribuicdo compartilhado, agrupando itens em cada centro,
ndo pelo tipo, mas especialmente pela temperatura de estocagem, por exemplo, comidas congeladas,
comidas resfriadas, comidas com temperatura ambiente, comidas quentes, etc. Esse agrupamento ajuda
a manter a qualidade do produto. O Sistema de Informacéo Total também permite & empresa responder
a mudancas em tendéncias e na demanda do cliente. Com um espago médio de pouco mais de 90 m?, as
lojas da 7-Eleven devem ter certeza de que todo produto vendido esta merecendo seu espaco na
prateleira. Os caixas interligados e os terminais portateis permitem a equipe de vendas informar detalhes
do tipo de cliente que esta fazendo cada compra. Isso € acompanhado, ao longo do dia, no momento em
que os produtos sdo comprados e analisados, diariamente, por produto, tipo de cliente e loja. Os
resultados agregados, bem como os dados das lojas individuais, sdo usados pelos conselheiros de
operacOes da 7-Eleven, cujo trabalho é desenvolver franquias e "ajudar as lojas a ganhar dinheiro".
Combinando sistemas de distribuicdo e informacéo avangada, o 7-Eleven tem sido capaz de minimizar o
tempo entre o recebimento dos pedidos das lojas e a entrega das mercadorias.

A expansdo do 7-Eleven foi cuidadosamente planejada para assegurar que tivesse uma presenga minima
de 50 lojas em uma &rea, assim reduzindo custos de distribuicdo e propaganda. As franquias eram
escolhidas em parte pela localizacéo e em parte por sua disposi¢do para funcionar com os procedimentos
do 7-Eleven. Para manter a prosperidade das franquias, a empresa tenta ter certeza de que as habilidades
e 0 aprendizado sejam compartilhados entre as lojas para aumentar continuamente as melhores préaticas
de operacdes. Parece ter dado retorno. A média de vendas diarias por loja 7-Eleven estd mais de 30%
acima do que sua principal rival. Provavelmente, isso ocorre porque as franquias da 7-Eleven estéo
preparadas para pagar taxas de royalties relativamente altas em comparagdo com 0s seus rivais.
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Anélise da matriz da estratégia de operacgdes para a Seven-Eleven do Japao

Para uma empresa como a Seven-Eleven do Japao, é possivel encontrar algum tipo de relacdo entre
cada objetivo de desempenho e cada area de decisdo. Entretanto, na Figura 8, nos limitamos a
algumas das questdes criticas descritas no exemplo.

Desenvolvimento de recursos

QUALIDADE de Centro de distribuicdo Sistema de parentesco

produtos agrupado e compartilhamento

e servigos por temperatura de informagao dissemina
* % as idéias de servico «

Velocidade e
confiabilidade

Centros de distribuicao
e sistemas de

combinadas gerenciamento de
para indicar estoque fornecem
DISPONIBILIDADE uma rapida reposicao
do estoque N
FLEXIBILIDADE SIT permite que as SIT fornece andlises
para responder tendéncias sejam sofisticadas de vendas
as vendas e previstas e sejam feitos | e padroes de
tendéncias ajustes no suprimento | suprimento
de clientes & | diariamente it
CUSTOS em termos O dominio da Centros de distribuicao Conselheiros de

de minimizar:

* custo operacional
 custo capital

* capital de giro

area reduz os
custos de distribuicao
e propaganda

*

compartilhados fazem
entregas menores e
frequentes de menos
suprimentos

* %k

operagoes com dados
de vendas ajudam as
lojas a minimizar a
perda e aumentar

as vendas

% % % Muito critico
% % Critico

% Secundario

* Localizagao de lojas

* Namero e tipo de

* Relacoes de

« Tamanho de lojas centros de ¢ O sistema de franquia
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Figura 8 - Matriz da estratégia de operacdes para o Seven-Eleven do Japéao.

Essa matriz da estratégia de operacOes foi adaptada para combinar velocidade e confiabilidade sob o
unico objetivo de desempenho "disponibilidade”. O grau relativo de “criticidade” tambem foi
indicado. Com certeza, a interse¢do central nessa matriz da estratégia de operacdes da empresa é
aquela entre sua tecnologia de processo, na forma de seu Sistema de Informagdo Total, e a
flexibilidade que isso lhe da para entender e responder a tendéncia de vendas e de fornecimento.
Muitas das outras células na matriz provém dessa célula particularmente critica. Aqui a tecnologia
de processo esta habilitando a acdo estratégica tanto no desenvolvimento das cadeias de
suprimentos da empresa como em sua estratégia de desenvolvimento e organizagdo geral. Da
mesma forma, a flexibilidade aumentada que o SIT da& ajuda a reduzir custos, aumentar a
disponibilidade e manter a qualidade.

Como na maioria das andlises desse tipo, é tdo importante entender a inter-relacdo entre as
intersecOes (células) da matriz quanto as proprias intersecdes. Vale a pena também observar que
uma coluna de questdes (aquelas relacionadas com as cadeias de suprimentos) tem todas suas
células preenchidas. Novamente, isso ndo é comum. Nesse caso, a razdo esta na finalidade dessa
empresa. E essencialmente uma organizagio de suprimentos. Sua Gnica razio de existéncia é suprir
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seus franqueados. N&o é surpresa entdo que isso deveria estar particularmente relacionado com as
questdes da cadeia de suprimentos.

RESUMO - QUESTOES IMPORTANTES
O que é "operacgdes' e por que é tdo importante?

"OperacOes” € a atividade de gerenciar recursos e processos que produzem e entregam mercadorias
e servigos. Todas as operacOes transformam entradas de recursos em saida de produtos e servigos, e
podem ser analisadas em trés niveis: aquele do préprio negdcio, como parte de uma maior rede de
operag0es, e no nivel de processos individuais dentro da operag¢do. O gerenciamento de operacGes
contribui para o sucesso de qualquer organizagédo reduzindo os custos, aumentando a receita com a
reducdo do capital empregado e fornecendo as bases para a inovagéo futura.

0 que é estratégia?

Decisdes estratégicas sdo aquelas que estabelecem objetivos globais que direcionam uma empresa
para 0 seu objetivo global, planejam o caminho que alcancara esses objetivos, ddo énfase aos
objetivos de longo prazo em vez de aos de curto prazo, lidam com o quadro total e ndo com com as
atividades individuais. Elas sdo, freqlientemente, vistas como imparciais ou acima de atividades da
rotina do dia-a-dia. Entretanto, ndo € facil caracterizar totalmente estratégia ou decisdes es-
tratégicas. Algumas organizacbes ndo tomam decisbes estratégicas explicitas como tal. Ao
contrario, elas as desenvolvem com o passar do tempo, freqlientemente com estratégias que
"surgem™ de sua experiéncia no negocio. Além disso, a estratégia, conforme exposta por uma
organizacdo, nem sempre reflete o que ela realmente faz. Essa é a razdo de a estratégia normalmente
ser considerada o "padréo de decisdes" que indica o caminho global da empresa.

0 que € estratégia de operacgdes?

Estratégia de operacbes é o padrdo geral das decisdes que determina as competéncias a longo prazo
e suas contribuicBes para a estratégia global, de qualquer tipo de operacdo, através da conciliagdo
dos requisitos de mercado com os recursos de operac6es. Todos 0s negdcios tém mercados, todos 0s
negocios possuem ou alocam recursos; portanto, todos os negocios lidam com a conciliagdo de
mercados e recursos.

Como operac0es deveria refletir na estratégia global?

Uma estratégia de operacdes sera uma das varias estratégias que sdo governadas pelas decisdes que
estabelecem a direcdo estratégica global da organizacdo. Isso é chamado de abordagem "de cima
para baixo". Assim, a estratégia corporativa deveria ser refletida nas estratégias de cada unidade de
negocio, que deveria, por sua vez, informar a estratégia de cada funcéo de negdcio.

Como estratégia de operacdes pode aprender com a experiéncia operacional?

Uma visao alternativa para a perspectiva de cima para baixo (que é baseada na observacdo de como
a estratégia acontece na pratica) € a perspectiva de baixo para cima, que enfatiza como as ideias
estratégicas surgem com o passar do tempo de experiéncias reais. As empresas adotam estratégias,
em parte, por causa de sua experiéncia, as vezes ndo envolvendo nenhuma tomada de decisdo no
nivel mais alto. A idéia da estratégia sendo formatada pela experiéncia com o passar do tempo é
também chamada de conceito das estratégias emergentes. Formatar estratégias de baixo para cima
requer uma capacidade de aprender com a experiéncia e uma filosofia de melhoria continua e
incrementai.
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Como os requisitos de mercado influenciam a estratégia de operagdes?

Dois elementos importantes dentro dos mercados sdo os clientes e 0s concorrentes. O conceito de
segmentacdo de mercado é usado para identificar metas que tém um conjunto de requisitos claros, e
é onde uma empresa pode se diferenciar dos concorrentes atuais ou potenciais. Com base nisso, a
empresa assume uma posicdo no mercado. Essa posicdo no mercado pode ser caracterizada em
termos de como a empresa deseja ter mais sucesso que o negdécio dos clientes. Organizando fatores
competitivos em grupos, sob a direcdo dos objetivos de desempenho genéricos (qualidade,
velocidade, confiabilidade, flexibilidade e custo), os requisitos de mercado sdo traduzidos em uma
forma util para o desenvolvimento da operacao.

Como as competéncias intrinsecas dos recursos de uma operacao podem influenciar a estratégia
de operagdes?

Com o passar do tempo, uma operacdo pode adquirir capacidades, ou competéncias diferenciadas,
no acimulo de suas experiéncias. Essas competéncias podem estar entranhadas nos recursos
intangiveis de uma empresa e nas suas "rotinas"” de operacdo. Assim, elas dizem respeito ao que a
operacdo tem e o que ela faz. As operacOes formatam essas competéncias (de forma consciente ou
inconsciente) através da forma como elas tomam toda uma série de decisdes com o passar do
tempo. Essas decisdes podem ser agrupadas sob as rubricas de capacidade, rede de suprimentos,
tecnologia de processo, e desenvolvimento e organizacao.

Qual ¢é a diferenca entre 0 ""contelido™ e 0 ""processo’* da estratégia de operagdes?

O processo de conciliacdo ndo é uma tarefa facil. Nem sempre 0os mercados e 0s recursos sdo faceis
de entender. Os mercados sdo incertos e volateis, ao passo que as competéncias dos recursos podem
ser difusas e dificeis de explicar. Dois grupos de questdes ajudam a desembaracar essa
complexidade. O primeiro relaciona o "conteldo" da estratégia de operaces, isto €, os elementos
de que qualquer estratégia de operacdes sera formada. Isso inclui a definicdo ligada aos objetivos de
desempenho individuais, junto com a priorizacdo desses objetivos de desempenho. Isso também
inclui um entendimento da estrutura e opgbes disponiveis nas quatro areas de decisdo de
capacidade, redes de suprimentos, tecnologia de processo, e desenvolvimento e organizagdo. O
segundo grupo de questBes diz respeito ao "processo™ da estratégia de operacdes, isto €, como 0
processo de reconciliacdo acontece.

Quais sdo os objetivos de desempenho da estratégia de operacoes?

Os objetivos de desempenho sdo as classificacdes gerais sob as quais agrupamos os fatores
competitivos. Os fatores competitivos sdo as dimensdes de desempenho que definem a posicéo de
mercado planejada da empresa. Aqui, usaremos 0s cinco objetivos de desempenho genéricos:
qualidade, velocidade, confiabilidade, flexibilidade e custo. A definicdo exata desses cinco
objetivos de desempenho sera diferente para operagdes individuais. Apesar disso, as categorias sao
geralmente aplicaveis na maioria das circunstancias. Cada objetivo de desempenho tera um efeito
dentro e fora da operacdo. As prioridades relativas dos objetivos de desempenho serdo influenciadas
pela importancia do cliente e pelo desempenho comparativamente aos concorrentes. Os objetivos de
prioridade mais alta para operagdes sdo normalmente aqueles que os clientes acham importante,
mas onde o desempenho ¢é relativamente pobre comparado com 0s concorrentes.

Quais sdo as areas de decisdo da estratégia de operacdes?

As areas de decisdo da estratégia de operagdes sao grupos de decisdes que formatam os recursos das
operacgdes. Aqui, usamos 0s quatro grupos gerais: capacidade, redes de suprimentos, tecnologia de
processo, e desenvolvimento e organizacdo. Esses quatro grupos sdo usados em parte porque eles
relacionam a pratica comum da estratégia de operagdes, e em parte porque todos eles tém uma clara
influéncia sobre o retorno do investimento de uma organizacdo. Além disso, eles se aplicam a todos
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os tipos de operagdo. As decisdes individuais dentro de cada grupo podem variar, dependendo do
tipo de operacdo, mas 0s grupos em si sdo genéricos.

Como os objetivos de desempenho se relacionam com as areas de decisdo?

Os objetivos de desempenho e as areas de decisdo interagem de uma forma que pode ser descrita
pela matriz da estratégia de operagdes. Quando se planeja uma estratégia de operagdes, é importante
ter certeza de que, em termos da matriz, a estratégia € compreensivel (todos os aspectos 6bvios sao
ao menos considerados) e tem as intersec@es criticas identificadas.
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