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.I: 3 Estratégia de Capacidade

M introducéao

A capacidade ¢ a primeira das areas de decisdo da estratégia de operacdes a ser trata-
da e, para os gerentes de operagoes, € uma decisdo fundamental. Afinal de contas, a
finalidade da estratégia de operagdes é fornecer e gerenciar a capacidade para suprir
a demanda. Também, as decisGes da estratégia de capacidade afetam uma grande
parte do negdcio (as decisbes de capacidade realmente podem criar uma grande
parte do neg6cio), e as conseqiiéncias de interpreta-las mal sdo quase sempre sérias
e, as vezes, fatais para as habilidades competitivas de uma empresa. O excesso de
capacidade subutiliza os recursos e gera custos altos. A falta de capacidade limita a
habilidade da operacéo de servir aos clientes e, portanto, de obter receitas. Os riscos
inerentes a interpretacdo incorreta da capacidade sdo a configuracdo inadequada
do conjunto de recursos e 0 mau gerenciamento da mudanca da capacidade com
o0 passar do tempo. Este capitulo olhara para os principios subjacentes as operagdes
gue configuram e reconfiguram sua capacidade (Figura 3.1).

j O que é a estratégia de capacidade?

A capacidade de uma operacao define o seu nivel potencial de atividade produti-
va. Isto é, o nivel maximo de atividade com valor agregado, durante um periodo
de tempo, que a operacdo pode alcancar sob condi¢fes normais. A estratégia de
operagdes é o conjunto de decisdes a respeito da configuracdo e mudanca da ca-

uso de recursos
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Figura 3.1 Este capitulo olha para a estratégia de capacidade.
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QUESTOES IMPORTANTES

« Oque é estratégia de capacidade?

» Qual capacidade uma operacéo deveria ter?

¢ Quantos locais separados uma operacao deveria ter?

¢ Quais questdes sao importantes quando os niveis de capacidade mudam?
¢ Onde a capacidade deveria estar localizada?

pacidade global das operagdes, a fim de alcancar um nivel especifico de potencial
de producdo. Observe que capacidade ndo é o mesmo que produgdo. A demanda
nem sempre é suficiente para garantir que uma operagdo produza a sua capaci-
dade total, e em operac¢8es de grande interacdo com o cliente, tal como teatros,
a "produgao” (isto ¢ o numero de clientes entretidos) normalmente ndo pode
exceder a demanda.

A estratégia de capacidade define a sua escala global, a localizagdo, 0 ndmero
e o tamanho dos diferentes locais entre os quais a sua capacidade é distribuida, as
atividades especificas alocadas para cada local. Todas essas decisdes estdo relacio-
nadas. Por exemplo, uma operacdo de servigo de ar condicionado terd locais com
uma capacidade individual relativamente pequena, caso ela escolha ter muitos lo-
cais estabelecidos a menos de 30 minutos de qualquer cliente. Se esse "tempo de
resposta” for para 60 minutos, ela poderia ter menos e, conseqientemente, maiores
locais. Juntas, essas decisdes determinam a configuracdo da capacidade de uma
operacéo, a sua forma global, o seu tamanho e a sua alocacdo. Uma configuragéo
de capacidade adequada para um conjunto de produtos ou servi¢os e para um pa-
drdo da demanda ndo necessariamente sera adequada para outro. Entdo, quando a
natureza da concorréncia muda de alguma forma, as empresas freqiientemente pre-
cisam reconfigurar a sua capacidade. Esse processo de mudanca (ou reconfiguragéo)
da capacidade também é parte da estratégia de capacidade. Normalmente, implica
decidir quando os niveis de capacidade deverdo ser mudados (para cima ou para
baixo), o tamanho das etapas da mudanca e, sobretudo, com que rapidez os niveis
de capacidade deveriam mudar.

A capacidade em trés niveis

A provisao de capacidade ndo é apenas uma questado estratégica. Ela ocorre em todas
as operacfes minuto a minuto, dia a dia e més a més. Toda vez que um gerente de
operacOes transfere um participante da equipe de uma parte da operacdo para ou-
tra, ele esta ajustando a capacidade dentro da operacdo. Da mesma forma, quando
se estabelecem padrdes de turnos para determinar as horas de trabalho, estd sendo
estabelecida a capacidade efetiva. Nenhuma dessas decisdes é estratégica - elas ne-
cessariamente ndo impactam diretamente sobre a escala fisica da operagao no longo
prazo. Mas 0s turnos-padrao serdo estabelecidos dentro das restricGes fisicas da ope-
racdo e da alocacdo minuto a minuto da equipe, que ocorrerd dentro das restricdes
do ndmero e das habilidades das pessoas presentes na operagdo naquele momento
dado. Assim, embora as decisfes sobre a capacidade sejam tomadas para escalas de
tempo diferentes e incluam diferentes areas da operacao, a decisao sobre a capacida-
de de cada nivel é tomada com as restricdes de um nivel mais alto.
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A Tabela 3.1 ilustra essa idéia. Observe, porém, que os trés niveis de decisao de
capacidade usados aqui sao, até certo ponto, arbitrarios, e na pratica existe uma
sobreposicdo entre os niveis. Também, as escalas de tempo reais dos trés niveis vao

variar entre os setores.

7~ 0 nivel global da capacidade de operacdes

A primeira decisdo de capacidade enfrentada por qualquer operacdo € "Qual é a
capacidade que devemos ter?” ou, colocado simplesmente, "Que tamanho nds de-
veriamos ter?". Essa parece uma pergunta facil, mas na verdade é influenciada por
diversos fatores especificos de cada operacdo e pela sua posi¢cdo competitiva. Cada
um dos principais fatores que influenciardo o nivel global de capacidade sera dis-
cutido nesta secdo. A Figura 3.2 ilustra-os. Como sempre, alguns dos fatores estédo

Tabela 3.1 Os trés niveis de decisdo de capacidade

Nivel Escala de tempo
DecisGes Anos-Meses
estratégicas de

capacidade

DecisGes de Meses-Semanas
capacidade a

médio prazo

DecisGes de Semanas-Horas-

capacidade a  Minutos

curto prazo

Decisbes a
respeito da
provisdo...

Variedade de
decisdes

De prédios e
instalacdes
Tecnologia de
processo

Todas as partes
do processo

Do nimero
de pessoas
agregadas
Do grau dos
recursos sub-
contratados

Negécio - local

Da equipe
individual
dentro da
operagao

Da carga das
instalacGes
individuais

Departamento
local

Ponto de partida
da decisdo

Os mercados
provaveis a
serem servidos
no futuro
Configuracéo
da capacidade
atual

Previsdes do
mercado
Restricdes da
capacidade
fisica

Demanda atual
Capacidade
atual disponivel

Questdes
importantes

Qual é a
capacidade que
nds precisamos no
total?

Como a capacidade
deveria ser
distribuida?

Onde a capacidade
deveria estar
localizada?

Até que ponto nds
mantemos o nivel
de capacidade ou
flutuamos os niveis
de capacidade?
Deveriamos mudar
0s niveis da equipe
conforme muda a
demanda?
Deveriamos
subcontratar ou
descarregar a
demanda?

Quiais recursos vao
ser alocados para
quais tarefas?
Quando as
atividades deveriam
ser carregadas

nos recursos
individuais?
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Disponibilidade Nivel de
de capital demar?da da
Estrutura de previsdo Mudancas
custo do incremento na demanda
de capacidade futura
RECURSOS DE
OPERAGOES
. Incerteza sobre
Economias
de escala o o a demanda
Flexibilidade de Consequéncias do futura
provis&o da suprimento excessivo
capacidade ou insuficiente

Figura 3.2 Alguns fatores que influenciam o nivel global de capacidade.

relacionados, principalmente, com os requisitos de mercado, enquanto outros estdo
em grande parte relacionados com a natureza dos recursos das operagoes.

Demanda prevista

Raramente um negocio decidird investir num nivel de capacidade que é exatamente
igual a sua expectativa de demanda futura. Entretanto, esse € um ponto de partida
para entender por que as operagdes tém o tamanho que tém. Por exemplo, se um
negocio de entretenimento acredita numa demanda de 500 quartos por noite, num
resort recentemente desenvolvido, entdo ele pode construir um hotel com 500 quar-
tos. Caso se preveja que o centro de atendimento de uma seguradora atenda 500.000
chamadas por semana e um operador consegue atender uma chamada a cada trés
minutos, entdo ele pode construir um centro de atendimento com 625 estacfes (0s
operadores tém 40 x 60 minutos por semana, entdo podem receber 2400/3 = 800
chamadas por semana, assim 500.000/800 = 625 operadores sdo necessarios). Mas as
decisdes de capacidade nem sempre sdo tdo simples como essa. Embora uma previsdo
"pontual” de demanda futura para produtos e servi¢os de uma operacdo tenha uma
maior influéncia no tamanho do que as operagdes terdo, outras consideragdes afeta-
rdo a decisdo. Esses outros fatores, agindo para modificar a previsdo de uma simples
demanda, dizem muito sobre o contetdo estratégico das decisdes de operagdes.

Exemplo IKEA utiliza o fator escalal

As vezes, as decisdes de capacidade sdo tomadas com o objetivo de influenciar a de-
manda em si. O exemplo mais 6bvio disso é o "matador de categoria" no varejo. Essas
sdo operacgOes altamente eficientes que vendem uma categoria especifica de mercado-
rias a pregos audaciosos, normalmente de grandes macro-atacados da "periferia”. Um
dos matadores de categoria mais conhecidos no varejo € a IKEA, a cadeia de utensilios
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domeésticos e moveis que comegou a sua vida na Suécia, mas se espalhou pelo mundo.
Com mais de 210 lojas gigantescas operando em mais de 30 paises, a IKEA vende "uma
ampla variedade de moéveis residenciais fimcionais e bem projetados a precos tdo baixos que
um grande nimero de pessoas tém condic¢des financeiras de compra-los". ESse conceito da
IKEA “guia a forma como os produtos da IKEA s&o projetados, fabricados, transportados,
vendidos e montados”. O nome IKEA vem das iniciais do seu fundador, Ingvar Kamprad,
I e K, mais as primeiras letras de ElImtaryd e Agunnaryd, que sdo os nomes da fazenda e
do vilarejo onde ele cresceu. Nos anos 1950, Kamprad, que tivera sucesso na venda de
moveis através de uma operacdo de catalogo, construiu um showroom em Estocolmo.
Ele n&o ficava no centro da cidade, onde era caro, mas nos arredores da cidade. Em vez
de comprar expositores caros, ele simplesmente arrumava os méveis como em uma re-
sidéncia. Também, em vez de levar os méveis do armazém para a area do showroom, 0S
clientes escolhiam os méveis no armazém. Os méveis normalmente sao projetados para
serem armazenados e vendidos como uma "embalagem plana” que o cliente monta em
casa. Todas as lojas sdo projetadas em torno do mesmo conceito self-service - €m que
encontrar a loja, estacionar, mover-se pela loja, pedir e escolher as mercadorias deveria
ser simples, tranqilo e sem problemas. Mas é a imensa capacidade da empresa em cada
local que lhe permite oferecer aos clientes uma variedade que os atrai em grande nime-
ro. "Em grande nimero" significa alta taxa de processamento, 0 que, por sua vez, nao
somente significa que a empresa pode construir locais com baixo "custo de transacdes"
e grande capacidade, mas também que ela pode ganhar descontos substanciais dos for-
necedores, reduzindo os custos ainda mais (e atraindo mais clientes).

A incerteza da demanda futura

Mesmo que a demanda para 0s produtos ou 0s servicos de uma operacgéo seja razo-
avelmente bem prevista, a incerteza inerente em todas as estimativas da demanda
futura pode inibir a operacdo de investir no nivel mais provavel de demanda. A eco-
nomia da operagdo pode significar que, se ocorrer o nivel mais baixo de demanda,
as consequéncias financeiras seriam inaceitaveis para a empresa. Existem também
outras consequéncias do super e subabastecimento. Por exemplo, a disponibilidade
de capacidade em excesso pode dar a uma operacéo flexibilidade de resposta, no cur-
to prazo, as oscilagdes na demanda. Isso poderia ser valioso especialmente quando
a demanda necessita ser satisfeita no curto prazo, ou quando satisfazer a demanda
no curto prazo tem implicacdes a longo prazo. Entéo, logo depois do lancamento de
um novo produto ou servigo, especialmente quando existirem varios concorrentes,
€ um mau momento para deixar de satisfazer a demanda. A perda de participacao
no mercado, nesse momento, pode nunca ser recuperada. Paradoxalmente, em al-
gumas circunstancias, subabastecer um mercado pode aumentar o valor (e, portan-
to, o preco) das mercadorias ou dos servicos de uma operagdo. A estratégia baseada
na escassez, entretanto, depende de uma posi¢do de mercado apropriada e de uma
confianc¢a na falta de atividade do concorrente.

Mudancas na demanda - demanda a longo prazo ou a curto prazo?

Além da incerteza em torno da demanda futura, existe também a questao da escala
de tempo sobre a qual a demanda estd sendo prevista. Por exemplo, a demanda
esperada no curto prazo pode ser maior do que a demanda sustentavel esperada
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no longo prazo. Em que caso uma operacdo planeja fornecer capacidade para aten-
der o pico no curto prazo, ou, alternativamente, planeja satisfazer somente niveis
sustentaveis de demanda a longo prazo? De forma reciproca, a demanda no curto
prazo pode ser relativamente baixa em comparag¢do a demanda no longo prazo.
Novamente, existe o0 mesmo dilema. A operacdo deveria gerar capacidade para o
curto ou para o longo prazo? Como muitas decisdes de estratégia de capacidade,
essa esta relacionada com as economias de escala das operac8es individuais e a
facilidade com que elas podem adicionar ou subtrair incrementos de capacidade.
As dinamicas de mudanca dos niveis de capacidade serdo discutidas mais tarde no
proximo capitulo. Aqui, estamos preocupados com a decisdo sobre como estabele-
cer, inicialmente, os niveis de capacidade.

Demanda no longo prazo mais baixa do que a demanda no curto prazo

Suponha que uma empresa de confecgdo esteja lancando um novo produto dire-
cionado para o mercado infantil. Por experiéncia, ela percebe que deve gerar um
impacto inicial no mercado com muitas vendas baseadas na inovac¢do do produto, a
fim de alcangar um nivel mais baixo, mas sustentavel de demanda. Ela estima que a
demanda inicial para o produto seja em torno de 500 toneladas por més. Entretan-
to, é mais provavel que a demanda a longo prazo caia para um nivel estavel de 300
toneladas por més.

Uma questdo importante aqui € se o nivel mais alto de demanda se sustentara
por tempo suficiente para recuperar o custo do capital extra empregado para for-
necer a capacidade que atenda aquele nivel alto. Além disso, mesmo se for esse o
caso, uma operagdo com uma capacidade nominal de 500 toneladas por més pode
operar de forma suficientemente lucrativa quando ela estiver produzindo somente
300 toneladas por més? Se a resposta para qualquer uma dessas perguntas € "nao",
entdo uma andlise baseada na capacidade tenderia a desencorajar o investimento no
aumento de capacidade. O principal problema dessa abordagem ¢ que ela pode se
tornar auto-realizadora. O subabastecimento do mercado pode baixar a demanda,
que de outro modo teria crescido para justificar o nivel de capacidade de 500 tone-
ladas por més. Provavelmente, os concorrentes tirardo vantagem da falta de habili-
dade da empresa de abastecer para aumentar sua propria fatia de mercado. E claro,
a empresa pode querer evitar um subabastecimento, adotando estratégias de preco
e promogdes que minimizam os efeitos, ou até se aproveitam da falta de produto. A
licdo aqui é que o nivel de capacidade inicial ndo pode ser definido isoladamente da
estratégia da posicdo de mercado da empresa.

Demanda no curto prazo mais baixa do que a demanda no longo prazo

Novamente, as questdes aqui estdo parcialmente relacionadas com as economias de
escala versus o0s custos de operar em niveis abaixo da capacidade das operacoes. Se
as economias de escala de fornecer capacidade maior do que a demanda significam
gue os lucros gerados no longo prazo Valem os custos associados com a subutiliza-
¢do da capacidade no curto prazo, entdo a geracdo de maior capacidade pode ser
justificavel. Uma vez mais, a relagéo entre a provisdo de capacidade, os custos e a
posicdo de mercado precisa ser explorada. A supercapacidade inicial pode ser explo-
rada produzindo um volume mais alto, portanto a custos e precos menores, a fim
de ganhar participacdo no mercado ou até estimular o mercado total. Sem duavida, a
supercapacidade pode ser deliberadamente fornecida a fim de permitir tais estraté-
gias agressivas de mercado.
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A disponibilidade de capital

Caso operag6es escolha atender toda a demanda, uma restricdo imediata € a sua
habilidade de sustentar financeiramente a capacidade para tal. Assim, por exem-
plo, uma empresa pode ter desenvolvido um novo produto ou servigo convencida
de que sera altamente atrativo no mercado competitivo. As previsfes de vendas
sao extremamente confiaveis, com as receitas potenciais sendo duas ou trés vezes
mais altas do que a receita atual da empresa. Os concorrentes levardo algum tem-
po para alcancar a lideranga tecnoldgica da empresa, e assim eles tém o mercado
para si, ao menos pelos proximos dois anos. Parece ser um cenario muito otimis-
ta para a empresa; os seus produtos e servi¢cos sdo inovadores, o0 mercado parece
queré-los, as previsdes sdo as mais firmes possiveis, e a empresa estd em posi¢do
de obter lucros muito atraentes durante os préximos dois anos. Mas considere o
gue a empresa tera de investir na sua base de recursos, pois, independente de qudo
inovadoras ou tecnologicamente dificeis sdo as necessidades do novo processo,
certamente muitas mais surgirdo. A empresa necessitara aumentar 0s seus recursos
de operagdes em duzentos ou trezentos por cento. A questdo é se ela pode pagar
por isto, ou, mais precisamente, se ela esta preparada para enfrentar as consequién-
cias disso. Obter empréstimos bancarios para dobrar ou triplicar a importancia da
empresa nem sempre é possivel. Os proprietarios podem néo querer vender a¢des
da empresa nessa etapa. Outras fontes financeiras, como as capitalizacdes de risco,
podem demandar um investimento equitativo. Sob essas circunstancias, a empre-
sa pode abandonar a oportunidade de atender toda a demanda prevista. Embora,
contabilmente, possa ser perfeitamente aceitavel o retorno sobre o investimento
efetuado na capacidade de operacdo, pode nédo valer a pena arriscar por a empresa
poder ficar vulneravel e perder o seu controle acionario. Uma alternativa para a
empresa pode ser aumentar a capacidade de acordo com seu crédito atual. O risco
entdo é que as empresas concorrentes teriam tempo para entrar no mercado e re-
duzir o seu potencial de mais longo prazo.

A estrutura de custo dos incrementos de capacidade - pontos de equilibrio

Uma das questdes mais basicas e, contudo, mais importantes na estratégia de ca-
pacidade diz respeito a relagdo entre a capacidade de uma operagdo, o volume de
producao que ela realmente est& processando e a sua lucratividade. A simples andlise
do ponto de equilibrio pode ilustrar as idéias mais importantes disso. Cada unidade
adicional de capacidade resulta numa ruptura do custo fixo. Os custos fixos de uma
unidade de capacidade sdo aqueles gastos que tém de ser gerados independentemen-
te de quanta capacidade esta sendo realmente usada. Os custos varidveis de capaci-
dade da operacéo sdo aqueles gastos que aumentam proporcionalmente a produgéo.
Conforme o volume aumenta para uma operacéo, a capacidade adicional necessaria
pode levar uma operacao, através do seu ponto de "equilibrio”, da lucratividade a
perda. Adi¢cdes futuras a capacidade da operacdo serdo necessarias para lidar com
uma maior demanda. Cada adi¢do traz um novo conjunto de custos fixos. Rupturas
no custo fixo podem significar que existem niveis de producdo dentro dos quais uma
empresa podera ndo querer operar. Essa questao é particularmente importante quan-
do os custos fixos da operagdo sdo altos comparados com 0s custos variaveis.

A Figura 3.3 mostra como isso ocorre na operacdo. Cada unidade de capacidade
pode processar 4.000 unidades de producdo por més. Os custos fixos de operar essa
capacidade sdo de $2.000 por més e os custos variaveis sao de $0,25 por unidade.
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Volume em milhares de unidades

Figura 3.3 llustracdo do custo, do volume e do lucro.

Prevé-se que a demanda ¢ estavel em aproximadamente 9.000 unidades por més.
Para atender toda essa demanda, trés unidades de capacidade seriam necessarias,
embora a terceira unidade seria subutilizada. Conforme mostra a Figura 3.3, aten-
dendo toda a demanda, os custos totais da empresa sdo mais altos do que sua receita
total. Estaria, portanto, operando com prejuizo. Sob essas circunstancias, a empresa
poderia muito bem escolher somente 8.000 unidades por més, ndo atendendo a de-
manda, mas operando mais lucrativamente do que se ela a estivesse atendendo.

Economias de escala

Se o custo total de produgdo de uma operacdo sdo 0s seus custos fixos mais a sua
producao multiplicada por seus custos variaveis por unidade, entdo podemos calcu-
lar o custo médio por unidade de producgdo simplesmente dividindo os custos totais
pelo nivel de producgédo. Assim, por exemplo, a Figura 3.4 (a) mostra o custo unitario
para um incremento de capacidade da operacdo descrito antes. Na realidade, porém,
a curva do custo médio atual pode ser diferente daquela mostrada na Figura 3.4 (a)
por diversas razdes.

A capacidade maxima atual pode ser maior do que a capacidade maxima tedrica.
Por exemplo, a capacidade tedrica na Figura 3.4 (a) estava baseada numa suposicao
de que a operacédo estaria funcionando 112 horas por semana (14 turnos por sema-
na, dos 21 turnos por semana possiveis), a0 passo que a operagdo, teoricamente,
est4 disponivel 168 horas por semana. A utilizagdo de algum desses tempos sem uso
para a producdo ajudara a diluir os custos fixos da operacdo, mas poderia também
incorrer em custos extras. Por exemplo, depois de certo nivel de producdo, podem
ser gerados pagamentos de horas extras e prémios de turno junto com contas de
energia cada vez mais altas.

Pode também haver custos menos ébvios de operar acima dos niveis de capaci-
dade nominal. Longos periodos de hora extra podem reduzir os niveis de produtivi-
dade, a manutencdo reduzida ou atrasada pode aumentar as chances de paradas, a
operacdo das instalacdes e dos equipamentos a uma taxa mais alta ou por periodos
mais longos pode também expor problemas que até agora estavam adormecidos.
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Essas "deseconomias" de superutilizacdo da capacidade podem ter o efeito de au-
mentar 0s custos unitarios acima de certo nivel de produgéo.

Entretanto, os custos fixos normalmente néo séo todos gerados de uma vez no
inicio das operagdes. Ao contrario, eles ocorrem em muitos pontos, a medida que
o volume aumenta. Além disso, os gerentes de operagfes freqiientemente tém
algum discernimento em relacio a onde essas rupturas do custo fixo ocorrero.
Assim, por exemplo, o gerente de uma operagdo de entrega pode saber que no
nivel de previsdo da demanda para o préximo més um novo veiculo de entrega
deveria ser comprado. Esse veiculo extra (junto com o custo fixo extra que ele
traz) poderia ser comprado agora a fim de melhorar o servi¢o de entrega no més
seguinte, quando ele é tecnicamente necessario, ou pode-se esperar até o proximo
més. Essa Ultima decisdo pode envolver correr o risco de que qualquer veiculo
quebrado deixaria a operacdo perigosamente com pouca capacidade, mas pode,
contudo, ser a escolhida se o gerente de operagdes tem pouca fé na manutencdo
do nivel de demanda do préximo més.

Todos esses pontos considerados significam que, conforme esté ilustrado na Fi-
gura 3.4 (b), na pratica, as curvas do custo unitario:

« sdo capazes de ser estendidas além da capacidade nominal;

« freqlientemente, mostram aumentos no custo além de um certo nivel de vo-
lume;

< sdo melhor representadas por uma faixa dentro da qual o custo sera verdadei-
ro, em vez de uma linha regular, limpa.

Entdo por que a Cemex deveria querer ser maior?2

A Cemex € uma prospera produtora e distribuidora de concreto usinado, agregados e
materiais de construgdo em mais de 50 paises. Ela cresceu, deixou de ser um concorren-
te local para ser uma das empresas de ponta globais no setor, com uma capacidade de
producéo anual de aproximadamente 98 milhdes de toneladas de cimento. Entdo que
vantagens a Cemex v& em si como ganhos de seu crescimento de capacidade? A Cemex
estd bem consciente das vantagens 6bvias que vém das economias de escala convencio-
nais. Mas, além disso, a empresa tem certeza de que ela explora seu conhecimento do
processo através da sua capacidade:

"N6s sempre procuramos formas de melhorar a nossa produtividade e a eficiéncia da opera-
¢do. Como uma parte desse processo, temos implementado diversas plataformas mundiais
padronizadas projetadas para reduzir nossos custos, enxugar nossos processos e extrair
sinergias de nossas operacdes globais. Através dessas plataformas, temos desenvolvido e
alocado sistemas de informac&o-gerenciamento centralizados em todas as nossas operacgdes
- por exemplo, administracdo, contabilidade, compras, gerenciamento dos clientes, prepa-
racdo de orgamento e sistemas de controle - para nos ajudar a diminuir nossos custos".

Ou conforme o chefe da Cemex, Lorenzo Zambrano, diz:

"A escala nos d&, com certeza, economias substanciais. Ela também nos permite implemen-
tar o jeito Cemex. O controle centralizado e a transferéncia de conhecimento e de melhor
préatica, é isso o que nos toma eficiente".

Conforme a empresa expande, existe também um efeito de "economia de crescimento”.
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"Com cada aquisicdo internacional, temos refinado os processos gerenciais e tecnolégicos
necessarios para integrar mais rapido e suavemente as aquisicdes em nossa estrutura corpo-
rativa. Conseqtientemente, temos sido capazes de consolidar mais rapida e eficientemente
nossas aquisicdes."”

Ou, de uma outra forma, quanto mais a empresa expande a sua capacidade global, me-
Ihor ela se torna em fazer isso.

Os fatores que acompanham a reducéo dos custos conforme o volume aumenta
sdo freqlientemente chamados de economia de escala. Aqueles que aumentam
os custos unitarios conforme a produgdo ultrapassa certo volume sdo chamados
de deseconomias de escala. O que nds descrevemos acima S0 as economias e as
deseconomias de escala para um incremento Unico de capacidade dentro de uma
operacao. Contudo, a mesma légica pode ser aplicada para a operacgdo inteira.
Quanto mais unidades de capacidade sdo adicionadas, os custos totais fixos por
unidade de produgdo potencial tendem a diminuir. Assim, por exemplo, é impro-
vavel que duplique o nimero de pessoas formando a equipe de servi¢os de supor-
te, como a manutencdo, a supervisdo, a armazenagem etc. quando a capacidade
de toda a operacéo duplica.

Quando o tamanho da operagao duplica, torna-se possivel eventualmente subs-
tituir a capacidade que foi gerada de forma incremental com o passar do tempo por
mais unidades integradas, novas e maiores. I1sso pode permitir futuras economias
de escala. A primeira vem através dos aumentos na eficiéncia das operagdes que sdo
ganhos pela integracdo ou combinac¢do dos processos estabelecidos separadamente
com o passar do tempo. Assim, por exemplo, cada aumento da capacidade pode
necessitar de um tipo especifico de maquina, que poderia ser substituida por uma
maquina maior, mais eficiente, uma vez que a capacidade total exceda certo nivel.
Segunda, os custos de capital para construir opera¢6es ndo aumentam proporcio-
nalmente com a sua capacidade. A razdo disso é que, ao passo que as capacidades de
muitos tipos de instalacbes e equipamentos que fazem parte de uma operacao estdo

Figura 3.4 Curvas do custo unitario.
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relacionadas com o seu volume (uma fungdo cubica), o custo do capital das insta-
lacdes e equipamentos esta relacionado com a sua area de superficie (uma funcao
quadratica). Geralmente o custo (Cy) de fornecer a capacidade em um incremento
de tamanho y é dado como segue:3

Cy=Kyk

onde K é um fator de escala constante e k é um fator que indica o grau de economias
de escala para a tecnologia envolvida (normalmente entre 0,5 e 1,0).

Entretanto, podem existir deseconomias de escala significativas a medida que
aumenta o tamanho de um local. As mais significativas estdo relacionadas com a
complexidade inerente numa grande operacio. A medida que as organizagdes ficam
maiores, elas podem se tornar mais pesadas e necessitar de um maior grau de plane-
jamento e de coordenacao. Mais atividades sao necessarias para manter a organiza-
cdo operando e mais equipes sd0 necessarias para gerenciar os processos de suporte
extras. Tudo isso ndo somente adiciona custo; pode tornar toda a operacgéo incapaz
de responder a mudancgas nas demandas do cliente. As opera¢Ges muito grandes tém
dificuldade em ser flexiveis porque mesmo que elas consigam sentir as mudancgas
nos mercados, nem sempre sdo capazes de responder a elas. Conforme as operacdes
crescem, a comunicacdo também se torna mais complexa, 0 que por sua vez gera
mais oportunidades para erros e falta de comunicacéo.

Pode-se ser grande demais?4

Fundada em 1980 como uma pequena loja em Austin, Texas, a Whole Foods Market ¢é
agora o lider mundial varejista de comidas naturais e organicas. A Whole Foods Market
tem gosto em dizer que, como empresa, ela &

"altamente seletiva sobre o que ela vende [e éj... dedicada a padrdes de qualidade restritos
e comprometida com uma agricultura sustentavel... [acreditando]... num circulo virtuoso
envolvendo a cadeia de alimentos, os seres humanos e a Mde Terra: cada um ¢ dependente
do outro através de uma bonita e delicada simbiose".

O grupo obtém seus produtos localmente onde for possivel, freqlientemente de peque-
nos fornecedores. Embora a empresa tenha sido altamente bem sucedida e tenha, sem
duavidas, trazido os beneficios da comida organica para milhdes de clientes, recentemen-
te ela comegou a receber criticas de grupos "progressistas” e "liberais" que, normalmen-
te, seriam vistos como seus aliados naturais. E muito das criticas estao associadas com a
escala da empresa.

Estas séo citagBes de websites que criticam a empresa.

"Muitas pessoas amam a comunidade Whole Foods - isso é o que nos levou a trabalhar
aqui em primeiro lugar. Mas muitos de nés também notaram que, a medida que a empresa
tem crescido, o seu foco tem mudado para os lucros e para a expansédo, as custas do respeito
ao trabalhador e da remuneracgéo justa."

"Como muitas corporacdes marcadas pelo 'estilo de vida verde’, a Whole Foods entende
que o marketing para os compradores de classe média com dinheiro disponivel é mais eficaz
quando ele é estruturado ndo como uma proposta de venda, mas como uma educacao do
consumidor por uma boa causa (por exemplo, apoio aos fazendeiros organicos; alimentos
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ndo-transgénicos; sua saude). Mas o problema é que mesmo o mais informativo dos ma-
rketings ainda continua sendo, bem... uma proposta de venda. Em outras palavras, dirigido
pelo lucro. E, as vezes, enganoso.”

"A Whole Foods Market se recusa a proporcionar melhores condi¢cdes de trabalho para os
produtores de morango.”

O que é demonstrado aqui sdo duas conseqiiéncias negativas da escala para uma empre-
sa como a Whole Foods Market. Primeira, os grupos do mesmo setor que estdo atacando
a Whole Foods Market estao fazendo isso, em parte, porque ela é bem-sucedida e, por-
tanto, grande. Existe menor ganho de publicidade atacando o pequeno. Segunda, a real
natureza do que a Whole Foods Market estd vendendo conflita, na mente de algumas
pessoas, com a operagdo em grande escala. A comida organica é associada com opera-
¢Oes pequenas, locais (e, provavelmente, amadoras). Ndo importa o quanto ela promova
os seus valores, talvez alguns de seus clientes nunca serdo capazes de concilié-los com as
operagOes de alta capacidade e de grande escala.

Flexibilidade da provisédo da capacidade

O comprometimento com um investimento num nivel de capacidade especifico
pode ser gerenciado para, mais tarde, facilitar a expansdo. A capacidade eficaz re-
quer que todos 0s recursos e 0S processos necessarios sejam estabelecidos a fim de
produzir as mercadorias e 0s servigos. Isso ndo necessariamente significa que todos
0S recursos e 0s processos estejam trabalhando ao mesmo tempo. Pode ser possivel,
por exemplo, construir a estrutura fisica de uma operagdo sem investir nas tecnolo-
gias de processo direta e indireta que a converterdo, no futuro, em capacidade pro-
dutiva. Podem-se obter eficiéncias no gasto de capital na construgédo de um prédio
maior do que 0 necessario a médio prazo, e, no futuro, quando a demanda justificar,
ele pode ser ocupado com equipamentos. E claro, existe algum risco envolvido em
comprometer parte do gasto de capital necessario antes da demanda se concretizar.
Entretanto, uma estratégia como essa é freqientemente empregada em mercados
crescentes. A Figura 3.5 mostra as estratégias da capacidade alternativa e os perfis do
fluxo de caixa resultantes para uma opera¢do que esta planejando expandir sua ca-

Figura 3.5 Expansdo da capacidade fisica antes da capacidade efetiva poder trazer um maior retorno a longo

prazo.
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pacidade para atender a demanda prevista. Uma opcéao é construir toda a instalacdo
fisica (com uma maior injecdo de dinheiro na rede), mas equipando-a somente com
metade da sua capacidade fisica potencial. Somente quando a demanda justificasse
seriam feitos gastos para explorar toda essa capacidade. A alternativa é construir
uma instalacdo toda equipada com metade da capacidade. Entdo, mais tarde, um
incremento de capacidade idéntico seria adicionado conforme o necessario. Embora
essa Ultima estratégia necessite de uma menor injecéo inicial de dinheiro, ela mos-
tra um fluxo de caixa cumulativo mais baixo a longo prazo.

~ 0 numero e o tamanho dos locais

A decisdo sobre a quantidade de locais operacionais separados esta relacionada com
a posicdo do negdécio no espectro: entre muitos locais pequenos, ou entre poucos
locais grandes. Novamente, podemos pensar nessa decisdo como a conciliagdo entre
fatores de mercado e fatores de recursos. Isso ¢ ilustrado na Figura 3.6. A separacao
da capacidade em diversas unidades pequenas pode ser necessaria se a demanda de
produtos ou servicos de um negocio for amplamente distribuida. Isso sera especial-
mente verdadeiro se os clientes exigirem altos niveis absolutos de servigo, ou ser-
vicos imediatos. E claro, dividir a capacidade em pequenas unidades também pode
aumentar os custos por causa da dificuldade de explorar as economias de escala
possiveis em unidades maiores. Um ndmero pequeno de unidades maiores também
pode ter um custo menor de fornecimento para os mesmos recursos de entrada. No-
vamente, nas operacdes de transformacgdo de material, uma Unica unidade grande
apresentara custos extras de transporte ao suprir o seu mercado disperso.

Operacao de distribuicdo

Suponha que uma empresa que armazena e distribui livros para livrarias esteja con-
siderando sua estratégia de capacidade. Atualmente, em seu mercado europeu, ela
tem trés centros de distribuicdo, um no Reino Unido, um na Franca e um na Ale-
manha. O depdsito do Reino Unido atende o Reino Unido e a Irlanda, o depdsito
francés atende a Franca, a Espanha, Portugal e a Bélgica, e o depdsito aleméo atende
ao resto da Europa. A empresa estd enfrentando pressdes conflitantes. Por um lado,

( 's f \
Economia Nivel de
de escala servico requerido

\ 2 A y

Numero e
tamanho
dos locais

RECURSOS DE
OPERAGOES

REQUISITOS
DE MERCADO

Custos de DIStrIbL'JI-(;aO
suprimento geografica
da demanda

Figura 3.6 Alguns fatores que influenciam o nimero e o tamanho dos locais.
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ela quer minimizar o custo total das operac8es de seus servicos de distribuicdo; por
outro lado, ela deseja melhorar o nivel de servico aos seus clientes. A fim de explorar
as alternativas para os seus depdsitos existentes, ela contratou uma empresa de con-
sultoria para avaliar duas alternativas de propostas que haviam sido discutidas den-
tro da empresa. A opcao 1 necessitaria que a empresa concentrasse as suas operacoes
num deposito central que serviria a todos da Europa. Provavelmente, esse depdsito
estaria na Holanda, possivelmente em Roterdd. A opcdo 2 exigiria que a empresa se
movesse na direcdo oposta, de forma que ela considerasse um depdsito localizado
em cada uma de suas seis regides de vendas no oeste europeu. Essas regifes seriam a
Peninsula Ibérica, o Reino Unido, a Franca e os Paises Benelux, a Italia, a Alemanha
e a Escandindvia. Os consultores decidiram simular as operagdes alternativas a fim
de estimar (a) o custo dos depdsitos (isso incluia os custos fixos como aluguel e im-
postos locais, calefacdo, salarios, seguranca e taxas de capital de giro para o estoque,
etc.), (b) os custos de transporte de entrega de livros para os clientes, e (¢) o tempo
médio de entrega em dias Uteis entre a solicitacdo pelo cliente e a entrega. A Tabela
3.2 mostra os resultados dessa simulacéo.

Da Tabela 3.2 pode-se ver que a concentracdo num local grande gera economias
de escala substanciais em termos dos custos de organizar o depdsito, mas aumenta
os custos de transporte e (porgue as viagens sdo mais longas) aumenta a média do
tempo de entrega. Reciprocamente, diversos locais menores aumentam os custos
de armazenagem, mas reduzem os custos de transporte, bem como melhora a mé-
dia do tempo de entrega. A empresa estd agora num dilema. Mudando para um
local maior, ela pode economizar €9,1 milhdes por ano (as economias nos custos
do depdésito facilmente ultrapassando o aumento nos custos de transporte). Con-
tudo, os tempos de entrega aumentardo em média em 1,4 dias. Alternativamente,
mudar para cinco locais menores aumentaria os custos em €9,3 milhGes por ano,
contudo gera o que parece uma melhoria significativa no tempo de entrega de 2,5
dias. Em teoria, as conseqiiéncias financeiras dos diferentes tempos de entrega
poderiam ser calculadas, combinadas com os custos de capital de cada opcéo e
um retorno financeiro derivado de cada opcdo. Na prética, entretanto, a decisdo
provavelmente é abordada de forma mais sensata apresentando-se varias questfes
para os gerentes da empresa.

« E provavel que um aumento no tempo médio de entrega de 6,3 para 7,7 dias
resulte em perdas de negdcio maiores do que os €9,1 milhGes de economias
de um local maior?

« E provavel que o aumento de negdcios decorrente de uma reducdo no tempo
de entrega de 6,3 dias para 3,8 dias compense o0s €9,3 milh6es de custo extra
de se mudar para seis locais menores?

e Qualquer uma dessas posicOes alternativas seria superior a lucratividade exis-
tente?

Uma questdo final: ao avaliar os tamanhos e os nimeros de locais numa operacao,
ndo € apenas 0 aumento na lucratividade que pode resultar de uma mudanca na
configuracgdo que precisa ser levado em conta; é se 0 aumento na lucratividade com-
pensa os custos da mudanca. Presumivelmente, qualquer uma das op¢6es envolvera
essa empresa ndo somente em gastos de capital, mas também em grandes esforcos
de gerenciamento e rupturas em seu negoécio existente. Pode ser que esses custos e
riscos ultrapassem qualquer aumento na lucratividade.
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Tabela 3.2 Anéalise da operacgéo existente e de duas opc¢des

Custos de armazenagem  Custos de transporte ~ Tempo médio de entrega

Configuracao da capacidade (€ milhdes) (€ milhoes) (dias uteis)
Trés locais atuais 55,3 15,6 6,3
= Toulouse

< Birmingham

< Hamburgo

Um local grande

Roterda 41,1 20,7 7,7

Seis locais menores 68,8 11,4 3,8

4

Madrid

Paris
Estocolmo
Milao
Berlim
Birmingham

Mudanca da capacidade

As mudangcas de planejamento nos niveis de capacidade seriam faceis se ndo fosse
por duas caracteristicas da capacidade: lead time e economias de escala. Se a capa-
cidade pudesse ser introduzida (ou retirada) sem nenhum atraso entre a decisdo de
expandir (ou contratar) e a capacidade entrando (ou saindo) no fluxo, a operagdo
poderia esperar até que a demanda garantisse claramente a mudanca. O fato de
gue a mudanca da capacidade leva tempo significa que as decisbes precisam ser
tomadas antes que os niveis de demanda sejam conhecidos. Entao, decidir mudar
a capacidade inevitavelmente envolve algum grau de risco, mas 0 mesmo acontece
ao atrasar a decisdo, porque o atraso ainda pode significar que a capacidade nao é
apropriada para a demanda. E tudo isso se torna mais problematico por causa das
economias de escala (a tendéncia de os custos de capital e de operagdo reduzirem
a medida que aumenta o incremento de capacidade). Isso significa que, quando
mudam os niveis de capacidade, existe uma pressao para tornar a mudanca grande
o suficiente para explorar as economias de escala. Porém, isso novamente acarrete
riscos de que a demanda ndo seja suficiente para que a capacidade que fornega
as economias de escala sejam percebidas. Reciprocamente, mudar muito pouco
a capacidade pode significar riscos de ligar a operacdo a unidades de capacidade
pequenas, ndo econbmicas. Longos lead times e economias de escala significativas
tornam particularmente arriscadas as decisdes de mudanga de capacidade.

0 momento da mudanca da capacidade

A primeira decisdao na mudanca dos niveis de capacidade é quando fazer a mudanca.
Como ocorre com muitas decisdes de capacidade, o nivel de previsdo da demanda
futura € a principal influéncia no momento de mudar a capacidade. A capacidade
serd aumentada, ou diminuida, quando as previsdes indicarem que € necessaria uma
capacidade extra, ou que a capacidade atual ndo € necessaria. A previsdo, especial-
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mente com os horizontes de planejamento longos necessarios para o planejamento
da capacidade, é um processo muito incerto. Portanto, o grau de confianga que uma
operacdo tem em suas previsdes, da mesma forma, influenciara o momento da de-
cisdo, como influenciara também a resposta do mercado para a sub ou supercapaci-
dade. Se as condicGes competitivas exigirem tempos de resposta rapidos, entdo uma
operacdo podera errar no momento da mudanca da capacidade que assegure a su-
percapacidade. Reciprocamente, se os clientes querem esperar, ou se 0s suprimentos
alternativos podem ser planejados, entdo existem poucos riscos na subcapacidade.
O momento da decisdo ndo é exclusivamente definido pelos clientes. As atividades
dos concorrentes e as respostas também podem gerar a mudanca na capacidade.
Uma operacdo pode escolher investir na capacidade mesmo antes de a demanda
justifica-la, apenas para fazé-lo antes do concorrente. As economias do investimen-
to podem mesmo significar que a pessoa que expande sua capacidade primeiro cau-
sa a expansdo da capacidade em alguma outra operacgdo ndo-rentavel. A Figura 3.7
ilustra os fatores que influenciam o momento da deciséo.

Estratégias genéricas para 0 momento da mudanca
Existem trés estratégias genéricas para 0 momento da mudanca da capacidade.

e A capacidade se adianta a demanda - escolher o momento de introdugdo da
capacidade de modo que haja sempre capacidade suficiente para atender a
demanda prevista

< A capacidade se atrasa em relacdo a demanda - escolher o momento de in-
troducdo da capacidade de modo que a demanda é sempre maior ou igual a
capacidade

< A capacidade de suavizar com os estoques - escolher o momento de introdu-
¢éo da capacidade de modo que a capacidade atual mais o estoque acumulado
sempre possa suprir a demanda

Lea((ji time ((jia Nivel de previséo
mudanca da
Habilidade de capacidade da demanda idade d
administrar a Atividade do
mudanca concorrente
RECURSOS DE '\:1‘312::": ;: REQUISITOS DE
OPERACOES ¢ MERCADO
capacidade
Economias Incerteza da
de escala demanda futura
Nivel requerido
de servico

Figura 3.7 Alguns fatores que influenciam o momento da mudanca da capacidade.
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Figura 3.8 (a) Estratégias de adiantar e atrasar a capacidade; (b) Suavizar com estoques significa usar o
excesso de capacidade de um periodo para produzir estoques que podem ser usados para suprir o periodo
de subcapacidade.

Por exemplo, a Figura 3.8 mostra a demanda prevista para uma empresa de ar-con-
dicionado que decidiu construir plantas com capacidade de 400 unidades/semana
para atender o crescimento da demanda. A Figura 3.8 (a) ilustra as estratégias de
adiantar e atrasar a capacidade, enquanto que a Figura 3.8 (b) ilustra a estratégia
de "suavizar com os estoques". Cada estratégia tem as suas vantagens e desvanta-
gens. Elas sdo mostradas na Tabela 3.3. A abordagem atual adotada pela empresa
dependera da visdo que ela tem destas vantagens e desvantagens. Por exemplo, se
0 acesso da empresa aos fundos para gastos de capital é limitado, provavelmente
havera necessidade de adiar os gastos com capital, o que esta de acordo com a es-
tratégia de atrasar a capacidade.
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Tabela 3.3 As vantagens e as desvantagens das estratégias para o0 momento da
mudanca de capacidade: puras de atrasar, puras de adiantar e suavizar com estoques
do momento da capacidade

Estratégia de adiantar
capacidade

Estratégia de atrasar
capacidade

Vantagas

Sempre héa capacidade suficiente para
atender a demanda, portanto a receita é
maximizada e os clientes sdo satisfeitos.

Na maior parte do tempo ha um "pulméo
de capacidade" que pode absorver
a demanda extra se as previsdes sao
pessimistas.

Quaisquer problemas de inicio critico
de novas plantas provavelmente néo
afetam o abastecimento aos clientes.

Sempre h4a demanda suficiente para
manter as plantas trabalhando a
toda capacidade, portanto os custos
unitarios s&o minimizados.

Problemas de supercapacidade sdo
minimizados se as previsdes sao
otimistas.

0 gasto de capital nas plantas é adiado

Desvartages

A utilizac8o das plantas sempre é
relativamente alta.

Risco de supercapacidade maior (ou
mesmo permanente) se a demanda nédo
alcanca os niveis de previsao.

Gasto de capital antecipado na planta.

A capacidade é insuficiente para atender
toda a demanda, portanto a receita é
reduzida e os clientes ficam insatisfeitos.

Né&o ha habilidade de explorar aumentos
de demanda a curto prazo.

A posicdo de subabastecimento é pior
se ha problemas no inicio das novas
plantas.

Estratégia de suavizar
com estoques

Toda a demanda é satisfeita, portanto 0
os clientes sdo satisfeitos e a receita é
maximizada.

A utilizacdo de capacidade é alta e,
portanto, os custos sdo baixos.

Picos de demanda de curto prazo podem
ser atendidos a partir dos estoques

custo dos estoques em temos de
necessidades de capital de giro pode ser
alto. Isso é especialmente sério quando
a empresa necessita de fundos para sua
expansao de capital.

Riscos de deterioragédo e obsolescéncia
dos produtos.

As estratégias puras de atrasar e de adiantar podem ser implementadas de modo
gue nenhum estoque seja acumulado. Toda demanda num periodo é (ou ndo) sa-
tisfeita pela atividade da operagdo no mesmo periodo. Para uma operagédo de pro-
cessamento de clientes, ndo hd alternativa para isto. Um hotel ndo pode satisfazer
ademanda de um ano usando o0s apartamentos que estavam vagos no ano anterior.
Para algumas operacdes de processamento de informacfes e de materiais, contudo,
as saidas da operacdo que nao sdo necessarias num periodo podem ser estocadas e
usadas no periodo seguinte. Os estoques podem ser usados para obter as vantagens
de ambas as estratégias de capacidade - atrasar ou adiantar. Na Figura 3.8 (b), as
plantas foram introduzidas de modo que a supercapacidade num periodo € usada
para fazer aparelhos de ar condicionado para os periodos seguintes ou subseqiientes.
Parece ser o ideal. A demanda sempre € atendida e assim a receita € maximizada. A
capacidade normalmente é toda utilizada e, assim, os custos sdo minimizados. A
lucratividade da operacdo provavelmente é alta. Ha um preco a pagar, contudo: é
o0 custo de manter estoques. Ndo somente estoques terdo de ser mantidos, mas ha
riscos de obsolescéncia e de deterioracdo do estoque.
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Adiantar, atrasar ou suavizar

Qual dessas estratégias € usada e em que momento &, em parte, uma questao dos
objetivos competitivos da empresa? O efeito que essas estratégias tém sobre o de-
sempenho financeiro da organizacdo é tdo significativo quanto. Ambas as estra-
tégias de capacidade - adiantar e suavizar com estoques - tenderdo a aumentar as
necessidades de caixa da empresa através de gastos de capital antecipados e capital
de giro mais alto, respectivamente. As vezes, as empresas podem querer definir o
momento de introducdo de capacidade a fim de obter um efeito especifico no equi-
librio da necessidade de caixa e da lucratividade. Pode ser que algumas mudancas
nas estratégias de capacidade melhorem a lucratividade as custas das necessidades
de caixa a longo prazo, enquanto que outras minimizem as necessidades de cai-
xa a longo prazo, mas nao resultem num nivel de lucratividade tdo alto a curto
prazo. Assim, a estratégia de capacidade pode ser influenciada pelo desempenho
financeiro requerido pela organizacdo, o que, por sua vez, pode ser uma funcéo de
onde a empresa esta levantando as suas financas, nos mercados equivalentes ou de
empréstimos de longo prazo.

A magnitude da mudanca da capacidade

Antes, examinamos algumas das vantagens dos grandes incrementos de capacida-
de (economias de escala, efeitos do matador de categoria, etc.). Unidades maiores
de capacidade também tém algumas desvantagens quando a capacidade da opera-
¢do esta sendo modificada para atender a mudanca da demanda. Se uma operagéo
em que a demanda prevista estiver aumentando busca satisfazer toda a demanda,
aumentando a capacidade com grandes incrementos, ela terd quantidades subs-
tanciais de supercapacidade por um bom periodo, o que resultard em custos unita-
rios mais altos. Entretanto, se a empresa usar incrementos menores, embora ainda
exista alguma supercapacidade, ela sera menor do que a anterior. Isso resulta em
uma maior utilizagdo da demanda e, portanto, em menores custos. Lembre, con-
tudo, que os maiores incrementos de capacidade podem ser intrinsecamente mais
eficientes (por causa das economias de escala) quando eles sdo bem utilizados. Por
exemplo, suponha que o fabricante do aparelho de ar condicionado preveja um
aumento na demanda durante os proximos trés anos, como mostrado na Figu-
ra 3.9 (a), estabilizando em aproximadamente 2.400 unidades por semana. Se a
empresa buscar satisfazer toda a demanda construindo trés plantas, cada uma de
800 unidades, a empresa tera quantidades substanciais de supercapacidade por um
bom periodo enquanto a demanda estiver aumentando. A supercapacidade signi-
fica baixa utilizacdo da capacidade, o que, por sua vez, significa custos unitarios
mais altos. Se a empresa constréi plantas menores, digamos plantas de 400 uni-
dades, ainda existira supercapacidade, mas sera menor, o que significa uma maior
utilizacdo da capacidade e custos mais baixos.

Riscos da supercapacidade com grandes incrementos de capacidade

Os riscos inerentes de mudar a capacidade usando grandes incrementos também
podem ser altos. Por exemplo, se a taxa de mudanca da demanda inesperadamente
diminui, a capacidade sera utilizada somente em parte. Entretanto, se sao utilizadas
unidades menores de capacidade, ha probabilidade de que o erro da previsao seja
detectado em tempo de adiar ou cancelar o ajuste da capacidade, deixando a de-
manda e a capacidade em equilibrio. Por exemplo, se a demanda nao alcanca 2.400
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Plano de capacidade usando Plano de capacidade usando
plantas de 800 unidades plantas de 800 unidades

Plano de Plano de

Figura 3.9 (a) Planos de capacidade para atender a demanda usando plantas de 800 ou 400 unidades;
(b) incrementos de capacidade em menor escala permitem que o plano de capacidade seja ajustado para
acomodar as mudangas na demanda.

unidades por semana, mas estabiliza em 2.000 unidades por semana, a planta final
de 800 unidades estara utilizando somente 50%. Entretanto, se as plantas de 400
unidades sdo usadas, a probabilidade é que a previsao superotimista tenha sido de-
tectada em tempo. A Figura 3.9 (b) mostra as consequiéncias de se adotar cada uma
das duas estratégias nesse caso.

Exemplo  Por que as indUstrias tém mais capacidade do que elas necessitam5

Existem poucos setores onde a demanda total dos produtos e dos servigos se iguala a
capacidade cumulativa de todas as empresas no setor. Em muitos setores, a capacidade
excede muito a demanda. As indUstrias automotiva, de chips para computador, de aco,
quimicas, de 6leo e de hotéis, todas tém supercapacidade significativa por causa de
superinvestimentos e/ou de uma queda na demanda. Tome a indUstria automobilistica
como exemplo. Havia uma estimativa de que a indistria mundial estava gastando $70
bilhdes por ano por causa da supercapacidade. Em 2000, aproximadamente 20% de
toda capacidade para fabricar automdveis estava sem uso. A perda de lucro foi quanti-
ficada em aproximadamente US$2.000 por carro, o que é mais do gue os lucros combi-
nados do setor no mundo. Mas noticias para aquelas empresas com o nivel mais alto de
supercapacidade, porque a maioria das plantas de carro s6 pode ter lucros significativos
quando estdo operando em mais de 80% da sua capacidade. Entretanto, a supercapa-
cidade nem sempre é vista com tanto alarme. Muitas das cadeias de hotéis ocidentais
bem conhecidas na Asia, como a Westin e o Sheraton, nio possuem a propriedade em si,
mas se limitam a gerencia-la. O proprietario pode ser um empresario ou um agenciador
da propriedade local que investiu por prestigio ou visando privilégios fiscais. Muitos
contratos de gerenciamento desse tipo, preparados para 0s momentos de boom, inclu-
fram taxas baseadas numa porcentagem da receita total, bem como uma porcentagem
dos lucros operacionais brutos. Assim, mesmo sem lucro, a empresa gestora poderia ter
retornos saudaveis. Ao contrario, outras cadeias de hotéis, como os Hotéis Shangri-La
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Asia, 0 Mandarin-Oriental e o Peninsular, tanto possuiam quanto gerenciavam seus ho-
téis. Por isso eles estavam mais expostos as consequiéncias da supercapacidade, porque
ela atinge os lucros diretamente.

Entdo por que essas empresas investem, mesmo quando ha um alto risco de super-
capacidade na industria e, assim, operacdes subutilizadas? Uma razéo, com certeza, €
a previsao otimista. Os riscos de prever mal sdo altos, especialmente quando hd um
grande lapso entre decidir construir capacidade extra e a capacidade entrar no fluxo.
Uma segunda razdo é que nenhuma capacidade é a mesma. As operagdes mais novas
sdo geralmente mais eficientes e podem ter outras vantagens de operagBes comparadas
a operacdes mais antigas usando menos tecnologias no estado da arte. Assim, sempre
existe a chance de que uma nova operacdo entrando no fluxo atraird negocios as cus-
tas da capacidade mais antiga. Uma terceira razao é que as decis6es de investimentos
normalmente sdo tomadas por empresas particulares, ao passo que a supercapacidade
da industria € um resultado de todas as suas decisfes tomadas juntas. Assim, uma em-
presa poderia ser capaz de reduzir os seus custos investindo em capacidade nova, mas
0s pregos que ela recebe por seus produtos e servigos sdo, em parte, determinados pelas
decisfes cumulativas de seus concorrentes. Isso também explica por que nem sempre
é facil reduzir a supercapacidade numa indistria. Freqlientemente néo é interesse de
ninguém ser o primeiro a reduzir a capacidade. Os custos de reduzir a capacidade sdo
pagos por seus proprietarios. Os beneficios, entretanto, em termos de margens e precos
mais altos, séo espalhados pela indUstria como um todo. Assim, toda empresa quer que
a capacidade seja reduzida, desde que nao seja a sua propria capacidade.

Equilibrando a mudanca da capacidade

Durante 2006, o preco do 6leo (e, portanto, do petroleo) cresceu a niveis sem prece-
dentes (em dolares). Por que isso aconteceu? Bem, havia a incerteza no suprimento
do 6leo crude € a demanda do desenvolvimento de economias estava crescendo,
mas a razao por que esses elementos da incerteza do suprimento e do mercado ti-
veram um efeito tdo drastico foi por que havia uma falta de capacidade de refino.
As empresas petroliferas tinham falhado ao planejar a capacidade da refinaria, e
o0 gargalo na cadeia de suprimentos tinha aumentado o medo de falta. Assim, o
planejamento para a mudanca da capacidade deve levar em consideracdo que a
capacidade de uma cadeia inteira de operagdes serd limitada pela capacidade me-
nor ou pela parte "gargalo” da cadeia. Por exemplo, se a planta de ar-condicionado
de 800 unidades de capacidade, apresentada antes, ndo somente monta produtos,
mas também fabrica as pecas das quais eles sdo feitos, entdo qualquer mudancga
na planta de montagem deve estar combinada com as mudancas na habilidade
de supri-la com pecas. Da mesma forma, mais abaixo na cadeia, opera¢gdes como
a armazenagem e a distribuicdo também podem ter de mudar a sua capacidade.
Para a cadeia operar de forma eficiente, todos os seus estagios devem ter mais ou
menos a mesma capacidade. Isso ndo é um grande problema se o incremento eco-
ndémico de capacidade é aproximadamente o mesmo para cada estagio na cadeia.
Entretanto, se o incremento mais custo-eficaz em cada estagio for muito diferente,
mudar a capacidade de um estégio pode ter um efeito significativo nas economias
de operacdo dos outros. Por exemplo, a Figura 3.10 ilustra o exemplo da planta de
ar-condicionado. Atualmente, a capacidade de cada estagio ndo esta equilibrada.
Isso poderia ser o resultado de muitos fatores diferentes envolvendo a demanda
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Figura 3.10 Raramente cada estagio de uma cadeia de suprimentos tem a capacidade perfeitamente
equilibrada por causa dos diferentes incrementos de capacidade 6timos.

histérica e as mudancas da capacidade. O estagio gargalo é o deposito, o qual tem
uma capacidade semanal de 900 unidades. Se aempresa quer aumentar a producéo
de suas operac@es totais para 1.800 unidades por semana, os quatro estagios neces-
sitardo de capacidade extra. Os graficos da economia de escala de cada estagio estao
ilustrados. Eles indicam que para a planta de fabricacdo de pecas e a operacgéo de
distribuicdo, o custo de operacdo € relativamente invariavel em relagdo ao tama-
nho do incremento de capacidade escolhido. Isto ocorre porque os caminhdes e/ou
maquinas individuais podem ser adicionados dentro da infra-estrutura existente.
Entretanto, para ambos, a planta de montagem e o depdsito, os custos de operagéo
serdo dependentes do tamanho do incremento de capacidade escolhido. No caso
da planta de montagem, a decisdo é relativamente facil. Uma adicao Unica a opera-
¢ao de 800 unidades minimizarda seus custos de operagdes individuais e alcancara a
nova capacidade requerida. O depoésito tem mais que um problema. Ele exige uma
capacidade adicional de 900 unidades. Isso envolveria construir unidades de capa-
cidade subdtimas ou construir duas unidades de capacidade subotima e subutiliza-
las, com suas penalidades de custo proprias.

As mesmas questdes se aplicam numa escala mais ampla quando as operagdes
independentes sao afetadas pelo desequilibrio da cadeia. Viagem aérea é um exem-
plo classico disso. Trés dos elementos mais importantes na cadeia de operagdes que
realiza viagens aéreas sdo os terminais que fornecem as instalagdes para passageiros
em aeroportos, as pistas das quais a aeronave decola e aterrissa, e a prépria aero-
nave operando em todos os varios setores, dentre os quais 0 aeroporto. Cada um
desses estagios, ao planejar a sua capacidade, esta sujeito a pressdes diferentes. A
construcdo de novos terminais ndo é somente cara em termos de capital necessario,
mas também sujeita a considera¢cdes ambientais e outras questdes de interesse pu-
blico. A aeronave particular que usa essas instalacfes sdo unidades muito menores
de capacidade e formam um elemento na cadeia de capacidade que esta sujeito a
pressdes comerciais normais. Diferentes tamanhos de aeronaves serdo usadas para
rotas diferentes dependendo da "densidade" (volume de demanda) da rota. Visto
gue elas representam unidades relativamente pequenas de capacidade, o0 nimero de
aeronaves que utilizam um aeroporto pode mudar com uma relativa regularidade
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com o passar do tempo. As pistas e 0s terminais, entretanto, representam gran-
des incrementos de capacidade e, portanto, mudancas menos frequentes. Também,
dentro de cada parte da cadeia, a capacidade efetiva pode melhorar por causa das
mudangas técnicas. Os terminais estdo se tornando mais eficientes na forma como
eles administram grandes quantidades de bagagens ou mesmo identificam bagagens
de clientes com microchip, de forma que elas podem ser acompanhadas e organiza-
das com maior eficacia. Tudo isso pode, até certo ponto, aumentar a capacidade de
um terminal sem torna-lo maior. Da mesma forma, as pistas podem acomodar mais
aeronaves pousando se tiver mais "desvios" que permitem a aeronave sair da pista
principal logo depois de aterrissar a fim de deixa-la livre para a proxima aeronave.
Em rotas de alta densidade a aeronave esta ficando maior. Quando o nimero de ter-
minais disponiveis para uma linha aérea € limitado e se a densidade da rota garante
isso, as aeronaves muito grandes podem aumentar o nimero de passageiros por
terminais de aterrissagem e decolagem. Entretanto, essas mudancas na capacidade
efetiva em cada estagio na cadeia podem afetar os outros estagios. Por exemplo, a
aeronave muito grande tem de ser projetada para manter minima a turbuléncia no
ar de modo que néo afete o tempo entre as aterrissagens. Também, a aeronave mui-
to grande pode necessitar de diferentes equipamentos de terminal, como as pontes
aéreas que carregam e descarregam 0s passageiros.

~ Localizacdo da capacidade

Freqiientemente, o motivo pelo qual as operagdes estdo onde estdo nem sempre é
6bvio. As vezes, as razdes historicas definem a localizagio. Tais operacdes estdo "la
porque estdo 14". Mesmo as decisbes de localizagdo mais recentes ndo sdao sempre
légicas. A mania empreendedora ou a preferéncia de estilo de vida pode superar a
desvantagem aparente da localizagdo. Em outros casos, a decisdo de localizagéo ¢
realizada somente depois de muito pensamento e analise.

A importéncia da localizacao

Raramente a decisdo de localizagdo ndo é importante, mas, as vezes, pode ser muito
importante para a saude de uma organizacdo a longo prazo. Isso ocorre porque a
decisdo da localizacdo pode ter um impacto significativo sobre o investimento nos
recursos da operacao e também no mercado dos recursos da operagdo. Por exemplo,
localizar corretamente o corpo de bombeiros pode diminuir o tempo médio da equi-
pe de bombeiros responder auma chamada, ou aumentar o investimento requerido
para construir a estacdo, ou ambos. Da mesma forma, localizar uma fabrica onde ha
dificuldade de atrair mao-de-obra com habilidades adequadas pode afetar a qualida-
de de seus produtos (conseqiientemente, as receitas) ou os salérios que ela paga para
atrair trabalhadores apropriados (conseqiientemente, 0s custos).

A Toyota muda-se para a Franca6

Os ultimos 20 anos tém sido marcados pela expansdo, no exterior, de muitas fabricas
japonesas. Fabricantes de automoveis e de produtos eletrénicos de consumo, especial-
mente, tém preparado fabricas ao redor do mundo em seus principais mercados do
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sudeste asiatico, da Europa e dos Estados Unidos. Na concorréncia para atrair o investi-
mento japonés na Europa, o Reino Unido foi o ganhador. Algumas das grandes primeiras
chegadas, como a Nissan, foram atraidas para o Reino Unido por um generoso suporte
financeiro de fundos governamentais e incentivos fiscais em areas de desenvolvimento
regional. A maioria dessas eram areas de alto desemprego, contudo com uma tradicéo de
atividade industrial. Chegadas posteriores tiveram muito menos incentivos financeiros
diretos, se comparados com as outras vantagens ganhas pelos que chegaram antes. Em
algumas areas, uma massa critica de empresas japonesas tinha se desenvolvido, criando
um fluxo de boa publicidade de volta para o Japéo e encorajando investimentos futu-
ros. Esse sucesso foi reforcado por um crescimento na infra-estrutura de suporte, como
as escolas japonesas, as atividades sociais e até mesmo os varejistas de alimentos, para
ajudar as familias expatriadas a sentirem-se em casa. Some a isso que a lingua inglesa é
provavelmente o segundo idioma de qualquer gerente japonés, a associa¢éo do idioma
entre o Reino Unido e os EUA, a semelhanga climatica entre o Reino Unido e o Japéo,
e até fatores como a disponibilidade de campos de golfe, e 0 Reino Unido tornou-se o
claro favorito para o investimento interno.

Em dezembro de 1997, entdo, foi um choque quando a Toyota, que ja tinha uma
planta bem-sucedida no Reino Unido, decidiu construir sua nova planta européia na
Franca na cidade de Valenciennes. Localizada na parte nordeste do pais, sem ativida-
de econémica, o governo francés foi capaz de oferecer ajuda atrativa indireta e direta.
Existia também a especulacgao de que a relutancia do governo britanico em se juntar ao
grupo inicial de paises participantes na unificacdo da moeda européia também tinha
afetado a decis@o. Contudo, a maioria dos comentaristas industriais considerou que a
eficiéncia da planta da Toyota do Reino Unido, junto com a infra-estrutura local dos
fornecedores que ela tinha desenvolvido, mais do que compensava qualquer risco mo-
netario. Contudo, o fator realmente importante era que o mercado francés conservador
tinha preferéncia por carros feitos na Franga.

No exemplo da Toyota esta claro que, ao tomar a sua decisdo de se mudar para a
Franga, foi reconhecida a importéancia de fazer os produtos no mesmo mercado onde
eles estavam sendo vendidos. A Toyota estava desapontada com o seu desempenho
relativamente fraco da venda de seus produtos na Europa continental. O mercado
automotivo francés era notoriamente chauvinista, mas havia também preocupacées
genuinas de que os modelos da Toyota estivessem longe da preferéncia do francés e,
sem ddvida, do europeu continental em geral. No fim, a Toyota sentiu que o0 novo
carro pequeno, que era para ser feito em Valenciennes, mostrava uma melhor chan-
ce de ter sucesso na Franca se fosse feito na Franca.

Além de seus efeitos no investimento, custos e receitas, ha freqiientemente um
custo de ruptura consideravel para onde quer que uma organizagdo escolha mudar
a sua localizagdo. O custo de movimentacéo fisica dos recursos da operagdo pode ser
alto, mas os riscos envolvidos podem ser ainda mais importantes. Planos complexos
envolvendo mudancas em muitos recursos de operac8es invariavelmente aumen-
tam o risco de alguma coisa dar errado com a mudanca. Os atrasos podem significar
inconveniéncias aos clientes, interrupc¢des de suprimentos e aumento dos custos.
Tudo isso adiciona inércia a decisao de localizagdo. Uma vez feita, a decisdo de uma
localizacao é dificil de mudar, o que é a razdo de poucas operacdes optarem por se
mudar com freqiéncia.
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Mas as organizagdes mudam a sua localizacdo, e normalmente é por uma de duas
razoes:

e existem mudancas na demanda de suas mercadorias e servi¢os; ou
» existem mudancas no suprimento de seus recursos de entrada para a operag&o.

Onde o estimulo para a relocalizagdo ¢ uma mudanca na demanda, isso pode ser por
causa de uma mudanca no volume agregado da demanda. Por exemplo, se a deman-
da de produtos de um fabricante de vestuario estd aumentando além da sua capaci-
dade, a empresa poderia expandir em seus locais existentes, ou, alternativamente,
se 0 local ndo é grande o suficiente, ela poderia mudar-se para um local maior numa
outra localiza¢do. Uma terceira opcao seria manter o seu local existente e achar uma
segunda localizacdo para uma planta adicional. Duas dessas op¢fes envolvem uma
decisdo de localizacdo. Da mesma forma, uma reducéo no volume agregado da de-
manda pode significar a empresa subutilizar o seu local, vender ou fazer ieasing de
pecas do local, ou mudar-se para um novo local menor.

Algumas operac8es de grande interacdo com o cliente ndo tém a alternativa
de expandir no mesmo local para atender ao aumento da demanda. Por exem-
plo, uma cadeia de fast-food tem mais sucesso, a0 menos em parte, tendo lojas
préximas aos seus clientes. Conforme a demanda aumenta, ela pode responder
bem investindo em mais localizagdes. Entretanto, haverd um momento em que
localizar um novo restaurante entre as areas cobertas por dois existentes, até cer-
to ponto, canibalizard a demanda. A outra razdo da relocalizagdo é algum tipo
de mudanca no custo ou na disponibilidade de seu suprimento de entradas. Por
exemplo, uma empresa petrolifera necessitard relocalizar quando o 6leo que €
extraido comecar a se esgotar. Um fabricante poderia escolher relocalizar as suas
operacBes para uma outra localidade onde os custos de méo-de-obra sdo baixos.
Em outras palavras, os custos de méo-de-obra diferenciais, no contexto de sua
posicdo competitiva, mudaram. Similarmente, o espago que ele ocupa comparado
com uma localizac8o alternativa pode ser muito valioso para que se perca a opor-
tunidade de vendé-lo.

Fatores geograficamente variaveis

Um pré-requisito para decisdes de localizagdo eficazes é entender as caracteristicas
geogréficas dos custos, das receitas e dos investimentos. "Caracteristicas geografica-
mente variaveis" sdo aquelas cujos valores mudam com a localizacdo geogréafica. Em
organizacBes ndo-lucrativas onde a receita nem sempre é um objetivo relevante, o
servigo ao cliente pode ser usado como um substituto. Assim, por exemplo, o corpo
de bombeiros pode usar o tempo de resposta médio (ou maximo) como seu objetivo
de "entrada no mercado". A Figura 3.11 identifica alguns dos fatores geograficamen-
te variaveis que as organizagdes podem usar nas decisdes de localizacao.

A adequacdo do local em si

A caracteristica intrinseca de uma localizagdo pode afetar a habilidade de uma
operacao de servir aos seus clientes e de gerar receitas. Por exemplo, localizar um
hotel de negdcios luxuoso num local de alto prestigio proximo a um centro em-
presarial pode ser apropriado para os clientes do hotel. Mude-o para um ou dois
quilémetros adiante onde ele estara cercado por depdsitos e ele perde rapidamente
a sua atracao.
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Figura 3.11 Alguns fatores que influenciam a localizacéo.

A imagem da localizagao

Algumas localizagdes estdo firmemente associadas nas mentes dos clientes com uma
imagem especifica. Ternos feitos e vendidos em Saville Row, que é o coragdo de um
valioso centro de costura exclusiva, podem ser pouco melhores do que ternos de
alta qualidade feitos em outro lugar. Uma loja ali estabelecera a reputacdo de um
alfaiate e, possivelmente, a sua receita. A disponibilidade de habilidades locais apro-
priadas pode também ter um impacto na forma como os clientes véem a natureza
dos produtos e servicos de uma operacdo. Por exemplo, os "parques cientificos"
estdo localizados perto das universidades porque eles esperam atrair empresas que
estdo interessadas em usar as competéncias disponiveis na universidade. Uma em-
presa de producdo de entretenimento pode se localizar em Hollywood ao menos em
parte por causa do grupo de talentos que ela pode atrair para produzir projetos de
alta qualidade (ou ao menos obter altas receitas).

Nivel de servico

Para muitas operagdes, o nivel de servico € de longe o fator mais importante do lado
da demanda. Por exemplo, localizar um hospital geral no campo pode ter muitas
vantagens para a sua equipe e ainda talvez para os seus custos, mas seria claramente
muito inconveniente para os seus clientes. Ndo somente aqueles que visitassem o
hospital necessitariam viajar longas distancias, mas também aqueles que necessitas-
sem de atendimento de emergéncia teriam que esperar mais tempo que 0 necessario
para chegarem ao hospital. Por causa disso, os hospitais estdo localizados proximos
dos centros de demanda. Da mesma forma, com outros servicos publicos, a locali-
zacdo tem um efeito significativo na habilidade de uma operacgéo ae servir aos seus
clientes de forma eficaz. Do mesmo modo, outras operagdes de grande interacéo,
como restaurantes, lojas, bancos, etc., tém receitas que sdo diretamente afetadas
pela facilidade dos clientes poderem acessar o servi¢co. Também, as questdes da velo-
cidade e da confiabilidade estdo se tornando mais importantes em muitas partes da
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industria. A localizacdo préxima aos clientes pode ser uma vantagem competitiva
ou ainda um pré-requisito para alguns clientes. E cada vez mais comum para 0s
grandes fabricantes exigirem que seus fornecedores construam plantas locais, de for-
ma a assegurar um suprimento regular, rapido e confiavel. Esses podem ainda estar
fisicamente préximos, de forma que um fornecedor é capaz de entregar os produtos
através de "um furo na parede"” para o seu cliente.

Investimento nas instalagdes e na propriedade

Se a operacgdo esta considerando a compra de uma propriedade para o seu local,
isso pode ser um fator importante. Se a operagdo esta fazendo um leasing da pro-
priedade, entdo isso € normalmente considerado como um fator de custo do lado
do suprimento. Certamente, tanto a propriedade como os custos de aluguel va-
riam entre os paises e as cidades. As empresas, as vezes, se localizam onde elas ja
tém um terreno disponivel, ou ainda construcdes ndo-utilizadas, a fim de evitar os
custos de investimento.

Em algumas decisGes de localizacdo, o investimento necessario na infra-estru-
tura para suportar a instalagdo de operacfes principal pode ser tdo significativo,
se ndo mais, do que o investimento na operagdo em si. O investimento na infra-
estrutura pode ser, por exemplo, construir rodovias de acesso, melhorar o trata-
mento do lixo ou construir geradores de energia. Num nivel mais profundo, uma
empresa localizada numa parte subdesenvolvida do mundo pode precisar investir
em ligagbes por rodovia, ou mesmo por trem. Pode ainda ser necessario investir
significativamente no suprimento local, fornecendo lugar para os fornecedores
ou encorajando, por exemplo, as cooperativas de produtores. Sem duavida, parte
da negociacéo que se pode fazer com o governo local pode incluir o comprometi-
mento de desenvolver infra-estruturas.

Arranios locais em torno da méaquina de escrever?

Até certo ponto, Austin, no Texas, € uma ilha de contracultura cercada por um dos
estados mais conservadores dos Estados Unidos. E também o lar de um aglomerado de
industrias de tecnologia avangada. Assim, por que Austin é tao atrativa para empresas
como a Samsung, a Dell e a IBM? Em parte, a origem disso é uma decisdo da IBM em
1967 de construir uma planta para fazer suas (entao revoluciondarias) maquinas de escre-
ver Selectric. Depois, ela expandiu a planta para fabricar terminais e consoles de main-
frame, acabando também por fazer seus computadores pessoais la. Por causa do dominio
da IBM no mercado competitivo, outras empresas, incluindo os fornecedores, como a
Texas Instruments, também construiram plantas I&. Um incentivo adicional veio quan-
do Michael Dell, um estudante que abandonou a Universidade do Texas em Austin,
criou a sua empresa no meio dos anos 1980. Desde entéo, literalmente milhares de ou-
tras empresas de tecnologia o seguiram. Isto é em parte, uma justificativa adicional para
a idéia de que empresas similares gostam de se agrupar. Elas logo criaram uma massa
critica de mao-de-obra apropriada (os nerds de computador) e de indUstrias de suporte.
Mas isso é também uma demonstragéo de outros fatores, mais regulares. O fator "qua-
lidade de vida" é importante, particularmente para os profissionais de informética que
valorizam a atmosfera, conforto (os precos em casa sdo muito menores do que no Vale
do Silicio) e a atmosfera geral (Austin € a capital da musica ao vivo dos Estados Unidos).
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E uma area que aprecia muito seu jeito estranho; seu slogan local é "Mantenha Austin
Esquisita”. Adicionalmente, Austin tem uma das melhores universidades dos Estados
Unidos e (o0 que é muito importante) nenhum imposto de renda local.

Como muitos centros de alta tecnologia, ela foi severamente afetada pela queda do
prego da tecnologia em 2001, mas se recuperou. O Ultimo setor a valorizar as atracoes de
Austin foram as empresas especializadas em tecnologias verdes e em jogos eletrénicos
em tempo real.

Custos de recursos - mao-de-obra

Embora o salario e os outros custos de empregar pessoas possam variar entre as dife-
rentes areas em um pais, é mais provavel que este seja um fator significativo quando
sao feitas comparagdes internacionais. Aqui, custos de salario significam aqueles
custos para a organizacdo de pagar salarios diretamente para os empregados. Os
custos ndo-salariais sdo 0s impostos, os custos de seguridade social, 0s pagamentos
de férias e outras provisdes de beneficios que a organizacdo tem de assumir a fim de
empregar as pessoas. Entretanto, tais custos de méo-de-obra deveriam ser tratados
com alguma precauc¢do. Dois fatores podem influencia-los. O primeiro € a produ-
tividade da mé&o-de-obra. Num nivel internacional, isso estd inversamente relacio-
nado aos custos da mao-de-obra. Isso significa que geralmente a quantidade média
produzida por cada individuo empregado numa dada unidade de tempo é maior
em paises com custos de mao-de-obra mais altos. Isso ocorre a0 menos em parte
porgue nos paises com custos de mao-de-obra mais altos existe mais incentivo para
investir na tecnologia de melhoria da produtividade. Esse efeito aparece, de alguma
forma, reduzindo as grandes variagdes internacionais nos custos da méo-de-obra. O
segundo fator é a taxa de cambio das moedas dos paises, que pode oscilar conside-
ravelmente com o passar do tempo. Isso, por sua vez, muda os custos relativos da
mao-de-obra. Contudo, apesar desses ajustes no valor real dos custos relativos de
mao-de-obra, eles podem exercer uma maior influéncia na decisdo da localizagéo,
especialmente na indudstria do vestuario, onde os custos de méo-de-obra represen-
tam uma alta proporc¢édo dos custos totais.

Custos de recursos - energia

Aguelas operacdes que usam grande quantidade de energia, por exemplo, a fun-
dicdo de aluminio, podem ser influenciadas em suas decisdes de localizacao pela
disponibilidade de energia relativamente barata. As fontes de energia de baixo custo
podem ser diretas, como na disponibilidade de geracdo hidroelétrica numa area, ou
indiretas, por exemplo, uma area de carvdo de baixo custo que pode ser usada para
gerar eletricidade barata.

Custos de recursos - transporte

Os custos de transporte sao geograficamente varidveis porque os recursos da opera-
cdo precisam ser transportados (ou se transportarem) de seu ponto de origem para
a operacdo em si. Em muitas operacfes também, as mercadorias e 0s servigos (ou
as pessoas que executam 0s Servigos) precisam ser transportadas da operagdo até os
clientes. E claro, nem todas as mercadorias e 0s servicos s3o transportados até os
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clientes. Nas operacBGes como hotéis, varejistas e hospitais, os clientes visitam a ope-
racao para receber os seus servicos. Nesses casos, tratamos a facilidade de os clientes
acessarem tais servicos como um fator do lado da demanda ou influenciador da
receita (ou fator de servico ao cliente em operagdes nédo-lucrativas).

A proximidade das fontes de suprimento domina as decisdes de localiza¢do onde
o custo de transportar materiais de entrada € alto. Assim, por exemplo, as ativida-
des de processamento de alimento ou outras baseadas na agricultura estdo normal-
mente localizadas proximo das areas de plantacdo. Da mesma forma, operacdes de
mineracdo ou florestais s6 poderiam estar localizadas préximas de suas fontes de
suprimento. A proximidade dos clientes domina as decisdes de localiza¢do onde o
transporte dos produtos e dos servicos para os clientes é caro ou impossivel. Assim,
por exemplo, muitos projetos de engenharia civil sao feitos onde eles sdo necessa-
rios; da mesma forma, as auditorias contdbeis ocorrem nas préprias instalagcdes do
cliente porque 14 é onde reside a informacéo.

Fatores institucionais

A categoria geral dos fatores institucionais séo aquelas influéncias sobre os custos da
operacdo que derivam do ambiente social, politico e econdmico de sua localizacdo
(veja a Figura 3.12). Pode-se citar:

» assisténcia do governo no planejamento ou financeira;

e impostos locais;
restricdes de movimentacdo de capital;
estabilidade politica;

1 11,43
1 11,43

I Mao-de-obra
| 11,13

0 Transporte
10,82 0 Tecido
D37 1 Suprimentos
) 1 Encargos

aduaneiros
8 10 12 14 16

Custo em euros

Fonte: Slack, N. Chambers, S. e Johnston, R. (2007) Operations Management, 5aed. Harlow: Financial Times Prentice Hall.
Reproduzida com a permissdo de Pearson Education Ltd.

Figura 3.12 Uma grande influéncia sobre a localizacdo dos negdcios é o custo de operacdo em diferen-
tes localizagdes, mas o custo total de operar depende de mais do que dos custos salariais ou mesmo dos
custos totais de méo-de-obra (que dependem de descontos para diferentes taxas de produtividade). 0 gra-
fico ilustra o que constitui o custo de uma camisa vendida na Franca. Lembre, o varejista frequentemente
vendera o item por mais do que o dobro do custo.
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e lingua;

« comodidades locais (escolas, teatros, lojas, etc.);

 histérico das rela¢des de trabalho, absenteismo, produtividade, etc,;
e restricdes ambientais e tratamento dos detritos.

Os fatores institucionais podem ser particularmente influentes nas decis6es de lo-
calizagdo. Algumas questBes obviamente afetam a lucratividade da operacéo. Por
exemplo, os impostos locais podem afetar claramente a viabilidade de uma nova lo-
calizagdo. Outras sdo menos 6bvias. Por exemplo, o pais europeu que teve a maioria
dos investimentos das empresas japonesas € 0 Reino Unido. Alguns investimentos,
especialmente os mais antigos, foram influenciados por concess6es de impostos e
generoso suporte financeiro do governo do Reino Unido. Outros fatores incluiram
uma forca de trabalho relativamente barata, mas bem-instruida. Contudo, um fator
menos 6bvio, mas igualmente importante, foi a lingua. Muitas empresas japonesas
estavam acostumadas a negociar e produzir nos EUA. A lingua inglesa € a primeira
lingua estrangeira para a maioria dos executivos japoneses. Os projetos de produtos
e de processos, por exemplo, junto com os manuais, 0os programas de computador,
etc,, normalmente estavam imediatamente disponiveis para uso sem necessidade
de traducéo adicional para o Reino Unido. Isso significa um risco mais baixo de
desentendimentos e erros de traducéo, suavizando as comunicag¢fes entre a nova
localizagdo e a sua matriz japonesa.

A natureza das decisdes da localizacdo

Embora todas as decis6es de localizagdo envolvam alguns, ou todos, os fatores dos
recursos de operacdes e dos requisitos de mercado esbogados acima, a natureza da
decisdo em si pode variar significativamente. A localizacdo de novas franquias de
restaurantes de fast-food € um tipo de decisdo muito diferente da localizagédo de
uma nova fabrica de eletrénicos, por exemplo. A diferenca entre essas duas deci-
sOes de localizagdo (ou com certeza quaisquer outras decisfes de localiza¢do) pode
ser caracterizada em duas dimens@es. Existem os objetivos da decisdo da localiza-
cdo e o numero de operac8es de localizagdo disponiveis. Em muitas operacfes de
grande interagdo, como um restaurante de fast food, as lojas do varejo e os hotéis,
ambos 0s custos e receitas sdo geograficamente variaveis. Em outras palavras, o
mercado e 0s recursos no processo de conciliacdo sdo significativos. Assim, por
exemplo, a localizacdo de um restaurante de fast food em um local distante pode
permiti-lo operar com custos muito baixos, mas sua habilidade de atrair os clientes
(e, portanto, as receitas) sera muito baixa. Uma localizagdo mais atrativa sera, sem
divida, mais cara, mas também atrairia clientes de nivel mais alto. As operagdes
de pequena interacao tém receitas que sao relativamente invariaveis em relagdo a
localizacéo. Assim, a localizacdo significa uma minimizacéo de custo, ou seja, uma
aproximacao para a maximizacéo do lucro.

A outra dimensao principal da decisdo de localizacdo esta relacionada com o
namero de opgdes. Os fabricantes eletrénicos podem primeiro decidir sobre uma
regido geogréfica relativamente grande, como "Hungria". Uma vez que a decisdo
geral é tomada, o nimero de locais possiveis € realmente muito grande, na verdade,
para todos os fins praticos, infinitos. O processo de decisdo envolve a diminuicédo
do niimero de opg¢des para um nldimero menor que possa ser sistematicamente ava-
liado com um conjunto comum de critérios. Muitas operagdes de grande interacéo,
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entretanto, ndo sdo localizadas dessa forma. Provavelmente, uma empresa decidira
antes de tudo sobre uma area relativamente limitada. Por exemplo: "NG&s desejamos
localizar uma de nossas franquias em Budapeste”. Uma vez que essa decisao é toma-
da, comeca a busca por um local adequado. A escolha, entdo, serd algum local que
esteja imediatamente disponivel. Cada decisdo é, na verdade, uma deciséo de sim/
ndo de aceitar um local ou, alternativamente, de adiar uma decisdo na esperanca de
qgue um local melhor se tornara disponivel.

SUMARIO DE RESPOSTAS PARA AS QUESTOES IMPORTANTES

0 que é estratégia de capacidade?

As decisdes relacionadas com a capacidade séo, por convencéo, divididas em trés
horizontes de tempo - estratégica de longo prazo, médio prazo e curto prazo. As
decisOes estratégicas sdo aquelas relacionadas com a provisdo de prédios, instalagdes
e tecnologia de processo, em todas as partes do negécio, para, a0 menos, meses €,
provavelmente, anos no futuro. A estratégia de capacidade inclui um ndmero de
decis@es inter-relacionadas que definem a escala global da operagdo, o niUmero e 0
tamanho dos locais entre os quais a capacidade é distribuida, as atividades especifi-
cas alocadas para cada local, quando os niveis de capacidade deveriam ser mudados,
gue tamanho a mudanca de cada etapa deveria ter, e a localizacdo de cada local.

Qual capacidade uma operacao deveria ter?

O ponto de partida para determinar o nivel de capacidade global seré a previsao
da demanda. Entretanto, a capacidade real nem sempre é 0 mesmo que prever a
demanda. Pode ser modificada para explicar a certeza relativa, ou a incerteza, da
demanda, as mudancas no longo prazo N0 nivel de demanda esperado, a disponibili-
dade do capital necessario, a razao dos custos fixos sobre os variaveis e as economias
de escala em geral. Também, uma empresa pode escolher fornecer mais de um tipo
de recurso (por exemplo, o tamanho do prédio) antes de a demanda justifica-lo, a
fim de economizar os custos de capital num prazo maior.

Quantos locais separados uma operacao deveria ter?

A decisdo aqui esta relacionada com a escolha entre muitos locais pequenos, por um
lado, ou poucos locais maiores, por outro lado. A distribuicdo geografica da deman-
da e o nivel de servico requerido pelos clientes influenciardo as economias de escala
da operagéo e os custos associados com o suprimento. Se a demanda é amplamente
distribuida entre os clientes que exigem altos niveis de servigo, e se ndo existem
economias de escala ou custos de suprimento significativos, entdo é mais provavel
que o negdcio opere com muitos locais pequenos.

Quais questdes sdo importantes quando os niveis de capacidade mudam?

A capacidade pode ser introduzida para adiantar ou atrasar a demanda. As estraté-
gias de adiantar a demanda envolvem gasto de capital antes e a subutilizacdo da
capacidade, mas assegura que a operacdo provavelmente sera capaz de atender a
demanda. As estratégias da capacidade atrasada envolvem gasto de capital posterior
e total utilizacdo da capacidade, mas ndo consegue cumprir a demanda prevista.
Se os estoques sdo transportados de forma a suavizar os efeitos dos incrementos de
capacidade, é possivel realizar altas vendas e alta utilizagdo dos recursos, portanto,
com custos baixos. Entretanto, as necessidades de capital de giro serdo maiores por-
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gue o estoque necessita de fundos. Mudar a capacidade em grandes incrementos
pode minimizar os custos da mudanca da capacidade (custos de fechamento se a
demanda estd diminuindo, e o gasto de capital se a demanda estd aumentando),
mas pode também significar um descompasso significativo entre a capacidade e a
demanda em muitos momentos. Reciprocamente, mudar usando incrementos de
capacidade pequenos atendera a demanda e a capacidade de forma mais precisa,
mas requer mudancas mais freqiientes. Especialmente quando aumentam a capaci-
dade, essas mudancas podem ser caras no custo de capital e em termos de ruptura.
Freqiientemente, é o risco de fazer uma mudanga grande demais na capacidade que
sobrecarrega as operacfes, especialmente quando as previsdes da demanda futura
sao incertas. Geralmente, quanto mais incerta é a demanda futura, mais provavel
€ gque as operagdes escolham incrementos relativamente pequenos de mudanca de
capacidade. Apesar disso, existe uma pressdo geral em muitos setores para construir
uma nova capacidade, mesmo quando existe supercapacidade no setor.

Onde a capacidade deveria estar localizada?

Os niveis de servico dos clientes influenciardo essa decisdo. O suprimento rapido
e regular sugere a localizagdo proxima as localizagGes do cliente. Outros fatores re-
lacionados com o mercado incluem a adequacéo do local e a imagem geral de sua
localizagdo. Até onde estdo relacionados com os recursos de operagdes, os fatores
significativos incluem os custos do recurso associado com o local, como 0s custos
da propriedade e de energia, 0 investimento necessario na propriedade e nas insta-
lacOes, a disponibilidade de recursos especializados requeridos, e os fatores institu-
cionais em geral.
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