Muito trabalho tem se formado em torno do desenvolvimento, do aperfeigoa-
mento e das melhorias de opera¢des de uma forma geral. Alguns focam as técni-
cas e prescrigdes especificas, enquanto outros olham para a filosofia subjacente
das melhorias. E claro, tudo da estratégia de opera¢des est4 relacionado com a
melhoria das operagbes. Nosso tratamento das outras areas de decisdo de “con-
teidos” na estratégia de operagdes, como a capacidade, as redes de suprimentos
e a tecnologia, estd baseado na suposi¢ao implicita de que tomamos as decisoes
nessas areas a fim de melhorar a operacao. Entretanto, a maioria das organizagoes
nao revisa a sua estratégia global de opera¢des com muita freqiiéncia. Os trés ca
pitulos finais olhardo para o processo de formulagdo da estratégia de operagdes
que, presumivelmente, é efetuado para melhorar o desempenho global. Entre
esses momentos, nao se espera que a operagdo “se congele” entre cada revisac
estratégica principal. Ao contrario, as organizacdes aspiram desenvolver e me:
Ihorar as suas opera¢des com mais frequiéncia. Este capitulo trata da atividade de
melhoria continua. Nos estamos preocupados nao com a formulagido estratégice
em grande escala, mas com as questdes mais gerais de como as empresas poderr
formatar as rotinas que encorajam o desenvolvimento continuo de suas opera
¢oes (Figura 6.1).

Neste capitulo, examinaremos o desenvolvimento de recursos € processos de opera
¢oes, isto é, como as opera¢des constroem as suas competéncias e, assim, melhoran
o seu desempenho. Muitos especialistas refor¢am a importancia de como as organi
zagOes gerenciam os seus esfor¢os de meihorias e de desenvolvimento. Por exemplc
“As empresas que sdo capazes de transformar as suas... organizagdes em fontes de var,
tagem competitiva sdo aquelas que podem aproveitar vdrios programas de melhorias... n
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Este capitule olha para o desenvolvimento e a organizagao (o desenvolvimento e as melho-
rias de operagdes).

servigo de uma estratégia {de aperagdes] mais ampla que enfatiza a sele¢do e o crescimento
{de competéncias] de operacdes tinicas”.' Mas como no capituto anterior, devemos acei-
tar algumas ambigiiidades com rela¢ao ao papel da atividade de desenvolvimento e
de melhoria dentro da estratégia de operagGes. Por um lado, ela é uma drea de deci-
sao de contetido, no sentido de que existem decisdes a serem tomadas sobre como a
operagao pensa € organiza o seu proprio desenvolvimento. Por outro lado, visto que
estamos tratando da forma como as decis6es de methorias sao tomadas, 0s tdpicos
cobertos neste capitulo também podem ser considerados como parte do processo de
formulac¢do da estratégia de operagdes.

Muitas melhorias de opera¢des sao mudangas relativamente menores nos proces-
sos de operag¢des. Cada vez que uma maquina € adaptada para facilitar a troca mais
rapida, e toda vez que uma rotina de falha de seguran¢a no software é instalada
para evitar erros de digitagido da informacao do cliente, a operacao esta sendo
melhorada. As vezes, as melhorias sao grandes, envolvendo mudangas maiores na
capacidade, nas redes de suprimentos, na tecnotogia de processo e na organizagao.
E importante, portanto, avaliar o grau de melhoria do processo, de modo que pos-
samos distinguir entre formas de tratamento para tipos diferentes de melhorias.
Iniciaremos examinando duas estratégias especificas que representam filosofias
diferentes e, até certo ponto, opostas. Essas duas estratégias sao a melhoria por
inovacao e a melhoria continua.
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A melhoria por inovacao presume que o principal veiculo de melhoria € uma mu-
danga principal e drastica na forma como a operagdo trabalha, por exemplo, a re-
organizacgdo total da estrutura de processos de uma operagdo ou a introdugdo de
um sistema de informacdo totalmente integrado. O impacto dessas melhorias € re-
lativamente repentino, brusco e representa um salto na pratica (e, espera-se, no
desempenho). Tais melhorias raramente sdo baratas, normalmente requerem alto
investimento, freqientemente causando rupturas nos trabalhos em andamento da
operacao e mudando tecnologia de processo ou do produto/servigo. Além disso,
uma critica freqiiente a abordagem de inovagdo para a melhoria é que tais grandes
melhorias sdo, na prética, dificeis de se perceber rapidamente.

A melhoria continua, como o nome sugere, adota uma abordagem para melhorar
o desempenho que presume mais e menores passos de melhoria incremental, por
exemplo, simplificar a seqiiéncia das perguntas quando se faz uma reserva num
hotel. Isso ¢ conhecido como &aizen. Mesmo que ndo haja garantia de que os pe-
quenos passos para melhorar o desempenho serdo seguidos por outros passos, toda
a filosofia de melhoria continua tenta assegurar-se disso. A melhoria continua nao
esta preocupada em promover pequenas melhortas por si 56, mas realmente vé as
pequenas melhorias como uma vantagem significativa sobre as grandes melhorias
- elas podem ser repetidas de forma relativamente facil. Assim, a melhoria continua
fica definida como a forma “natural” de trabalhar dentro da operacao. Entdo, para
a melhoria continua, ndo é a taxa de melhoria que é importante; é o0 momento da
melharia, Ndo importa se as melhorias sucessivas sdo pequenas; o que realmente
importa é que algum tipo de melhoria ocorra a cada més (ou semana, ou trimestre,
ou em qualquer periodo que seja adequado).

Uma analogia que ajuda a entender a diferenca entre a melhoria por inovagao e a
melheria continua é aquela da corrida de velocidade e a de maratona. A melhoria
por inovagao é uma série de corridas de velocidade explosivas e impressionantes. A
melhoria continua, como a corrida de maratona, nac requer a habilidade e esforgo
requerido pelas corridas de velocidade; mas requer que o corredor (ou gerente de ope-
racoes) mantenha a continuidade. A Tabela 6.1 lista algumas das diferencas entre as
duas abordagens. Mas, apesar das diferengas fundamentais entre as duas abordagens,
€ possivel combinar as duas, em momentos diferentes. Grandes e drasticas melhorias
podem ser implementadas quando elas prometem significativos avangos, mas, entre
tais ocasides, a opera¢ao pode continuar fazendo kaizen tranguilamente.

Enquanto a melhoria continua implica mudangas relativamente pequenas para
0s processos de operagdes (mas executadas frequentemente, na verdade continua-
mente), as inovagdes implicam mudangas substancialmente maiores no processo.
Entretanto, essa dicotomia é uma simplificagdo usada para ressaltar as diferencas
na filosofia das melhorias. A escala de melhorias é continua. A escala mostrada na
Tabela 6.2 caracteriza a mudanga de processo como sendo, em ordem de grau cres-
cente de mudanga, relacionada com os niveis de “modificacdo”, “extensdo”, “de-
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senvolvimento” e “pioneira” de mudanga. A Tabela 6.2 também ilustra o que esses
graus de mudanga de processo poderiam significar em dois tipos de processo.

As modifica¢des nos processos existentes sao mudangas relativamente pequenas
onde a natureza das atividades do processo permanece em grande parte a mesma,
mesmo se existiremn algumas reorganiza¢ées menores nos detalhes da seqtiéncia ou
organizagao das atividades do processo. No outro extremo, a mudanga “pioneira”
implica a adogédo de tipos de mudanga radicalmente diferentes, ou, a0 menos, mu-
dangas inovadoras na operag¢io, no que € feito no processo € como ¢ feito. O que
nds chamamos de extensao e desenvolvimento estd entre esses extremos. A melho-
ria continua normalmente significa graus de mudanca de processo limitados a “mo-
dificagdo” ou a “extensao” do processo. A inova¢io continua normalmente € o que
nos temos chamado de mudanga de processo “pioneiro” ou de “desenvolvimento”.
Por exemplo, os casos de reengenharia do processo de negédcio (BPR — Business Pro-
cess Reengineering) descritos na imprensa tendem a estar nessa ponta da escala, em-
bora alguns exemplos de BPR sejam relativamente menores, o que nds chamamos
de mudanga de “extensdo”. As questdes mais importantes aqui sdo que, primeiro,
quanto maior o grau de mudanga do processo, mais dificil de gerenciar com sucesso
a mudanga, e, segundo, mudangas muito pequenas precisam ser gerenciadas de for-
ma diferente das mudangas grandes.

Um tema recorrente no desenvolvimento do processo de operagdes € a idéia de que
a melhoria continua é ciclica na natureza — um ciclo literalmente sem fim de ques-




Estratégia de Operagdes
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tionamento dos trabalhos detalhados dos processos. Existem muitos ciclos de me-
lhoria que tentam fornecer um plano de melhoria continua, alguns deles propostos
pelos académicos, outros planejados por empresas de consultoria. E, embora muitos
desses ciclos ndo sejam “estratégicos”, o conceito de melhoria como um ciclo pode
ser traduzido como um reajuste continuo da compreensao, dos objetivos e do de-
sempenho estratégico. Na verdade, o modelo da estratégia e da reconciliagao de
operagdes entre os requisitos de mercado e os proprios recursos de operagdes impli-
ca um reajuste ciclico continuo. O potencial de mercado responde as competéncias
que a fungdo de operagOes € capaz de desenvolver. Reciprocamente, as operagoes
ajustam os seus recursos € processos em resposta a dire¢ao estabelecida pela posi¢éo
de mercado almejada da empresa. Também, dentro da fungdo de operagdes, as com-
peténcias de operagdes sdo continuamente desenvolvidas ou estendidas pelo conhe-
cimento de cOmo usar 0$ recursos e os processos de operagdes de forma mais eficaz.
Da mesma forma, dentro da fun¢do de marketing, a posi¢do de mercado almejada
pela empresa pode ser refinada e ajustada ao menos em parte pelo posicionamento
potencial de mercado possibilitado pelas competéncias de operagoes.
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A Figura 6.2 ilustra o ciclo de melhoria estratégica que nds usaremos para estruturar
esse capitulo, Ela emprega os trés elementos da “estratégia de operagtes” - direcio-
namento, desenvolvimento e desdobramento - descritos acima, mais um elemento
de estratégia de mercado.

Direcionamento. A posicdo de mercado almejada por urma empresa € a principal in-
fluéncia sobre a construcdo dos recursos e processos da fungio de operagoes. Alguns
especialistas argumentam que a caracteristica mais importante de um caminho de
melhoria € a escolha de uma direcdo. Em outras palavras, mesmo a nivel micro, os
esforcos de melhoria direcionados ao empregado devem espelhar a diregdo estraté-
gica almejada pela empresa.

Desenvolvimento. Dentro da funcdo de operagdes, esses recursos e processos sao
cada vez mais compreendidos e desenvolvidos com o passar do tempo de modo a
estabelecer as competéncias da operacdo. Essencialmente, esse é um processo de
conhecimento.

Desdobramento. As competéncias de operagdes precisam ser alavancadas nos merca-
dos da empresa. Essas competéncias, na verdade, definem a variedade das posi¢des
potenciais de mercado que a empresa deseja adotar. Mas isso dependerd da eficicia
com a qual as competéncias de opera¢des sao articuiadas e promovidas dentro da
organizagao.

Estratégia de mercado. As posi¢des potenciais de mercado que se tornam possiveis
pelas competéncias da operagao nem sempre sdo adotadas. Um elemento impor-
tante na estratégia de mercado de uma empresa é decidir quais dentre as diversas
posi¢des de mercado alternativas ela deseja adotar. A rigor, o posicionamento de
mercado esta fora das preocupagdes da estratégia de operagdes. Neste capitulo,
nos restringiremos a examinar os elementos direcionamento, desenvolvimento
e desdobramento.

Na realidade, o processo de melhoria nunca é tao facil, seqtiencial ou simples. Este
modelo ciclico ndo € prescritivo. Em vez disso, ele simplesmente identifica os tipos

Recursos de operagdes Requisitos de mercado

DESDOBRAR a
contribuicao de operagdes

Ciclo de
melhoria
das operagoes
estratégicas

DIRECIONAR o desempenho
€ a priorizagao

0 ciclo do desenvolvimento estratégico de “direcicnamento”, “desenvolvimento”, “desda-
bramento”.
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de atividades que, juntas, contribuem para a melhoria das opera¢des em um nivel
estratégico. Além disso, nenhuma organiza¢ao executaria cada liga¢do no ciclo de
uma maneira seqilencial rigorosa. As atividades de: direcionar o formato global dos
recursos e dos processos de operagdes, desenvolver as suas competéncias através do
conhecimento, desdobrar a contribuicdo de operagdes e decidir sobre a estratégia de
mercado, deveriam ocorrer continua e simultaneamente.

Um elemento importante no processo de melhoria € a influéncia que a posicao de
mercado almejada por uma empresa tem sobre a sua forma de gerenciar os seus
recursos e processos. Na visao de muitos, este € o \inico elemento importante. De
acordo com esta visdo, a melhoria de operacdes € uma busca constante por meiho-
res formas de suportar os mercados da empresa. E, embora ¢ modelo de desenvol-
vimento de operagdes usado aqui (e, geralmente, nossa visao da estratégia de ope-
ragoes) também leve em consideragao a influéncia das competéncias de operagoes
sobre a posi¢ao de mercado, a “direcao” para a melhoria fornecida pelos requisitos
de mercado é obviamente um elemento importante. Na sua simplicidade, ela tra-
duz a posi¢ao de mercado almejada pela organizagdo em objetivos ou metas de
desempenho para a operacao. Na verdade, como toda a tarefa de melhoria pode
ser vista como um ciclo, da mesma forma pode ser visto cada estagio. Neste caso,
o ciclo é o refinamento continuo destas metas. Por exemplo, uma empresa pode
decidir que os seus clientes dao uma importancia razoavel para a entrega pontual
de seus produtos. Portanto, ela estabelecc uma meta de desempenho de entrega
pontual de 99,5%. Entretanto, ela acha que algumas necessidades dos clientes sao
tdo complexas que é dificil de prever o tempo de fabricacio e, portanto, as datas de
entrega nao conseguem ser atendidas. Por causa disso, o seu desempenho global de
entrega é somente 97%. Porém, em conversas com esses clientes, descobre-se que
eles compreendem a dificuldade inerente em relagdo aos tempos de entrega previs-
tos. O que é importante para eles ndo € que a data de entrega original seja atendida,
mas que sejam avisados, com duas semanas de antecedéncia no minimo, sobre a
data de entrega real. Assim, a falha do desempenho da operagao em alcangar as
suas metas faz com que as metas sejam mudadas para espelhar mais exatamente as
reais necessidades dos clientes. E o ciclo de estabelecer metas e tentar alcanga-las
que pode levar a uma interpretacdo mais exata das reais necessidades do mercado.
Nesta secao do capitulo, examinaremos brevemente trés abordagens para gerenciar
este ciclo: sistemas de indicadores de desempenho, benchmarking e as comparagdes
de “importincia-desempenho” (veja Figura 6.3).

. Processose Posigao de
operacoes | almejada

Direcionar a melhcria € um ciclo de comparagdo das metas com o desempenho.
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No cotidiano, a dire¢de das melhorias serd determinada parcialmente pelo desempe-
nho atual de uma operacao -~ bom, ruim ou indiferente - de forma que algum tipo
de medigao de desempenho é um pré-requisito para direcionar a melhoria. Tradicio-
nalmente, a medic¢ao de desemPenho tem sido vista como um meio de quantificar
a eficiéncia e a eficacia da acéo.

A medi¢do de desempenho, como a abordamos neste capitulo, esta relacionada
com quatro questdes genéricas:

Que fatores incluir como metas de desempenho?

Quais sao os indicadores de desempenho mais importantes?

Como medi-los?

Como comparar o desempenho real com o desempenho almejado?

Nas medi¢oes de desempenho de operagdes, houve um crescimento permanente no
escopo do que deve ser medido. Primeiro, foi uma questdo de persuadir o negécio
de porque a fungdo de operagdes era responsavel por meis do que custo e produtivi-
dade, portanto, deveria-se medir mais do que custo e produtividade. Por exemplo.

“Uma... das principais causas das empresas da manufatura terem problemas é a ten-
déncia de muitos gerentes aceitarem nogdes simplistas no avaliag¢éo do desempenho de
suas instalacoes de manufatura... a tendéncia geral em muitas empresas é de avaliar
a manufatura primeiramente em termos de custo e eficiéncia. Ha muito mais critérios
para julgar o desempenho”.’

Depois disso, foi uma questao de ampliar o escopo da medigdo para incluir indica-
dores externos € internags, tanto a longo quanto a curto prazo, brandos e rigorosos.
A manifestacdo mais conhecida dessa tendéncia € a abordagem “Balanced Score-
card” adotada por Kaplan e Norton.

Sob uma perspectiva de operagdes, um ponto de inicio 6bvio para decidir quats metas
de desempenho adotar € usar os cinco objetivos de desempenho genéricos - qualidade,
velocidade, confiabilidade, flexibilidade e custo. E claro, eles podem ser divididos em
metas de desempenho mais detalhadas, ja que cada objetivo de desempenho, como ji
mencionamos antes, €, na realidade, um agrupamento de aspectos separados de de-
sempenho. Reciprocamente, eles podem ser agregados em metas de desempenho com-
postas. Aspectos genéricos de desempenho, como a satisfagdo do cliente, a agilidade de
operagoes ou a “produtividade”, podem dar uma visao mais ampliada do que é requeri-
do pelo mercado e de qual desempenho a operagio esta tendo. Essas metas amplas po-
dem ser agregadas posteriormente em objetivos ainda mais amplos de como realizar ob-
jetivos de mercado, realizar objetivos financeiros ou mesmo realizar todos os objetivos
estratégicos. Essa idéia € ilustrada na Figura 6.4. Quanto mais as metas de desempenho
agregadas tém maior relevancia estratégica, mais clas ajudam a desenhar o desempe-
nho global do negdcio. Entretanto, indicadores agregados incluem muitas influéncias
além daquelas as quais operacdes normalmente se dedica. As metas de desempenho
mais detalhadas normalmente sao monitoradas mais de perto e mais freqiientemente e,
embora elas fornecam uma visao limitada do desempenho de uma operacao, de muitas
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As metas de desempenho podem ter diferentes niveis de agregagao.

formas descrevem completamente o que deveria ser e 0 que estd acontecendo dentro da
operagao. Na pratica, muitas organizagées usariam metas de desempenho variadas.

O Balanced Scorecard mantém os indicadores financeiros tradicionais. Mas os indica-
dores financeiros contam a historia de acontecimentos passados, uma histéria adequa-
da para empresas da era industrial, para as quais 0s investimentos em competéncias de
longo prazo e em relacicnamentos com clientes ndo eram criticos para o sucesso. Esses
indicadores financeiros s@o inadequados, entretanto, para guiar e avaliar a jornada que
as empresas da era da informacdo devem fazer para criar valor futuro através de inves-
timento em clientes, fornecedores, empregados, processos, tecnologia e inovagao.”

De forma geral, o escopo dos indicadores de desempenho das operag¢des foi ampliado.
Agora, é aceito que o escepo da medigdo deveria, em certo nivel, incluir indicadores
externos e internos, tante a longo prazo quanto a curto prazo, brandos e rigorosos. A
manifestagao mais conhecida dessa tendéncia é a abordagem Balanced Scorecard ado-
tada por Kaplan e Norton. Além de incluir os indicadores financeiros de desempenho,
da mesma forma que os sistemas de medi¢ao do desempenho tradicional, esta abor-
dagem também fornece a importante informacéo requerida para que a estratégia geral
de uma organizagao se reflita adequadamente nos indicadores de desempenho espe-
cificos. Além dos indicadores financeiros de desempenho, ela também inclui mais
indicadores operacionais de satisfacdo dos clientes, processos internos, inovagdes e
outras atividades de melhoria. Fazendo isso, ela mede os fatores por trds do desem-
penho financeiro, os quais sdo vistos como direcionadores fundamentais do futuro
sucesso financeiro. Em especial, é certo que uma variedade balanceada de indicadores
capacita os gerentes a tralar das seguintes questdes (veja a Figura 6.5):

Como nds olhamos para 0s nossos acionistas (perspectiva financeira)?
Em que devemos nos sobressair {perspectiva de processo interno)?
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Objetivos
estratégicos
gerais

Os indicadores usados no Balanced Scorecard.

Qual € a visdo de nossos clientes sobre nés (a perspectiva dos clientes)?

Como podemos continuar a methorar e formar competéncias (perspectiva de
conhecimento e crescimento)?

O Balanced Scorecard tenta aproximar os elementos que refletem a posi¢do estraté-
gica de um negdcio, incluindo indicadores da qualidade de servigos ou produtos,
tempos de desenvolvimento de produtos e servi¢os, reclamagdes de clientes, produ-
tividade da mé&o-de-obra e assim por diante. Ao mesmo tempo, tenta evitar que o
relatério de desempenho se torne pesado, restringindo o niimero de indicadores e
focando especiaimente aqueles vistos como essenciais. As vantagens da abordagem
sao que ela apresenta uma visao completa do desempenho da organizagao num ani-
co relatério e, sendo abrangente nos indicadores de desempenho que usa, encoraja
as empresas a tomar decisées de acordo com os interesses de toda a organizagao, ao
invés de subotimizar em torno de indicadores limitados. Desenvolver um Balanced
Scorecard é um processo complexo e € agora assunto de debate consideravel. Uma
das questdes-chave que tem de ser considerada é como indicadores especificos de
desempenho deveriam ser projetados. Indicadores de desempenho inadequadamen-
te projetados podem resultar em comportamento disfuncional. Por isso, equipes de
gerentes sao freqiienternente usadas para desenvolver um scorecard que reflita as
necessidades especificas da organizagao.

Um dos problemas de planejar um sistema util de indicadores de desempenho é
tentar alcangar algum equilibric entre algumas poucas medidas fundamentais (é
simples e direto, mas pode ndo refletir todos os abjetivos organizacionais) e ter mui-
tos indicadores (é complexo e dificil de gerenciar, mas capaz de representar muitas
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nuances do desempenho). Geralmente, um meto-termo € alcangado assegurando-se
de que ha uma ligagao clarz entre a estratégia competitiva, os indicadores de desem-
penho fundamentais (KPls), que refletem os principais objetivos de desempenho,
e o pacote de indicadores jue sao usados para detalhar cada indicador de desem-
penho fundamental. Obviamente, a menos que a estratégia seja bem definida (néo
somente em termos do que a organizagao pretende fazer, mas também em termos
do que ela nac tentara fazer), € dificil focar uma variedade limitada de indicado-
res de desempenho fundamentais. Assim, por exemplo, uma empresa internacional
que resolve problemas de empresas de exploragdo de petrdleo durante a perfuragao.
Essa empresa que oferece consultoria e conhecimento técnico poderia interpretar os
cinco objetivos de desempenho de operagdes como segue:

Qualidade. A qualidade das opera¢des normalmente é medida em termos do
impacto ambiental durante o periodo em que estd sendo dada assisténcia (va-
zamento de Oleo etc.) e em termos da estabilidade, a longo prazo, da solugao
implementada.

Velocidade. A velocidade de resposta é medida desde o momento em que a em-

presa de exploracao de petréleo decide que necessita de ajuda até o momento
da perfuracao iniciar de forma segura novamente.

Confiabilidade. Princ palmente, uma questdo de cumprir as promessas de en-
viar verificagoes e relatdrios apds os eventos.

Flexibilidade. Uma questdo de ser capaz de fornecer recursos (as vezes, diversos) de
trabalhos por todo o mundo simultaneamente, isto €, flexibilidade de volurne.

Custo. O custo total de manter e usar os recursos {mao-de-obra e equipamen-
tos especializados) para executar as consultorias emergenciais.

A estratégia competitiva da empresa € clara. Ela pretende ser a empresa mais respon-
siva em fazer as instalagdes funcionaremn novamente e de forma segura, enquanto
também fornece a eficacia a longo prazo de solugdes técnicas com o minimo impac-
to ambiental. Ela n3o esta competindo em custo. A empresa, portanto, decide que
a velocidade e a qualidade sao os dois objetivos de desempenho fundamentais para
0 sucesso competitive. Isso € traduzido em trés indicadores de desempenho funda-
mentais (KPIs — key performance indicators):

Do momento de parada da perfuragdo até o seu inicio seguro novamente
A estabilidade a longo prazo da solugiao técnica oferecida
O impacto ambiental da solugdo técnica oferecida
Desses KPls, foram derivados diversos indicadores de desempenho detalhados. Por

exemplo, alguns que estao relacionados com o primeiro KPI (do momento de para-
da da perfuragdo até o seu inicio seguro novamente) sao os seguintes:

do momento de parada da perfuragdo até a empresa ser formalmente notifica-
da de que 0s seus servigos foram necessarios;

do momento da notificacdo formal até a chegada de uma equipe no local;

do momento da chegada no local até o comego da perfuragao;

do momento de chegada no local do cliente até a disponibiliza¢do de todos os
recursos técnicos no local;

etc.
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Os cinco objetivos de desempenho - qualidade, velocidade, confiabilidade, flexibili-
dade e custo — s3o na verdade compostos de muitos indicadores menores. Por exem-
plo, o custo operacional é proveniente de muitos fatores, os quais poderiam ser a
eficiéncia das compras da operagao, a eficiéncia com que a operag¢3o transforma os
materiais, a produtividade de sua equipe, a propor¢do da equipe direta em relagio a
da indireta e assim por diante. Todos esses indicadores, individualmente, fornecem
uma visdo parcial do desempenho do custo da opera;do, e muitos deles se sobre-
pdem em termos da informagéo que eles contém. Entr2tanto, cada um deles mostra
o desempenho do custo de uma operagao, o que poderia ser util para identificar
areas de melhorias ou para monitorar a extensido da melhoria. Se uma organiza¢io
considera 0 seu desempenho de custo como insatisfatério, poderia explicar a causa
raiz do mau desempenho desdobrando-o em eficiéncia da compra, eficiéncia das
operagdes, produtividade da equipe, etc.

A Tabela 6.3 mostra alguns indicadores parciais que podem ser usados para julgar
o desempenho de uma operagéo.

Alguns tipicos indicadores parciais de desempenho
Objetivo de desempenho Alquns indicadores tipicos

Qualidade Numero de defeitos por unidade
Nivel de reclamagoes dos clientes
Nivel de refugo
Reivindicagdo de garantia
Tempo médio entre as falhas
Satisfacdo dos clientes
Velocidade Tempo de resposta aos clientes
Tempo de fabricagao do pedido
Freqiiéncia de entrega
Tempe de processamento atual versus tedrico
Tempo de <iclo
Confiabilidade Porcentagem de pedidos entregues com atraso
Atraso médio de pedidos
Proporcao de produtos em estoque
Divergéncia média das entregas
Aderéncia ao programa
Flexibilidade Tempo necessario para desenvolver novos produtos/servi¢os
Variedade de produtos/servigos
Tempo de preparacao
Tamanho de lote médio
Tempo para aumentar a taxa de atividade
Capacidade média‘/méaxima
Tempo para mudar os programas
Custo Tempo de entrega minimo/médio
Variagao em relagao ao orgamento
Uilizagao de recursos
Produtividade da mao-de-obra
Valor agregado
Eficiéncia
Custo por hora de operagao
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Quaisquer que sejam os indicadores individuais de desempenho que nés extraia-
mos de uma operac¢ao, o significado deles dependerd de como nds os comparamos
com algum tipe padrdo. Assim, por exemplo, na Figura 6.6, um dos indicadores de
desempenho da operagao £ o desempenho da entrega (nesse caso, definido como a
propor¢io de pedidos entregues na hora, “na hora” significando no dia prometido).
A cifra real neste més foi de 83%. Porém, sozinha nio significa muito. Contudo, a
Figura 6.6 mostra que qua quer avaliacdo do desempenho dependera muito da base
de comparacio das metas com o desempenho.

Uma base de comparagdo ébvia é o padrao histdrico. O grafico na Figura 6.6
mostra que, quando comprarado ao desempenho do ano passado de 60%, o desem-
penho de 83% desse més &€ bom. Mas, com um desempenho médio de 60% do ano
passado, a empresa provavelmente terd um objetivo de desempenho em mente que
é considerado como um nivel razoavel de melhoria. Assim, se ¢ objetivo de melho-
ria era de 95%, o desempenho real de 83% parece decididamente ruim. A empresa
também pode estar preocupada com o seu desempenho em relagao ao desempenho
dos concorrentes. Se 0s concorrentes estao atualmente com média de desempenhos
de entrega de aproximadamente 75%, o desempenho da empresa parece particu-
larmente bom. Finalmentz, os gerentes mais ambiciosos dentro da empresa podem
desejar a0 menos tentar buscar a perfeicdo. Por que néo, eles argumentam, usar o
padrao de desempenho absoluto de 100% de entrega na hora? Em relagio a esse
padrdo, o real da empresa de 83% novamente parece decepcionante.

Outro método muito popular, embora menos cotidiano, para os gerentes direciona-
rem a melhoria organizacional € estabelecer benchimarks operacionais. Ressaltando
como 0s elementos operacionais-chave “se espelham” nos “melhores” concorren-
tes, areas-chave para foca: as melhorias podem ser identificadas. Originalmente, o

100 | | Desempenho absoluto = 100%
Objetivo estratégico = 95%
90
Desempenho real = 83%
80
Desempenho do concorrente = 75%
70
60 ' ' ; i i i Desempenho médio do ano passado = 60%
50| ! : i 5 3 5
40 : : : ; : i Tempo

Desempenho pelos padrdes historicos € BOM
Desempenho em relacao ao objetivo de melhoria é RUIM
Desempenho em 1elacdo aos concorrentes é BOM
Desempenho abscluto é RUIM

Diferentes padrdes de comparagao fomecem diferentes mensagens.
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termo benchmark provém da agrimensura, onde uma marca, um corte na rocha, fun-
ciona como um pento de referéncia. Em 1979, a Xerox Corpoeration, a empresa de
documentos e copias, usou o termo “benchmarking competitivo” para descrever um
processo “usado pela fungdo de fabricagado para se revitalizar comparando as caracte-
risticas, montagens e componentes de seus produtos com os dos concorrentes”.®
Desde aquele tempo, o termo benchmarking ampliou o seu significado de diversas

formas:’

nao esta mais confinado somente a organizagdes de manufatura, mas é usado
normaimente em servigos como hospitais ¢ bancos;

nao & mais praticado somente por especialistas e consultores, mas pode envol-
ver toda a equipe na organizagao;

o termo “competitivo” foi ampliado para significar mais do que apenas a com-
paracdo direta com os concorrentes. Significa agora benchmarking para ganhar
vantagem competitiva (talvez através da comparac¢ao e do conhecimento com
organiza¢oes ndo-competitivas).

Existern muito tipos diferentes de benchimarking (que nao sao necessariamente mu-
tuamente exclusivos), alguns dos quais estao listados abaixo:

benchmarking nao-competitivo € o benchmarking em relacao a organizagoes ex-
ternas que nac competem diretamente nos mesrios mercados;

benchmarking competitivo é uma comparagio diretamente entre concorrentes
nos mesmos mercados ou similares;

benchmarking de desempenho € uma comparacdo entre os niveis de desem-
penho realizados em diferentes operacdes. Por 2xemplo, uma operagio po-
derd comparar o seu proprio desempenho em termos de ailguns ou todos
os objetivos de desempenho — qualidade, velocidade, confiabilidade, fle-
xibilidade e custo - em relagcdo ao desempenhc de outras organizagdes nas
mesmas dimensoes;

benclunarking de praticas é uma comparagao entre as praticas de operagdes de
uma organizagio, ou formas de se fazer as coisas, € aquelas adotadas por uma
outra operacao.

O benchmarking esta, em parte, relacionado com o fato de se ser capaz de julgar se
uma operag¢ao estd operando bem. Ele pede ser visto, partanto, como uma aborda-
gem para estabelecer padrdes de desempenho realistas. Isto também esta relaciona-
do com a investigacdo de novas idéias e praticas que poderiam ser copiadas ou adap-
tadas. Por exemplo, um banco poderia aprender corn um supermercado comao lidar
com as flutuacdes de demanda durante o dia. O sucessd do benchmarking, porém, é
em grande medida mais do que a habilidade de estabelecer padrdes de desempenho
e habilitar as organizag¢oes a copiarem umas das outras. O benchmarking diz respeito
essencialmente a criatividade e ao estimulo que habilita as opera¢des a entenderem
melhor como elas deveriam estar servindo aos seus clientes. Muitas organiza¢des
acreditam que € o processo em si de olhar para as diferentes partes de sua prépria
empresa, ou de olhar para empresas externas, que permite a elas entender a conexao
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entre os requisitos do mercado externo que uma operagio esta tentando satisfazer e
as praticas das operagdes internas que ela esta usando para tentar satisfazé-los. Em
outras palavras, benchmarking pode ajudar a refor¢ar a idéia da contribuicdo direta
que uma operagao tem para a competitividade de sua organizagao.

Mapear a importincia e o desempenho € uma abordagem particularmente 1til para
direcionar a melhoria de operacdes porque ela inclui explicitamente as principais
influéncias sobre os objetivos de desermnpenho genérico que definem os requisitos
de mercado:

as necessidades e a importancia das preferéncias dos clientes; e
o desempenho e as atividades dos concorrentes.

A importancia e o desempenho tém de ser consolidados antes de qualquer julga-
mento ser feito com relacdo as prioridades relativas para a melhoria. O fato de algo
ser particularmente importante para os seus clientes nao significa que uma opera-
¢ao deveria lhe dar prioridade imediata para a melhoria. A operagao j& pode estar
consideravelmente melhor do que os seus concorrentes nesse quesito. Da mesma
forma, o fato de uma operagao nio ser muito boa em algo quando comparada com
o desempenho de seus concorrentes ndao necessariamente significa que ela deve-
ria ser melhorada imediatamente. Os clientes podem nao valorizar particularmente
este aspecto de desempenho. Tanto a importancia como o desempenho precisam ser
vistos conjuntamente para julgar a prioridade da melhoria.

Embora nés tenhamos associado a importéncia com a visdo dos clientes, e o
desempenho com as atividades dos concorrentes, a abordagem pode ser adapta-
da. Por exemplo, uma empresa pode dar importancia a alguns aspectos da ativi-
dade de opera¢des mesmo quando os clientes ndo os considerem importantes. Se
uma empresa esta trabalhando para fornecer produtos e servicos personalizados
em um futuro préximo, ela pode considerar a flexibilidade como sendo mais
importante do que os seus clientes consideram porque ignoram, até entao, eles a
mudanga na posi¢ao de raercado da empresa. Nem sempre é o desempenho que é
julgado em relacdo aos concorrentes. Embora ele possa ser um benchmark 6bvio,
ele pressupde a existéncia dos concorrentes. Muitas organizagdes nao-lucrativas
nao se véem como concorrentes. Elas poderiam, entretanto, avaliar o seu desem
penho em rela¢do a outras organizagoes similares. Alternativamente, elas pode-
riam medir o desempenho em relagao a percepgao dos clientes ou as expectativas
dos clientes.

A prioridade de melhoria que deveria ser dada para cada fator competitivo pode ser
avaliada através de uma comparagdo da sua importancia e do seu desempenho. Isso
pode ser mostrado na matriz de importancia e desempenho que, como seu nome
sugere, posiciona cada fator competitivo de acordo com a sua pontuagio ou as suas
classifica¢des nesse critério. A Figura 6.7 mostra uma matriz de importancia e de-
sempenho onde a importincia e o desempenho sdo julgados usando (neste caso)
uma escala simples de nove pontos, e onde a matriz € dividida em zonas de priori-
dade de melhorias.
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O limite da primeira zona € o limite inferior de aceitabilidade mostrado como a
linha AB na Figura 6.7. Esse € o limite entre o desempenho aceitavel e o inaceitavel.
Quando algum fator competitivo é avaliado como relativamente sem importincia
(8 ou 9 na escala de importancia), esse limite, na pratica, serd baixo. A maioria das
operagdes estd preparada para tolerar niveis de desempenho que estio “no mesmo
patamar” que seus concorrentes (até mesmo na extremidade inferior da classificagao)
para fatores competitivos relativamente sem importancia. Eles sdo levados em con-
sideragdo somente quando os niveis de desempenho estiverem claramente abaixo
dos niveis de seus concorrentes. Ao contrario, quando julgarem os fatores competi-
tivos que tém notas altas (1 ou 2 na escala de importancia), eles serdo muito menos
confiantes com niveis mediocres ou ruins de desempenhc. Os niveis minimos de
aceitabilidade para esses fatores competitivos normalmente estarao na extremidade
inferjor da classe “melhores do que os concorrentes”. Abaixo desse limite minimo
de aceitabilidade (AB) existe claramente uma necessidade de melhorias; acima dessa
linha, ndo ha urgéncia imediata para qualquer methoria. Entretanto, nem todos os
fatores competitivos que ficam abaixo da linha minima serdo vistos com o mesmo
grau de prioridade de melhoria. O limite aproximado representado pela linha CD
representa a diferencia¢io entre a zona de prioridade urgente e a zona de melhoria
menos urgente. Da mesma forma, acima da linha AB, nem todos os fatores concor-
rentes tém a mesma prioridade. A linha EF pode ser vista como o limite aproximado
entre os niveis de desempenho que sio considerados bons ou adequados e aqueles
considerados como “bons demais” ou “excessivos”. Dividir a matriz dessa forma re-
sulta em quatro zonas, as quais sugerem prioridades muito diferentes:

A zona adequada. Esta zona esta limitada em sua ponta inferior pelo limite
inferior de aceitabilidade, isto €, o nivel de desempenho abaixo do qual a




Estratégia de Operagdes

empresa, em termos médios, ndo desejaria que a operagao caisse. Subir o
desempenho até esse limite, ou acima, provavelmente seria o objetivo de
primeiro estagio para um programa de melhorias. Os fatores competitivos
que ficam nesta area deveriam ser considerados satisfatdrios, a0 menos no
curto e no médio prazo. No longo prazo, entretanto, muitas organizagoes
desejardo mover gradualmente o desempenho em direcdo aos limites supe-
riores da zona.

A zona de melhoria. Qualquer fator competitivo que estd abaixo do limite in-
ferior da zona apropriada serd um candidato a melhoria. Aqueles que estao
abaixo do limite ou no canto inferior esquerdo da matriz (onde o desempe-
nho ¢ pobre, mas menos importante) seriam vistos como casos ndo-urgentes.
Certamente eles precisam de melhoria, mas provavelmente ndo como uma
primeira prioridade.

A zona de agdo urgente. Mais critico sera qualquer fator competitivo que esteja
na zona de a¢do urgente. Esses sdo os aspectos de desempenho de operagoes
onde o realizado estéd muito abaixo do que deveria estar, dada a sua importan-
cia para os clientes. Como resultado, negécios estdo sendo perdidos. Os ob-
jetivos a curto prazo devem ser, portanto, elevar o desempenha de quaisquer
fatores competitivos que estejam nesta zona no minimo até acima da zona de
melhoria. A médio prazo, eles precisardo ser melhorados além do limite infe-
rior da zona apropriada.

A zona de excesso? O ponto de interrogagido € importante. Se alguns fatores
competitivos estdo riesta area, o seu desernpenho realizado estd muito melhor
do que o que seria justificado. Isso ndo significa necessariamente que recursos
demais estio sendo usados para alcangar tal nivel, mas pode ser. £ sensato,
portanto, verificar se alguns recursos que tém sido usados para alcancar tal
desempenho poderiam ser desviados para um fator mais necessario - qualquer
coisa que fique na area acao urgente, por exemplo.




Capitulo 6  Estratégia de Melhorias

Flexibilidade

do volume
»

Entrega

Momento de Janela de entrega
entrega informada ,informada

.Qualidade da
distribuigao
Servico de documentacég

Preco/Custo , Flexibilidade
da entrega

Qualidade do.
pedido/despacho

Lead time
xda
prospeccao

2 1

Importancia para os clientes




T e —— i

= B

Estratégia de Operagoes

As técnicas como a matriz de importancia e desempenho assumem que a prioridade
de melhoria dada para varios aspectos de desempenho de operagdes é dependente
das circunstancias especificas da posi¢ado de mercado de uma organizagdo. Mas al-
guns especialistas acreditam que existe também uma “melhor” seqiiéncia genérica
em que o desempenho de operagdes deveria ser melhorado. A teoria mais conhecida
deste tipo é as vezes chamada de teoria do cone de areia. Embora existam versoes
levemente diferentes, a mais conhecida é a originalmente proposta por Arnoud de
Meyer e Kasra Ferdows.” Na verdade, o modelo do cone de areia incorpora duas
idéias. A primeira é que existe uma methor seqiiéncia na melhoria do desempenho
de operagdes, a segunda € que o esforgo gasto em melhorar cada aspecto de desem-
penho deve ser cumulativo. Em outras palavras, discutir a segunda prioridade de
melhoria néo significa abandonar a primeira, e assim por diante.

De acordo com a teoria do cone de areia; a primeira prioridade deveria ser a
qualidade, uma vez que essa é a pré-condicdo para todas as melhorias restantes.
Somente quando a operagdo alcangou um nivel minimo aceitavel de qualidade, a
proxima questdo deveria entao ser enfrentada, a confiabilidade interna. Contudo, a
discussao da inclusdo da confiabilidade no processo de melhorias nao deveria impe-
dir 2 operacéo de fazer me'horias futuras na qualidade. Com certeza, a melhoria na
confiabilidade realmente necessitara de melhoria futura na qualidade. Uma vez que
um nivel critico de confiabilidade é alcancado, o suficiente para fornecer alguma
estabilidade para a operacédo, a proxima etapa € voltar a atengdo para a velocidade
do processamento interno, mas novamente continuando a melhorar a qualidade e
a confiabilidade. Logo se tornara evidente que a forma mais eficaz de melhorar a ve-
locidade ¢ através das melhorias na flexibilidade da resposta, isto é, fazer mudancas
mais rapidas dentro da operagao, por exemplo, reagir rapidamente as necessidades
dos novos clientes, mudar os volumes e a produc¢io rapidamente, e langar novos
produtos mais rapido. Novamente, incluir a flexibilidade no processo de melhorias
nado deveria desviar a atengdo de continuar o trabalho futuro na qualidade, confia-
bilidade e velocidade. $6 a partir deste momento, de acordo com a teoria do cone de
areia, o custo deveria ser confrontado sem hesitagao.

O modelo do cone de areia é assim chamado porque a areia é analoga a gerenciar
esforgos e recursos. A construgao de um cone de areia estavel necessita de um alicer-
ce estavel de qualidade, sobre o qual se pode construir camadas de confiabilidade,
velocidade, flexibilidade e custo — mas somente ampliando as partes inferiores do
cone de areia a medida que ele é construido (veja Figura 6.9). Alcangar melhorias €,
por conseguinte, um processo cumulativo, ndo-seqiencial.

Subjacente a todo o conceito de melhoria continua esta uma idéia simples, mas
abrangente — de gue pequenas mudangas, continuamente aplicadas, trazem grandes
beneficios. Pequenas mudangas s&o ajustes relativamente pequenos nos recursos
processos e na forma como eles estdo sendo usados. Em outras palavras, € na inte-
ragao entre Os recursos, 0s processos € a equipe que 0s gerencia e os opera que esta
o potencial inerente a melhoria continua. A forma como os humanos aprendem a
usar e trabathar com os s2us recursos e processos de operacgoes é a base do desen-
volvimento da competéncia. O conhecimento, portanto, € uma parte fundamental
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da melhoria de operagdes. Aqui, examinaremos duas visdes sobre o aprendizado de
operacgdes. A primeira é o conceito da curva de aprendizado, um instrumento des-
critivo que tenta quantificar a taxa de melhoria operacional com o passar do tempo.
Depois, olhamos como o conhecimento de operagdes é direcionado pelo relaciona-
mento ciclico entre o controle do processo e 0 conhecimento do processo.

A relacdo entre o tempo que se leva para executar uma tarefa e o aprendizado ou
a experiéncia acumulada foi formulada pela primeira vez no setor de produgao de
aeronaves nos anos de 1930. A curva de aprendizado aigumenta que a redugdo nas
horas de trabalho por unidade serd proporcional ao niimero cumulativo de unida-
des produzidas, e que toda vez que a produgdo cumulativa duplica, as horas dimi-
nuem a uma percentagem fixa. Por exemplo, na produgao com trabalho intensivo
(por exemplo, fabricagio de roupas), € encontrada uma redugio de 20% nas hotas
por unidade toda vez que a produgao cumulativa é duplicada. Isso é chamado de
curva de aprendizado de 80%. Quandoe desenhada num gréafico, tal curva aparecera
como uma linha reta - tornando as extrapola¢oes (e planejamento estratégico) mais
diretas. Tais curvas de “aprendizado” ainda sdo usadas no setor aeroespacial, nas
industrias eletronicas e de defesa.

Os padroes que existem nas horas de trabalho também sao encontrados quan-
do os custos sac examinados. Eles foram encontrados nao somente em custos de
produtos individuais, mas também em custos de operagao e na industria como um
todo. Para descrever o comportamento do custo, € usado o termo “curva de expe-
riéncia” em vez de curva de aprendizado. Onde 0s custos nao estao disponiveis,
muitas vezes o pre¢o foi considerado um representante adequado. Um exemplo
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de uma curva de experiéncia € mostrado na Figura 6.10. Ela registra o progresso
de uma “operagao de processamento de cheques” em um banco. As operagbes de
processamento de cheques classificam, léem (usando reconhecimento de caracte-
res Optico) e processam a informagao dos documentos gerados pelas operacdes da
filial do banco. Esta figura mostra como o custo médio de processamento de um
cheque reduziu com o passar do tempo. Para comecar, a operagac nao tinha usado
o tipo de maquinas grandes usadas nestes processos, nem tinha se organizado para
receber as centenas de milhares de cheques das filiais que ela servia. Com o passat
do tempo, ela aprendeu a se organizar e a usar as maquinas de forma eficaz. Em-
bora a informacao na Figura 6.10 pare em um momento, um aprendizado futuro
poderia ser extrapolado do “histdrico de aprendizado” da operac¢éo. [sso habilitou
0 banco a estabelecer a sua necessidade de capacidade para o futuro, a planejar as
economias de custo dessas grandes operagdes de processamento, ¢ a fornecer me-
tas de melhorias para esta e outras operagdes similares.

Existern claramente riscos associados com uma estratégia que é baseada exclusiva-
mente em uma dnica forma de andlise. Neste exemplo, basear a viabilidade com-
petitiva de longo prazo de uma empresa somente sobre o potencial de redugao de
custo continuo se sujeita a algumas criticas sérias:

Atribuir custos especificos é notoriamente dificil, e os custos indiretos fre-
quentemente sao alocados arbitrariamente. Além disso, as unidades podem
ter baixo desempenho porque elas tém o equipamento mais velho ¢ seu mix
volume-variedade pode estar inadequado, fatores que a experiéncia nao
pode captar.

O produto ou servigo pode estar desatualizado. A inovagao dentro ou (ainda me-
nos previsivel) fora de um setor pode mudar as “regras do jogo” competitivo.

A busca incessante pela reducdo do custo (em detrimento de todos os outros
indicadores de desempenho fundamentais) pode levar a inflexibilidade opera-
cional. Embora os modelos de compensagao tradicionais sejam questionados
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no paradigma “operag¢des de classe mundial”, permanece uma ligagao inevita-
vel entre o custo e a flexibilidade.

O controle do custo nao € a Gnica forma como uma operagdo pode contribuir
para a posi¢ao competitiva da empresa. Competir em qualidade, servigo, velo-
cidade, etc. sdao todas opgdes estratégicas igualmente vidveis.

O conceito de conhecimento do processo é central para desenvolver as competén-
cias de opera¢des, Quanto mais compreendemos a relacao entre projetar e rodar
processos € como eles funcionam, mais facil € melhoréd-los. Nenhum processo al-
cangara sempre o ponto de conhecimento absolutamente perfeito - mas muitos
processos podem se beneficiar de tentar mover-se nessa diregao. Além disso, poucos
processos operam sob condigoes de ignorancia total. Muitas operagdes tém pelo
menos alguma idéia de como os processos se comportam de uma forma especifica.
Entre esses dois extremos esta o caminho da melhoria do processo que os gerentes
de operagdes tentam percorrer. E Gtil identificar alguns desses pontos ao longo desse
caminho. Uma abordagem para isso foi colocada por Roger Bohn." Ele descreveu
uma escala de oito estagios, variando da “total ignorancia” até o “conhecimento
completo” do processo (veja a Tabela 6.4).

Estagio 1, Completa ignorancia. Ndo ha conhecimento algum do que é signifi-
cativo nos processos. As saidas do processo parecem ser totalmente aleatorias
e desconectadas de qualquer fenémeno que possa ser reconhecido.

Estdgio 2, Conscientizag¢do. Ha uma conscientizacao de que tais fendmenos
existem e de que eles provavelmente sejam relevantes para o processo, mas
nao ha um indicador formal ou compreensao de como eles afetam 0 processo.
Gerenciar o processo é muito mais uma arte do que uma ciéncia, e o controle
depende do conhecimento tacito (isto é, do conhecimento desarticulado den-
tro do gerenciamento individual do sistema).

Estagio 3, Indicador. Ha uma conscientizagao de variaveis significativas que
parecem afetar algum indicador do processo, mas as varidveis nao podem ser
controladas. O melhor que os gerentes poderiam fazer seria alterar o processo
em resposta a mudangas nas variaveis.

Estdgio 4, Controle da média. Existe uma idéia de como controlar as variaveis
significativas que afetam o processo, mesmo se o controle ndo é exato. Os
gerentes podem controlar o nivel médio de varidveis no processo, mesmo nao
podendo controlar a variagdo em torno da média. Uma vez que 0s processos
alcancem esse nivel de conhecimento, os gerentes podem comecgar a executar
experimentos € a quantificar o impacto das variaveis sobre o processo.

Estdgio S, Capabilidade do processo. Ha conhecimento para controlar a média e
a variagao nas varidveis de processo significativas. Isto habilita a forma como
os processos padem ser gerenciados e controlados para reduzirem o seu valor
em algum detalhe. Isso, por sua vez, significa que os gerentes nio tém de
“reinventar a roda” quando repetem as atividades.

£stdgio 6, Saber como. A essa altura, o grau de controle habilitou os gerentes a
conhecer como as varidveis afetam a saida do processo. Eles padem comegar a
afinar e otimizar 0 processo.
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Caracteristicas dos oito estagios de Bohn de conhecimento do processo

Estégio

1 Ignoréncia
completa

2 Conscien-
fizacao

3 Indicador

4 Controle da
meédia

5 Capabilidade
do processo

6 Saber como

7 Saber por
que

8 Conhecimen-
to completo

indicagdo

Sorte pura

Arte

Indica bom
produto

Q meio torna-
do estavel

Variagao do
processo man-
tida menor do
que ¢ intervalo
de tolerancia

As transicoes
entre 0s pro-
dutos e 05
processos sac
conhecidas

Ciéncia sobre
todas as va-
riaveis

Conhecimento
de todas as
variaveis e as
relacdes com
os produtos
agora e no
futuro

Atividade de  Aprendizado
operagoes do processo
Baseado na Artistico
pericia
Experiéncias
naturais
Baseado no  Simulagbes e

Conhecimento
do processo

Na cabeca das
pessoas

Escrito e oral

Base de dados

procedimento  experimentos e software

controlados

Manter

Profissiona-
lismo

Preservar pa-
drdes

Observar e
corngir os des-
¥ios de limites

Elirminar novas
causas de va-
riabilidade

Monitarar os
parametros e
as transicdes
do processo

e eliminar as
tausas da nova
variabilidade

Debate e
pesquisa da
ciéncia

Mover para ¢fma

Experimentagdo

Desenvolver
padrdes e indi-
cadares sistema-
ticos

Eliminar as cau-
sas de grande
perturbagdo
para processar

Eliminar as cau-
sas de variagao
importante,
identificar novas
fontes de varia-
bilidade

Estabilizar as
transicdes de
processo e as
diferencas nas
condigbes do
processa para
diferentes partes

Teoria e expe-
rimentagdes
cientificas ela-
boradas sobre
varidveis impor-
tantes para o
langamento do
novo produto

Teoria e experi-
mentagao cien-
tifica elaborada
sobre todas as
vardveis

Fonte: de Bohn, R E. {1934) “Measuring and managing technical knowledge”, MIT Sloan Management Review, outono 1994,
Artigo n° 3615. Copyright ©1994 Massachusetts Institute of Technalogy, todos os direitos reservados. Reproduzido cam

permissao.
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Estdgio 7, Suber por gqué. O conhecimento sobre as processos esta agora no nivel
“cientifico” com um modelo total do processo prevendo o comportamento
em uma ampla variedade de condigdes. Neste estagio de conhecimento, o
controle pode ser desempenhado automaticamente, provavelmente por mi-
croprocessadores. O modeto do processo permite aos mecanismos de controie
automatico otimizar o processamento através de todos os produtos e condi-
¢Oes experimentados anteriormente.

Estdagio 8, Conhecimento completo. Na pratica, este estagio nunca € alcangado,
porque ele significa que os efeitos de toda varidvel e condi¢do concebivel sao
conhecidos e compreendidos, mesmo quando aquelas variaveis e condigdes
nem mesmo tenham sido levadas em consideragdo antes. O estdgio 8, por-
tanto, poderia ser melhor considerado como se movendo em diregdo a este
conhecimento hipoteticamente completo.

Uma das mais importantes fontes de conhecimento de processo sdo as rotinas de
controle de processo. O controle de processo, e especialmente o controle de pro-
cesso baseado na estatistica, € um dos alicerces da abordagem de melhoria Seis Sig-
ma e € explicado no Capitulo 9. E apesar do controle de processo e o conhecimen-
to de processo parecerem surpreendentemente operacionais para um livro sobre
os aspectos mais estratégicos de gerenciamento de operagdes, é vital estabelecer
uma vantagem estratégica baseada ecm operagoes. Na realidade, o gerenciamento
estratégico de uma operagao nao pode ser separado do gerenciamento dos recur-
sos e processos em um nivel detalhado e cotidiano. O conhecimento do processo,
o ciclo de controle do processo de desenvolvimento da capabilidade € uma das
melhores ilustragdes disto. A medida que uma operacdo aumenta o conhecimento
de seu processo, ela tem uma melhor compreensao do qué seus processos podem
fazer nos limites de sua capabilidade mesmo que esses limites estejam se expan-
dindo continuamente. [sto permite a eles desenvolver methores produtos e servi-
¢0s nao somente por causa da melhor capabilidade do processo,mas também por
causa da confianga da operagio naquela capabilidade. Da mesma forma, a medida
que o conhecimento do processo aumenta, algumas das compensagdes de opera-
¢oes mais 6bvias podem ser superadas. Freqiientemente, os processos se tornam
mais flexiveis em termos da amplia¢ao da variedade de capabilidades, sem custo
adicional excessivo. Isto, por sua vez, permite & operagdo produzir uma variedade
mais ampla de produtos e servigos. Ae mesmo tempo, menos erros de processo sig-
nificam melhor conformidade com a qualidade e (normalmente) clientes mais fe-
lizes. A maioria das equipes também preferird trabalhar em um processo que esteja
sob controle. Certamente, a incerteza do processo pode minar a moral da equipe.
Manter uma boa equipe dentro de processos caoticos ndo € facil a longo prazo.
Os processos bem controlados também terdao menos erros e perdas, portanto, alta
eficiéncia e, portanto, baixo custo. Isto pode ainda afetar os relacionamentos com
os fornecedores. Altos niveis de conhecimento do processo implicam uma com-
preensao de como a entrada afetara o processo. Armados com esse conhecimento,
os refacionamentos com os fornecedores podem se desenvolver em uma hase mais
profissional. O ponto importante aqui é que, embora a procura da solugao para
os detalhes do controle de processo possa parecer operacional, os seus beneficios
nao o sao. As crescentes oportunidades de receita de melhores produtos e servicos,
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uma ampla variedade de produto e de lealdade dos clientes, junto com melhores
relacionamentos de suprimentos, boa equipe € custos mais baixos, sdo inquestio-
navelmente estratégicos (veja a Figura 6.11).

~ — - - - . . : -
L AN 2 competencia 0 INeCH00

As competéncias de operagdes tém pouco beneficio se nao utilizadas. Certamente,
poderia ser argumentado que as competéncias de operagdes nao existem realmente
a menos que elas sejam utilizadas. Elas permanecem como nada mais do que um
potencial despercebido. Um elemento vital na melhoria das operagdes estratégicas,
portanto, € a habilidade de alavancar as competéncias de operagdes desenvolvidas
no mercado. Nao que as competéncias de operagdes necessariamente definirdo ex-
clusivamente a posicao de mercado de uma empresa. Ndo estamos sugerindo que,
porque as operacoes de uma empresa tém uma competéncia especifica, ela deveria
sempre tentar explord-la no mercado. Mas o desdobramento da competéncia cria
o potencial no mercado. Como este potencial é percebido (ou nao), e como as or-
ganizagoes perseguem os segmentos de mercado, esta além do escopo deste livro.
Entretanto, o que € muito importante para a estratégia de operagdes é como a opera-
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¢ao pode aplicar as suas competéncias para fornecer o potencial para a organizagao
ocupar os segmentos de mercado lucrativos,

Novamente, usamos a idéia de um ciclo dentro do ciclo de melhoria estratégica
global, que € ilustrado na Figura 6.12. As competéncias de operagdes devem forne-
cer uma contribuigao para o que a organizacao considera como sendo o conjunto
de posi¢des de mercado potenciais, mas como a operagao pode contribuir para esse
potencial é influenciado fortemente pelas expectativas que o resto da organizacio
tem quanto a suas operagoes.

Melhores relacionamentos Melhores produtos
com o fornecedor € senvigos

Cornpreensdo dos
hmites do processo

Compreensao das
entradas do processo

Manter Lealdade dSausr’z(,alér?o Qualdade
2 melhor dos clientes oy melhorada
equipe da equipe
Eficincia do Hexibilidade de
processo mais alta menos custo
Custos Ampla variedade
mais baixos de produtakervigo

0O controle de processo pode ser uma das tarefas mais operacionais, mas pode trazer benefi-
cios estratégicos.
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Contribuicao

Competéncias g DESDOBRAR e ) Potencial

da operagao de mercado
Expectativas

Desdobrando as competéncias da operacao para criar meios potenciais de mercado significa
assegurar-se que ¢ esperado que a fungdo de operagdes contribua para o posicionamento do mercado.

Siemens, a historia da melhor empresa de engenharia elétrica européia, comegou em
1850 em uma pequena oficina em Berlim. Atualmente, a empresa emprega 430.000
pessoas em 190 paises. Bem antes da globalizagdo se tornar modismo, a Siemens olhou
além dos limites nacionais. Construiu linhas da Finlandia até a Criméia para o Império
da Russia, de Londres até Calcuta para o governo inglés, bem como o cabo transatlin-
tico ligando a Europa as Américas, e fazia negécio com a China ha 100 anos atras. Mas
agora o compromisso da Siemens com a China é muito mais profundo. Ela tem respon-
dido ao aumento da fabrica¢ao de baixo custo e a abertura do mercado chinés mudando
a producio em massa para a Asia.

A rede global de operagdes da Siemens explora diferentes competéncias em di-
ferentes partes do mundo. Na China e em muitas de suas outras plantas asiaticas,
desenvolveu uma competéncia de baixo custo que a ajuda a exportar seus produtos
de pre¢o mais acessivel para paises em desenvolvimento. Usa os paises de baixo cus-
to para fazer os componentes para os produtos que sdo montados na Europa ou na
América. Também possui negécios, fabricas, centros de servico e redes globais de
distribuicdo, bem como faz o desenvoivimento de seus produtos no exterior. “Nés
examinamos cada estdgio da cadeia de valor emt cada area de negicio, do desenvolvimernto
até a produgdo, servigo e, é claro, venduas, e decidimos onde colocd-ios, baseados na proxi-
wmidade dos clientes, habilidades e custos”, diz Dr. Ulrich Stock, diretor do programa de
“Competitividade Global” da empresa. Por exemplo, uma versdo de mais baixo custo
de um de seus scanners medicos, direcionado para o mercado chings, foi inicialmente
desenvolvida conjuntamente por sua matriz em Munique e na China, onde também
esta sendo fabricado. Atualmente, as suas operagdes chinesas tém desenvolvido as
suas competéncias a ponto do produto ser desenvolvido totalmente na China e ven-
dido mundialmente em paises em desenvolvimento.

Os desafios nas operagoes européias da Siemens s5ao diferentes. A Alemanha, em
especifico, € uma economia de altos salarios, onde tentar produzir produtos e servigos
de baixo custo seria impossivel. Mas ela realmente tem uma forga de trabalho cada vez
mais flexivel e extremamente capaz tecnicamente. Isto significa explorar um conjunto
diferente de competéncias: assim, em seu lar alem3o, ela agora se concentra no projeto
e fabricacao de produtos de alto valor agregado. “E claro, a Alemanha ndo pode evitar esta
concorréncia (de baixe custo)”, diz o solicito CEO Heinrich v. Pierer. “Mas ndo deveriamos
olhar apenas para as consequéncias negativas das empresas que geram trabalhos no exterior.
Esses trabathos também geram trabalhos na Alemanha. Os estudos tém mostrado que para
cada quatro trabalhas gerados no exterior, um é gerado na Alemanha.” Apesar disso, em pai-
ses de altos salarios como a Alemanha, a realocagao de operagoes para regides de baixo
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A habilidade de uma operag¢do de contribuir para a abertura do potencial do merca-
do para a organizagdo e para os objetivos organizacionais, as expectativas e as aspi-
ragoes da fungdo de operagdes foram captadas em um modelo desenvolvido pelos
professores Hayes e Wheelwright da Universidade de Harvard." Com contribuig¢des
posteriores do professor Chase da Universidade de Southern Califérnia,™ eles de-
senvolveram o que eles chamam de “Modelo dos Quatro Estagios” que ¢ ideal para
avaliar a eficacia do ciclo de contribui¢ao/expectativa. O modelo traca a progressio
da fung¢ao de operagdes, desde o papel majoritariamente negativo das operagdes do

Redefinir as
expectativas
do setor

Claramente ¢
melhor na
ingostria

Tao bom quanto
05 concorrentes

Aumentando o im

Retendo a
organizagao

I

Intesnarmente Externamente
neutro neutro encorajador

Internamente Externamente
encorajador

e )

0 modelo dos quatro estagios da contribuicio das operagdes,
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estagio 1 até ela se tornar o elemento principal da estratégia competitiva nas opera-
¢oes de exceléncia do estagio 4 (veja Figura 6.13).

Este € o nivel mais pobre de contribuigao da fungdo de opera¢des. Em uma organi-
zagao de estagio 1, a operacdo € considerada um mal necessario. As outras fungdes
na organizagao consideram-na como um “impedimento” a competigdo eficaz. A
fungao de operagdes € introspectiva, e, no maximo, reativa. Certamente, ela € muito
pouco positiva para o sucesso competitivo. O melhor que se pode esperar da fungéo
de operagdes € curar os problemas mais dbvios. Certamente, o resto da organizagio
ndo olharia para operagdes como fonte de originalidade, talento ou direcao com-
petitiva. A expectativa sobre ela é ser internamente neutra, uma posigao que tenta
alcangar, nao por ser positiva, mas para evitar erros maiores.

Para sair do estdgio 1, a fungdo de operagdes precisa comegar a se comparar com
as empresas semelhantes ou as organiza¢des no mercado externo. Uma operagio
do estagio 2 alcangou um nivel suficiente de competéncia para ndo mais “reter”
a empresa, mesmo se ela ainda ndo consegue ser particularmente criativa em sua
contribuigdo para a competitividade. £ esperado que, ao menos, adote as “melhores
praticas” e as melhores idéias e normas de desempenho do seu setor. E esperado
que seja externamente neutra, com competéncias de operag6es similares as dos seus
concorrentes. Isto pode ndo dar a organizagao uma vantagem competitiva, mas ope-
ra¢oes também nao é a fonte de desvantagem competitiva.

As operagOes do estdgio 3 podem nao ser melhores que as de seus concorrentes
em todos os aspectos do desempenho de operagdes, mas estdo entre as melhores,
Apesar disso, por melhotes que sejam, as operagOes do estagio 3 claramente, € nio
ambigiiamente, aspiram ser as melhores no mercado. Elas tentam alcancar este ni-
vel de contribuigdo através de uma clara compreensdo dos objetivos competitivos
ou estratégicos da empresa. Entéo elas organizam e desenvolvem os seus recursos de
operagdes para a exceléncia nas dreas em que a empresa precisa competir de forma
eficaz. A expectativa sobre a fungdo de operagdes é ser internamente encorajadora,
provendo suporte convincente para a estratégia de operagoes.

Inicialmente, o estagio 3 era considerado o limite da contribuicdo da fungao de
operagdes. No entanto, Hayes e Wheelwright captam o sentido emergente da im-
portancia crescente do gerenciamento de operagdes, sugerindo um estagio adicional
- o estagio 4. A diferenga entre os estagios 3 e 4 é visto por Hayes e Wheelwright ser
sutil, mas importante. Uma empresa no estagio 4 é aquela em que a visao da fungio
de operagoes é fornecer o alicerce para o seu sucesso competitivo futuro, porque
ela & capaz de desdobrar as competéncias inicas que fornecem para a empresa o
desempenho para competir em condigdes de mercado futuro. Na verdade, a contri-
buicdo da fungdo de operagdes estd se tornando essencial para elaborar a estratégia.
As operacdes do estagio 4 sdo criativas e pro-ativas. Provavelmente, elas organizarac
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os seus recursos de formas inovadoras e capazes de se adaptarem as mudancas do
mercado. Essencialmente, elas tentam estar um passo a frente dos concorrentes — o
que Hayes e Wheelwright chamam de externamente encorajador.

A Figura 6.13 aproxima os dois conceitos do papel e da contribui¢do da fungio
de opera¢des. Mudar do estagio 1 para o estagio 2 requer que as operagdes superem
0$ seus problemas de implementagido de estratégias existentes. O movimento do
estagio 2 para o estagio 3 requer que as operagdes desenvolvam ativamente os seus
recursos de forma que eles sejam apropriados para a estratégia a longo prazo. Passar
para o estagio 4 requer que as operagoes estejam direcionando a estratégia para con-
tribuir com a superioridade competitiva. Observe também como mudar do estigio
1 para o estagio 4 requer que as operagdes se adaptem progressivamente aos papéis
da fungdo de opera¢des discutidos no capitulo anterior, implementador, apoiador ¢
direcionador, como mostrado na Figura 6.13.

Dois pontos sdo importantes na compreensdo do modelo dos quatro estagios de
1 a 4. Primeiro, ele esté ligado as aspira¢cdes da empresa (a0 menos, as aspiragcoes de
seu gerente de operagGes). Em outras palavras, hd um desejo ativo (alguns poderiam
dizer até um desejo ardente) de melhorar a operagédo. Segundo, ele € o ponto final
da progressao que enfatiza a importancia crescente e a centralidade da estratégia de
operagdes para a vantagein competitiva global. A idéia de uma funcao de operac¢des
do estagio 4 inventiva e pré-ativa, descrita por Hayes e Wheelwright, anuncia o
conceito um pouco posterior de “operagdes de classe mundial”. Isto é, a idéia de
que a empresas deveriam aspirar nao somente a niveis de desempenho iguais, ou
melhores, que qualquer outro negécio similar no mundo, mas deveriam alcangar a
superioridade por causa da sua habilidade de operagdes.

Embora seja comum diferenciar entre grandes saltos de melhoria de operagoes e
melhorias incrementais continuas, estes sao na verdace dois pontos grandes em
um espectro descrevendo o grau de mudanga de operagdes. As principais inicia-
tivas de melhoria (tal como a reengenharia de processos de negécio) sao mudan-
¢as drasticas e radicais na organizagao dos recursos e dos processos de operagoes.
Portanto, elas precisam ser gerenciadas como projetos com “campedes” e gerentes
de projeto, sendo dada responsabilidade para coordenar as idéias individuais e os
esfor¢os da equipe envolvida na mudancga. A melhoria continua é menos drastica
e de mais longo prazo, envolvendo pequenos passos incrementais. A mudanga
é gradual e constante e envolve muitos ou toda a equipe. Aqui, é a motivagio e
a cultura coletiva que sao importantes para manter o momentum da melhoria. A
coordenagao se torna importante porque provavelmente havera muitos pequenos
projetos diferentes ocorrendo simultaneamente. A melhoria continua é muitas
vezes descrita como um ciclo inacabado. Na verdade, o conceito do ciclo também
pode ser usado para colocar em agao as rotinas € procedimentos que ajudam a
implantar as melhorias continuas em um nivel mais estratégico. Um ciclo usa
o estagio “direcionamento”, “desenvolvimento” e “desdobramento” para ligar a
posicao de mercado ao potencial de mercado.
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Normalmente, os requisitos do mercado tém impacto na melhoria das operagdes
por meio de mecanismos formais como os sistemas de indicadores de desempenho
€ 0s esforcos de benchmarking, embora esses mecanismos formais também represen-
tem ciclos, uma vez que envolvem a busca continua para reduzir a diferenga entre
as metas formais da operagao estabelecidas com base nos requisitos de mercado € o
desempenho real da operagio. O projeto dos sistemas de indicadores de desenvolvi-
mento inclui quatro questdes genéricas. Primeira, que fatores incluir como metas de
desempenho? E provavel que os indicadores de desempenho sejam necessarios em
niveis diferentes de agregacao. As abordagens, como a abordagem do Balanced Sco-
recard, tém encorajado uma visdo mais geral sobre os indicadores de desempenho.
A segunda questio €, quais sdo as metas de desempenho mais importantes? Esses
sao os aspectos de desempenho que espelham a estratégia de mercado especifica
adotada por uma organizagdo. Freqlientemente, elas estdo contidas em um pequeno
namero de indicadores de desempenho fundamentais (KPls). A terceira questao ¢,
como medir as metas de desempenho? Normalmente, sdo necessarios diversos indi-
cadores para descrever adequadamente os indicadores de desempenho mais agrega-
dos ou mais gerais. A questao final esta relacionada com a base de comparagdo do
desempenho almejado com o real. Diferentes bases de desempenho podem afetar
como julgamos o desempenho. Tipicamente, as bases de comparagao sac em relagao
aos padrdes historicos, em relagao aos objetivos de melhoria, em relagdo aos concor-
rentes ou em relacao a algumas idéias de perfeicao absoluta. O benchmarking tam-
bém é usado para direcionar as melhorias dentro das operac¢des. Um tipo especifico
de benchmarking é mapear importincia-desempenho. Isso envolve avaliar formal-
mente a importdncia e o desempenho relativo dos diferentes aspectos da operagao e
desenha-los sobre uma matriz.

A medida que as operagdes adquirem experiéncia, elas melhoram. De certa forma,
esta melhoria é previsivel e pode ser desenhada com o passar do tempo usando-se
curvas de aprendizado ou de experiéncia. Entretanto, uma preocupacao mais ime-
diata na estratégia de operacdes é como as operac¢des podem melhorar construindo
as suas competéncias com o passar do tempo. Um mecanismo importante de cons-
trugdo de competéncias é as operacdes aumentarem o conhecimento sobre seus pro-
cessos através da tentativa de controla-los. O controle do processo (especialmente
usando abordagens como o controle estatistico de processo) tenta reduzir a varia-
¢do dentro de um processo. Isso normalmente envolverd examinar os desvios do
desempenho esperado e da solugao do problema achando a causa princtpal de tal
variacdo. Isto por si s6 melhora o processo e torna-o mais previsivel. Visto que ele é
mais previsivel, ele se torna mais facil de controlar, e assim por diante. E, embora tal
controle possa ser muito operacional por natureza, os resultados da melhoria que
ele traz podem resultar em beneficios estratégicos importantes.

O ponto até onde uma operagao desdobra as suas competéncias para criar o poten-
cial para a organizacao operar em partes lucrativas do mercado é formatado, em
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parte, pelas expectativas colocadas sobre a fungdo de operagdes. Quanto maiores as
expectativas sobre a fungao de operagdes, mais ela tentara fazer uma contribuigio
estratégica significativa. Quanto maior a contribuigio que ela faz, mais altas serdo
as expectativas do resto da organizagao, ¢ assim por diante. Um modelo relativa-
mente bem conhecido para avaliar a contribuigao é o modelo dos quatro estagios de
Hayes e Wheelwright. Este modelo traga a progressao da fungao de operagdes desde
o papel em grande parte negativo do estagio 1 até tornar-se o elemento central na
estratégia competitiva das assim chamadas operag¢des de quatro estagios.
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