Desempenho de
Operacoes

' Introducao

Neste capitulo, olhamos para a forma como julgamos o desempenho de operagoes,
principalmente em termos dos cinco objetivos de desempenho: qualidade, velo-
cidade, confiabilidade, flexibilidade e custo. Olhamos entdo para trés aspectos de
desempenho desse grupo que sao fundamentais para entender a estratégia de opera-
¢oes. Primeiro, examinamos como a importancia relativa dos diferentes aspectos de
desempenho muda com o passar do tempo. Isso porque a importancia relativa das
perspectivas dos recursos de operagoes e dos requisitos de mercado nao permanece
constante com o passar do tempo. As vezes, os requisitos de mercado sio domi-
nantes e os recursos de opera¢oes devem ser adotados para atender as necessidades
ditadas pelo mercado. Em outros momentos, as competéncias e as restricoes dos
recursos de operagoes colocarao limitagdes para a organizacio na escolha do seu
posicionamento de mercado. Segundo, olhamos como 0s objetivos de desempenho
se compensam. Operagoes € freqlientemente forcada a melhorar alguns aspectos
especificos de seu desempenho. A questao principal é: fazer melhorias em alguns
aspectos de desempenho significa necessariamente uma redu¢ao no desempenho de
outros aspectos? Terceiro, examinamos quantos niveis excepcionais de desempenho
podem ser alcang¢ados focando-se um conjunto limitado de objetivos e aproveitan-
do-se as compensacoes entre 0s objetivos (veja Figura 2.1).

COMPENSACOES

Objetivo de desempenho B

Objetivo de desempenho A

Figura 2.1 Este capitulo examina como a importancia relativa das perspectivas dos recursos de opera-
¢oes e dos requisitos de mercado muda com o passar do tempo, como os objetivos de desempenho se com-
pensam entre si, e como o foco em operagdes pode conduzir a um desempenho excepcional.
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etivos de desempenho de operagées?
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os os de desempenho de operagées sdo inevitdveis ou

® Quais sdo as vantagens e desvantagens de se ter operagoes focadas?

‘ Objetivos de desempenho de operacoes

Avaliar o desempenho de algo, a qualquer momento, nem sempre € facil. O de-
sempenho percebido, entre outras coisas, significa entender: quem voce ¢ (clien-
te, empregado, acionista, etc.), os seus objetivos (freqientemente controversos),
a escala de tempo (o que é julgado como adequado agora pode nao ser no ano
que vem), a mensurabilidade (como vocé mede a confiabilidade, o relaciona-
mento, a seguranca etc.?) e qual abrangéncia vocé quer ter (vocé realmente quer
medir tudo que cada cliente possa considerar importante?). Mesmo assim, para
a estratégia de operacoes ser eficaz, o desempenho deve ser avaliado de alguma
forma, e um ponto de inicio 6bvio é considerar a variedade de stakeholders da
operacdo — as pessoas e 0s grupos que podem ser influenciados ou influenciar
a estratégia de operacdes. Alguns sao internos, por exemplo, 0s empregados da
operag¢do; outros sao externos, por exemplo, os clientes, 0s grupos da comunida-
de ou da sociedade, e os acionistas da empresa. Os stakeholders externos podem
ter uma relacio comercial direta com a organizagao, por exemplo, os fornece-
dores e os clientes; enquanto que outros podem nao ter, tal como as entidades
que controlam o setor. Em opera¢des nao lucrativas, esses grupos de stakeholders
podem se interceptar. Assim, os trabalhadores voluntarios em uma instituicao de
caridade podem ser empregados, acionistas e clientes a0 mesmo tempo. Todavia,
em qualquer tipo de organizacao, ¢ uma responsabilidade da funcao de operacoes
entender os objetivos (as vezes conflitantes) de seus stakeholders e estabelecer 0s
seus objetivos de acordo com os deles.

A Figura 2.2 ilustra alguns dos principais grupos de stakeholders junto com al-
guns dos aspectos de desempenho de operagoes pelos quais eles estarao interessa-
dos em uma empresa global de entregas. A empresa esta claramente preocupada
em satisfazer as necessidades de seus clientes com servicos rapidos e confiaveis a
precos razoaveis, bem como em ajudar e melhorar seus proprios fornecedores (toda
uma variedade de organizacoes, desde as que produzem as embalagens até aquelas
que limpam os escrit6rios). Da mesma forma, esta preocupada em assegurar O va-
lor econdémico a longo prazo entregue para os seus acionistas. Mas a empresa tam-
bém tem a responsabilidade de assegurar que os seus proprios empregados sejam
bem tratados e que a sociedade como um todo nao seja negativamente afetada
pelas atividades da operagdo. A empresa deve minimizar a poluicao do ar, os gastos
de materiais ou energia, assegurar que as suas operacoes nao prejudiquem a vida e
o bem-estar daqueles que vivem por perto, e assim por diante.
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Sociedade

Aumentar emprego

Aumentar o bem-estar da comunidade
Produzir produtos sustentaveis
Assegurar um ambiente limpo

Clientes
Especificacao de servico
ou produto apropriada
Qualidade consistente

Fornecedores
Manter o negocio
Desenvolver as

competéncias do

fornece.dor ) Entrega parcelada Entrega répidg
Fornecer informacao Entrega confiavel
transparente Preco aceitavel
Acionistas Empregados
Valor econémico obtido Emprego continuo
com o investimento Pagamento justo
Valor ético do investimento Boas condicdes de trabalho

Desenvolvimento pessoal

Figura 2.2 Objetivos gerais estratégicos para uma operacdo de entregas apresentados aos grupos de
stakeholders.

Os cinco objetivos de desempenho genéricos

E importante entender os objetivos gerais do stakeholder, principalmente porque
prioridades diferentes ou conflitantes entre os grupos de stakeholders normalmen-
te fornecem o cenario para a tomada de decisao da estratégia de operacoes. Mas,
em termos praticos, uma operacao requer um conjunto de objetivos definidos
rigorosamente. Esses sao os cinco “objetivos de desempenho” genéricos que fo-
ram brevemente introduzidos no capitulo anterior e que se aplicam a todos os
tipos de operac¢ao. Vale a pena examinar cada um deles mais detalhadamente.
Nao para apresentar definicoes exatas, mas especialmente para ilustrar como os
termos qualidade, velocidade, confiabilidade, flexibilidade e custo podem ser uti-
lizados com significados um pouco diferentes, dependendo de como eles sao in-
terpretados em diferentes operacoes. Isso nao quer dizer que os objetivos gerais
do stakeholder sao irrelevantes para a estratégia de operag¢des, longe disso. Mas os
cinco objetivos de desempenho genéricos tém significado para todos os tipos de
operacao e estao relacionados especificamente com a tarefa basica de operacoes
de satisfazer as necessidades do cliente.

Qualidade

Muitas defini¢oes de qualidade referem-se a “especificacdo” de um produto ou ser-
vico, normalmente significando especificacao de alto nivel; como em “o Classe S da
Mercedes-Benz estd no topo da qualidade do mercado”. Qualidade também pode
significar uma especificacdo adequada; que os produtos e os servicos estdo “adequa-
dos ao proposito”; que eles fazem o que € para fazer. A qualidade “adequada ao pro-
posito” inclui dois conceitos que sao muito mais Uteis se tratados separadamente.
Um ¢ o nivel de especificacao dos servicos ou do produto, o outro é se a operacao
atinge a conformidade para essa especificacao.
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A especificacao da qualidade ¢ também uma questao multidimensional. Nos ne-
cessitamos usar diversos aspectos da especificacdo no exemplo dado, mesmo para al-
cancar uma indica¢do grosseira de que tipo de carro esta sendo produzido. Da mesma
forma, qualquer produto ou servico necessita usar diversas dimensoes da especificacao
para definir a sua natureza. Essas dimensdes podem ser separadas em aspectos “infle-
xiveis” e “flexiveis” da especificagdo da qualidade. Dimensdes inflexiveis sao aquelas
relacionadas com os aspectos em grande parte objetivos e evidentes do produto ou ser-
vico. Dimensdes flexiveis sao associadas com 0s aspectos de interagao pessoal entre os
clientes e o produto (ou normalmente, o servico). A Tabela 2.1 identifica algumas di-
mensoes inflexiveis e flexiveis da especificacdo da qualidade, embora cada lista mude
dependendo do tipo de produto ou servico considerado.'

Estar em conformidade com a qualidade é mais uma preocupagao da operagao
em si. Ela se refere a habilidade da operagdo de produzir mercadorias e servicos de
acordo com uma especificagao definida de forma confiavel e consistente. Isso nao €
sempre uma simples questao de sim, ela pode, ou nao, ela nao pode. Ao contrario,
a discussdo é freqiientemente uma questdo de com que proximidade a operacao
consegue atingir a especificagao do produto ou servico de forma consistente. Aqui
existe uma diferenca entre as dimensoes inflexiveis e flexiveis da especificagao. Ge-
ralmente, a conformidade com as dimensdes flexiveis da qualidade ¢ mais dificil
de se mensurar e de se alcancar. Isso ocorre, em grande parte, porque as dimensoes
flexiveis, estando relacionadas com a interagdo das pessoas, dependem da resposta
dos clientes se relacionando com a equipe.

Velocidade

Basicamente, a velocidade indica o tempo entre o inicio de um processo de opera-
¢oes e o seu fim. E um tempo decorrido. Ela pode estar relacionada com eventos ex-
ternamente Obvios; por exemplo, desde o momento em que o cliente requisita um
produto ou servi¢o até o momento em que o cliente o recebe. Ou ela pode ser usada
internamente na operagao; por exemplo, o tempo entre o material entrar numa
operagdo e sair totalmente processado. No que tange a estratégia de operacoes, nor-
malmente estamos interessados no primeiro. Parte desse tempo decorrido pode
ser o tempo real para “produzir o produto ou servi¢o” (o tempo de processamento
“central”). Pode-se também incluir o tempo para esclarecer as necessidades exatas
de um cliente (por exemplo, projetar um produto ou servico), 0s tempos de “fila”
antes de os recursos de operacoes estarem disponiveis e depois do processamento

Tabela 2.1 Exemplos de dimensdes inflexiveis e flexiveis da especificacao da qualidade

Dimensoes “inflexiveis” da especificacao da qualidade Dimensoes “flexiveis” da especificacao da qualidade

Caracteristicas Utilidade
Desempenho Atencao
Confiabilidade Comunicacao
Estética Amizade
Seguranca Cortesia
Integridade

E¥c;

Etc.
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central, o tempo para entregar, transportar e/ou instalar o produto ou servico. A
Figura 2.3 ilustra alguns dos tempos significativos de “processo” que representam os
progressos na resposta ao cliente para duas operagoes — um hospital e um produtor
de software. Uma questao para as operacdes dessas organizacoes é como definir a
velocidade de entrega. Com certeza, limita-la ao tempo decorrido levado pelo pro-
cesso central (embora essa seja a parte que elas podem controlar mais diretamente) é
inadequado. Da visao dos clientes, o processo total comeca quando eles se conscien-
tizam de que podem necessitar do produto ou servico e termina quando eles estao
completamente satisfeitos com a sua “instalacao”. Alguns podem argumentar que,
devido a necessidade continua de envolver o cliente em outras atividades geradoras
de receita, tais como manutencdo ou melhorias, o processo nunca termina.

Confiabilidade

O termo confiabilidade aqui ¢ usado significando manter as promessas de entrega —
honrar o tempo de entrega dado ao cliente. E a outra metade do desempenho total
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-
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Figura 2.3 Tempos significativos para a entrega de dois produtos/servicos.
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de entrega, junto com a velocidade de entrega. Os dois objetivos de desempenho
normalmente estdo vinculados de alguma forma.

Por exemplo, teoricamente, se poderia alcangar uma alta confiabilidade simples-
mente informando-se longos prazos de entrega. Nesse caso, a diferenca entre o tem-
po de entrega esperado e o tempo informado para o cliente estd sendo usada como
um seguro contra a falta de confianga dentro da operacdo. Entretanto, as empresas
que tentam assegurar a confiabilidade através de lead times longos podem acabar
perdendo-a. Existem duas razoes para isso. Primeiro, os tempos de entrega tendem
a aumentar para preencher o tempo disponivel. Nao disciplinar uma operacao para
realizar a entrega em duas semanas quando trés estao disponiveis ¢ conformismo
e permite que a operagao relaxe seus esfor¢os para usar todo o tempo disponivel.
Segundo, longos tempos de entrega freqiientemente sao resultado de uma resposta
interna vagarosa, muito material em processo € pouco valor agregado. Tudo isso
pode causar confusao, complexidade e falta de controle, que sao as principais causas
da perda de confiabilidade. Uma boa confiabilidade pode ser alcancada através de
um processamento rapido, em vez de ser impedida por ele. Em principio, a confia-
bilidade ndo ¢ um conceito complicado:

Confiabilidade = prazo de entrega prometido — tempo de entrega real

Quando a entrega é pontual, a equagao deveria resultar em zero. Positivo significa
que esta adiantado, e negativo significa que esta atrasado. Qual é entdo o significado
de “tempo planejado”? Poderia ser o tempo originalmente solicitado pelo cliente
ou o tempo informado pela operagdo. Também pode haver uma diferenca entre
o tempo de entrega programado por operagoes € o prometido para o cliente. Os
tempos de entrega também podem ser alterados, as vezes pelos clientes, mas, mais
freqiientemente, pela operagdo. Se o cliente quer um novo tempo de entrega, ele
deveria ser usado para calcular o desempenho da entrega? Ou, se a operacao tem
de reprogramar a entrega, o tempo de entrega alterado deveria ser usado? Nao é
estranho encontrar, em algumas circunstancias, quatro ou cinco tempos possiveis
planejados para cada pedido. O tempo de entrega real também tem suas compli-
cacoes. Quando, por exemplo, o produto ou servi¢o deveria ser considerado como
entregue? Aqui estamos enfrentando uma questao similar aquela colocada quando
se considerou a velocidade. A entrega poderia ser quando o produto ou 0 servico é
produzido, quando o cliente o recebe, quando esta funcionando, ou quando esta
totalmente confortavel com ele. Depois existe o problema do que € atraso. Deveria
ser considerado como pontual a entrega efetuada no minuto, hora, dia, semana ou
até mesmo no més prometido?

Flexibilidade

A palavra “flexibilidade” tem dois significados diferentes. Um dicionario defi-
ne flexibilidade como a “capacidade de ser dobrado”. L um conceito util que se
traduz em termos operacionais como a habilidade de adotar diferentes estados —
assumir posicoes diferentes ou fazer as coisas de forma diferente. Entdao, uma ope-
racdo é mais flexivel do que a outra se consegue fazer mais coisas — mostrar uma
ampla variedade de habilidades. Por exemplo, ela poderia ser capaz de produzir
uma maior variedade de produtos e servi¢os, ou operar em diferentes niveis de
produgdo. Contudo, a variedade de coisas que uma operacao pode fazer nao des-
creve totalmente a sua flexibilidade. A mesma palavra também ¢ usada para ex-
pressar a facilidade com que ela pode mudar entre os seus possiveis estados. Uma
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operacao que para de fazer algo para fazer outra coisa rapidamente, regularmente
e de forma barata deveria ser considerada mais flexivel do que uma que realiza a
mesma mudanga a um custo mais alto e/ou com rupturas na organizacio. O custo
e o tempo de fazer uma mudanca sido os elementos de “atrito” da flexibilidade.
Eles definem a resposta do sistema - a condi¢ao de fazer a mudanca. Na verdade,
para a maioria dos tipos de flexibilidade, o tempo é um bom indicador de custo
e ruptura, entao a flexibilidade de resposta normalmente pode ser medida em
termos de tempo. Assim, a primeira distin¢do a se fazer é entre a flexibilidade de
variedade — quanto a operagdo pode ser alterada — e a flexibilidade de resposta —
com que rapidez a operagao pode ser alterada.

A proxima distingao ¢ entre a forma como nos descrevemos a flexibilidade de
uma operacao inteira e a flexibilidade dos recursos individuais que, juntos, formam
o sistema. A flexibilidade total de operagoes é melhor visualizada tratando-se a ope-
racao como uma “caixa preta” e considerando os tipos de flexibilidade que contri-
buiriam para sua competitividade, por exemplo:

® Flexibilidade do produto ou servico — a habilidade de introduzir e produzir servi-
¢os ou produtos novos ou de modificar os existentes

® Flexibilidade do mix - a habilidade de mudar a variedade de produtos e servicos
a serem produzidos pela operacao dentro de certo periodo de tempo

® Flexibilidade de volume — a habilidade de mudar o nivel agregado de producao
da operac¢ao

® Flexibilidade de entrega — a habilidade de mudar as datas de entrega assumidas
ou planejadas.

Cada um desses tipos de flexibilidade total de operacdes tem seus componentes de
resposta e variedade descritos na Tabela 2.2.

Tabela 2.2 As dimensoes da resposta dos quatro tipos de flexibilidade total de operacoes

Flexibilidade total de operacoes Flexibilidade de variedade Flexibilidade de resposta

Flexibilidade do produto/servico A variedade de produtos e O tempo necessério para
Servicos para os quais a empresa desenvolver ou modificar os
tem a competéncia de projeto, produtos, ou 0s servicos e
de operacoes e de compras para processos que os produzem, até
produzir 0 ponto onde a producao normal

pode iniciar

Flexibilidade do mix A variedade de produtos e servios O tempo necessario para ajustar
que a empresa produz dentro de o mix de produtos e servicos a ser
um dado periodo de tempo produzido

Flexibilidade de volume O nivel absoluto de producao O tempo que leva para mudar o
agregada que a empresa pode nivel de producao agregada

realizar para um dado mix de
produto ou servico

Flexibilidade de entrega O ponto até o qual as datas de O tempo que leva para reorganizar
entrega podem ser postergadas a operagao, bem como se
replanejar para a nova data de
entrega
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Custo

O custo aqui é tratado por tltimo, nao porque € o objetivo de desempenho me-
nos importante, mas porque ¢ o mais importante. Para as empresas que competem
diretamente através do preco, o custo serd, com certeza, seu principal objetivo de
desempenho. Quanto mais baixo for o custo de produzir seus produtos e servicos,
mais baixo podera ser o preco para os seus clientes. Contudo, mesmo as empresas
que competem através de outras coisas que nao o preo, estardao interessadas em
manter os seus custos baixos. Havendo equilibrio entre essas outras coisas, cada
euro, délar ou iene retirado da base de custo de uma operacao ¢ um euro, dolar ou
iene adicional somado aos seus lucros. Ndo é surpresa que custo baixo ¢ um objetivo
universalmente atrativo.

Aqui, estamos adotando uma definicao geral de “custo”, conforme ele se aplica
na estratégia de operagoes. Nesta definicao geral, custo ¢ qualquer entrada financei-
ra para a operagdo que lhe permite produzir seus produtos e servicos. Por conven-
cdo, essas entradas financeiras podem ser divididas em trés categorias:

Gastos de operagdo — as entradas financeiras para a operacao necessarias para bancar
a produc¢do em andamento de produtos e servigos. Isto inclui gastos com mao-de-
obra, materiais, aluguel, energia etc. Normalmente, a soma de todos esses gastos é
dividida pela produg¢do da operagao (ntimero de unidades produzidas, clientes aten-
didos, pacotes transportados etc.) para gerar o “custo unitario” da operagao.

Gastos de capital — as entradas financeiras na operagao que bancaram a aquisicao
das “instalacoes” que produzem seus produtos e servigos. Isso inclui o dinhei-
ro investido no terreno, construcao, maquinario, veiculos etc. Normalmente, os
fundos financeiros para as instalagdes ocorrem como “saidas” dispersas de inves-
timentos, seguido por uma série de entradas menores de recursos financeiros, na
forma de receita adicional ou economias de custo. A maioria dos métodos de ana-
lise de investimentos é baseada em uma forma de comparagao entre o tamanho, o
momento e os riscos associados com as saidas e as sucessivas entradas de dinheiro
associadas ao investimento.

Capital de giro — as entradas financeiras necessarias para bancar a diferenca de tempo
entre as saidas e as entradas regulares de dinheiro. Na maioria das operagoes, paga-
mentos devem ser feitos para os varios tipos de gastos de operagdo que sao necessarios
para produzir mercadorias e servigos antes que o pagamento dos clientes possa ser
obtido. Assim, sdo necessarios recursos financeiros para cobrir a diferenca de tempo
entre o pagamento efetuado e o pagamento recebido. A duragao dessa diferenca de
tempo e, portanto, a quantia de dinheiro necessaria para banca-la é, em grande parte,
influenciada pelos dois processos — 0 processo que controla as transacoes financeiras
cotidianas do negocio e o proprio processo de operacoes que produz as mercadorias
e servicos. Quanto mais rapido o processo financeiro consegue obter o pagamento
de seus clientes, e quanto mais ele consegue negociar atrasos de crédito com os seus
fornecedores, mais curto é o intervalo entre o dinheiro saindo e o dinheiro entrando,
e menos capital de giro é necessario. Da mesma forma, quanto mais rapido o processo
de opera¢oes consegue movimentar os materiais pela operacao, mais curto € o inter-
valo entre obter os materiais e ter os produtos e servi¢os prontos para a venda. Isso
também pode se aplicar a operagdes de processamento de informacao ou mesmo de
processamento de clientes, se o gasto da operacao estiver associado com a informacao
ou com os clientes entrando e se movendo pelo processo de operagao.
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Os efeitos internos e externos dos objetivos de desempenho

Toda a id¢ia por tras dos objetivos de desempenho genéricos ¢ que eles podem estar
claramente relacionados com alguns aspectos do posicionamento de mercado exter-
no e podem estar claramente conectados as decisdes internas que sao tomadas em
relagao aos recursos de operagoes. Por causa disso, vale a pena examinar cada um dos
objetivos de desempenho em termos de como eles afetam a posicido de mercado fora
da operagao e os recursos de operacdes dentro da operacao. A Tabela 2.3 identifica
alguns desses efeitos. O que € interessante é que, ao passo que as conseqiiéncias do
excelente desempenho fora da operagao sao especificas e diretas, as conseqiiéncias
dentro da operacdo sdo mais interdependentes. Assim, por exemplo, um alto desem-
penho em termos de velocidade de entrega fora da operagao gera claros beneficios
para os clientes que valorizam os curtos tempos de entrega para os produtos ou os
curtos tempos de fila para os servigos. Se uma operacao compete através da veloci-
dade de entrega, entdo ela necessitara estabelecer o objetivo velocidade dentro de
suas operac¢oes. Internamente, o pequeno tempo de processamento provavelmente
a ajudara a realizar curtos tempos de entrega para os seus clientes externos. Entre-
tanto, existem outros beneficios que podem vir através dos rapidos tempos de pro-
cessamento dentro da operacao. Materiais, informacao ou clientes se movimentan-
do rapidamente por uma operagao podem significar menos fila, menores niveis de
estoque, uma necessidade mais baixa de materiais, informacao ou clientes a serem
organizados e acompanhados pelo processo. Tudo isso parece razodvel para baixar
0s custos de processamento em geral. Isso gera para a estratégia de operacoes um de
seus mais intrigantes paradoxos. Mesmo se um objetivo de desempenho tem pouco

Tabela 2.3 Os beneficios internos e externos de se sobressair em cada objetivo de desempenho

Requisitos de mercado
Os beneficios externos potenciais

Recursos de operacoes
Os beneficios internos potenciais

incluem... Objetivo de desempenho  incluem...

Processos sem erro Qualidade Especificacao de alto nivel de produtos
Menos ruptura e complexidade e servicos

Mais confiabilidade interna Produtos e servicos sem erro

Custos de processamento mais baixos Produtos e servicos confidveis

Tempos de processamento mais rapidos Velocidade Curtos tempos de entrega/fila

Menos fila e/ou estoque
Custos indiretos mais baixos
Custos de processamento mais baixos

Resposta rapida as solicitacoes

Confiabilidade

Maior confiabilidade na operacao
Menos contingéncias necessarias
Mais estabilidade interna

Mais baixos custos de processamento

Melhor resposta a eventos imprevistos Flexibilidade
Melhor resposta a variedade de

atividades

Custos de processamento mais baixos

Processos produtivos Custo

Margens mais altas

Entrega/chegada de produtos e servicos
pontual
Conhecimento dos tempos de entrega

Freqlientes novos produtos e servicos
Ampla variedade de produtos e servicos
Ajustes de volume

Ajustes de entrega

Baixos precos
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valor externamente para auxiliar uma empresa a alcancar sua posicao desejavel no
mercado, a operacao pode ainda valorizar o alto desempenho naquele objetivo, em
virtude dos beneficios internos que ele traz.

A prioridade relativa dos objetivos de desempenho
difere entre os negocios

Nem toda operag¢do aplicara as mesmas prioridades em seus objetivos de desempe-
nho. Os negécios que competem de modos distintos deveriam querer coisas diferen-
tes das suas funcdes de operagdes. Assim, um negocio que compete principalmente
através de precos baixos e economia deveria enfatizar os objetivos de operacgoes
como custo, produtividade e eficiéncia; aquele que compete através de um alto grau
de personaliza¢do de seus servicos ou produtos deveria enfatizar a flexibilidade; e
assim por diante. Muitas empresas de sucesso entendem a importancia de fazer esta
conexao entre sua mensagem para os clientes e os objetivos de desempenho de ope-
racoes que eles enfatizam, por exemplo:’

“Nosso principio de gerenciamento é o compromisso pela qualidade e con iabilidade...
entregar produtos e servicos seguros e inovadores... e melhorar a qualidade e confiabili-
dade de nossos negocios.”

(Komatsu)

“A equipe de gerenciamento vai... desenvolver alta qualidade, marcas de consumo for-
temente diferenciadas e padroes de servico... usar os beneficios de natureza global ¢
economias de escala do negécio para operar uma infra-estrutura de apoio altamente
eficiente... [com] altos padroes de qualidade e servico que fornecem uma excelente ex-
periéncia aos hospedes...”

(InterContinental Hotels Group)

“Um nivel de qualidade, durabilidade e valor que é verdadeiramente superior no merca-

do... o principio de que o melhor para o cliente também ¢ o melhor para a empresd... 0s

(nossos) clientes aprenderam a esperar um alto nivel de servico a toda hora — do pedido

inicial, receber ajuda e conselho, remessa rdpida ¢ acompanhamento posterior onde
a4

necessdrio... 0s (nossos) empregados ‘fazem aquele esforco extra’.
(Land’s End)

A prioridade relativa dos objetivos de desempenho difere entre
diferentes produtos e servicos dentro do mesmo negocio

Se uma operacio produz mercadorias ou servi¢os para mais de um grupo consumi-
dor, o que é provavel, ela necessitard determinar um conjunto separado de fatores
competitivos e, portanto, prioridades diferentes para os objetivos de desempenho
de cada grupo. Por exemplo, uma das diferengas mais Obvias a ser encontrada den-
tro das atividades de uma linha aérea ¢ a diferenca entre as operacoes que suportam
os viajantes da classe executiva e os da primeira classe e as que suportam os viajan-
tes da classe econdmica. Isso é mostrado na Figura 2.4.

A representacao polar dos objetivos de desempenho

Uma forma util de representar a importancia relativa dos objetivos de desempenho
¢ mostrada na Figura 2.5(a). Ela é chamada de representacao polar porque as esca-
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Primeira classe/Classe executiva Classe economsca

Servicos Cabine da classe executiva/primeira ,‘Cabme economlca i
classe, salas de espera no aeroporto, e
servicos de coleta

Clientes Pessoas ricas, pessoas el Vrajantes (amigos e faml ia), viajantes
de negécio, VIPs executivos sensiveis a custo
e viajantes em férias

Variedade de servico | Ampla variedade, pode ' PédronziZado
ser personalizado i

Taxa de inovacao Relativamente alta Relativamente baixa

do servico i

Volume de atividade | Relativamente baixo volume Relaﬁvameny’c‘e afto volume

Margens de lucro De média para alta | De baixa para média

Principais fatores Personalizacdo, servico extra, Preco, servico aceitavel

competitivos caracteristicas de conforto, : :
conveniéncia

Objetivos de Qualidade (especificacao e Custo, qualidade (conformidade)
desempenho conformidade), flexibilidade, i ; i
velocidade

Figura 2.4 Grupos de produtos diferentes exigem objetivos de desempenho diferentes.

las que representam a importancia de cada objetivo de desempenho tém a mesma
origem. A linha descreve a importancia relativa de cada objetivo de desempenho.
Quanto mais perto a linha esta do ponto de origem comum, menos importante ¢ o
objetivo de desempenho para a operacao. Dois servi¢os sao mostrados, um servico
de reciclagem de jornal (R]) e um de reciclagem geral (RG). Cada um, essencialmen-
te, fornece um tipo de servico parecido, mas para mercados diferentes e, portanto,
com objetivos diferentes. E claro, o diagrama polar pode ser adaptado para acomo-
dar qualquer que seja o nimero de objetivos de desempenho diferentes. Por exem-
plo, a Figura 2.5(b) mostra uma proposta de uso de um diagrama polar para avaliar
o desempenho relativo de diferentes organizacoes de policia no Reino Unido. Ob-
serve que essa proposta usa trés indicadores de qualidade (reabilitacdo, reduciao do
crime e detec¢do do crime), um indicador de custo (eficiéncia econdmica) e um in-
dicador de como a organizacao de policia desenvolve suas relacdes com os clientes
“internos” (agéncia de justica criminal). Observe também que o desempenho real e
o desempenho requerido também sao marcados no diagrama.
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(a) (b)
Servico
de coleta Servico de Desempggho : )
: ; requerido esempenho
de Jomal\iusto reciclagem geral \\Reabilitacéo/ real
Velocidade Confiabilidade Eljdnda Reducao
do crime
Qualidade Flexibilidade Trabalhando Deteccao
com a justica do crime
criminal

Figura 2.5 Diagramas polares para o servico de reciclagem de jornal (RJ) e reciclagem geral (RG) e um
método proposto de desempenho da policia.

Fatores competitivos qualificadores e ganhadores de pedido

Um modo de se determinar a importancia relativa, ou ao menos a natureza dife-
rente dos fatores competitivos, ¢ distinguir entre o que, as vezes, sao chamados de
fatores “qualificadores” e de “ganhadores de pedido”.” Embora ndo seja uma idéia
nova, é particularmente util. Diferentes autores usam diferentes termos, de forma
que os ganhadores de pedido podem também ser chamados de fatores competitivos
de ponta, fatores criticos ou primarios, fatores motivadores, fatores de melhoria, e
assim por diante. Os qualificadores, as vezes, aparecem sob os nomes fatores de hi-
giene ou bloqueadores de falha.

Os fatores ganhadores de pedido sdo aquelas coisas que contribuem direta e signi-
ficativamente para o negocio vencedor. Eles sao considerados pelos clientes como as
razdes-chave para comprar o produto ou servigo. Eles sao, portanto, os aspectos mais
importantes na defini¢ao da posicao competitiva da empresa. Flevar o desempenho
de um fator ganhador de pedido resultara em mais negocios ou ird melhorar as chan-
ces de ganhar mais negocio. E claro, alguns fatores ganhadores de pedido sao mais
importantes do que outros. Na Figura 2.6, a inclinacao da linha indica a sensibilida-
de do beneficio competitivo em relagao ao desempenho realizado pela operacao.

Fatores qualificadores podem nao ser os principais determinantes competitivos
do sucesso, mas sao importantes de outro modo. Eles sao aqueles aspectos de com-
petitividade em que o desempenho da operagao tem de estar acima de um determi-
nado nivel apenas para ser levado em conta pelo cliente. Abaixo desse nivel “quali-
ficador” de desempenho, a empresa provavelmente serd desconsiderada por muitos
clientes. Acima do nivel “qualificador”, ela sera considerada, mas principalmente
em termos de seu desempenho nos fatores ganhadores de pedido. [ improvavel que
qualquer melhoria adicional nos fatores qualificadores acima do nivel qualificador
resulte num beneficio competitivo para a empresa.

Surpresa

Além desses ganhadores e qualificadores de pedido, alguns especialistas adiciona-
ram uma terceira categoria, geralmente conhecida como “surpresa”. Apesar de seu
nome um tanto incomodo, surpresas sao os aspectos de desempenho sobre os quais
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Positivo :
Surpresas
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£ : de pedido
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Figura 2.6  Qualificadores, ganhadores de pedido e surpresas expressas em termos de seu beneficio com-
petitivo com o desempenho realizado.

os clientes ainda nao tinham se conscientizado, ou que sao tao novos que ninguém
0s conhecia. Se uma organizacao se apresenta aos clientes com uma “surpresa”, a
implicacao ¢ grande, porque os clientes ndo esperavam isso, nenhum concorrente
ofereceu isso a eles. Por exemplo, as empresas de satide que fornecem produtos e
servicos para clinicas e hospitais sempre estiveram cientes de que elas necessitam
suprir seus clientes de uma maneira rapida e eficiente. Fatores tais como a variedade
de produtos fornecidos e a confiabilidade do suprimento seriam considerados como
qualificadores, com velocidade de fornecimento e custo considerado como ganha-
dor de pedido. Assim, a base da concorréncia esta claramente definida. Entao, uma
ou duas empresas comegaram a oferecer um servico muito mais abrangente que, na
verdade, tomava para si toda a responsabilidade de suprimento aos clientes indi-
viduais. Um hospital poderia nao somente comprar produtos de uma empresa, ele
poderia entregar a responsabilidade total pela demanda prevista, compra, entrega
e armazenagem de seus suprimentos. Isso foi uma “surpresa” para os hospitais, que
foram capazes de terceirizar de forma eficaz o suprimento desses itens, permitindo-
lhes concentrar-se em sua tarefa central de curar e cuidar dos doentes.

Os beneficios dos ganhadores e dos qualificadores de pedido

A distingao entre os qualificadores, os ganhadores de pedido e as surpresas nao ilus-
tra o ponto importante que diferencia os fatores competitivos, ndo somente em
sua importancia relativa, mas também na sua natureza. Isto é melhor entendido
em termos de como o beneficio competitivo, que ¢ derivado de um fator competi-
tivo, muda para melhor quando a operagao entrega satisfatoriamente aquele bene-
ficio competitivo. Em outras palavras, isto ¢ uma indicacio dos beneficios que uma
operacao ganha sendo boa em diferentes aspectos de desempenho. A Figura 2.6
mostra os beneficios dos qualificadores, ganhadores de pedido e surpresas confor-
me mudam os niveis de desempenho. Por melhor que seja o desempenho de uma
organizacao em seus qualificadores, ela nao vai alcancar altos niveis de beneficios
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competitivos. Normalmente, o melhor que ela pode esperar ¢é a neutralidade. Afi-
nal de contas, os clientes esperam essas coisas, € nao vao aplaudir muito quando
eles as receberem. Elas sio o minimo. Entretanto, se a organizacao nao alcang¢a um
desempenho satisfatorio com seus qualificadores, isso provavelmente resultara em
uma insatisfacao consideravel entre os clientes — o que na Figura 2.6 ¢ chamado de
beneficio competitivo negativo. Na verdade, existe uma descontinuidade na fun¢ao
beneficio. Isto é diferente de um ganhador de pedido que pode alcancar o beneficio
competitivo positivo ou negativo, dependendo do desempenho, e cuja funcao be-
neficio é muito mais linear. A vantagem dos ganhadores de pedido (e a razao deles
serem chamados ganhadores de pedido) ¢ que altos niveis de desempenho podem
fornecer o beneficio competitivo positivo e, conseqiientemente, mais pedidos.

Os beneficios derivados das “surpresas” sdo também mostrados na Figura 2.6. A
auséncia de surpresas (isto ¢, desempenho muito baixo) nao aborrecera os clientes
porque eles nao as esperavam. Entretanto, conforme a operacao comega a ter suces-
so em termos de suas “surpresas”, o potencial para a satisfacdo do cliente e, portan-
to, o beneficio competitivo positivo poderia ser muito significativo. Observe que,
para algo ser classificado como uma surpresa, deve ser uma novidade (e, portanto,
inesperado) e ter um valor genuinamente agregado para os clientes. A idéia € que a
combinacao do valor agregado com sua natureza inesperada surpreendera quando
entregue de forma eficaz, particularmente atrativa. Mas, visto que eles nao inespe-
rados, o beneficio competitivo ndo se tornara negativo pela grande razao de que os
clientes ndo estdo conscientes das surpresas.

Dois pontos deveriam ser adotados sobre as “surpresas”. O primeiro ¢ que as cur-
vas na Figura 2.6 sdo conceituais. Elas estao la para ilustrar uma idéia em vez de
estarem desenhadas com algum grau de precisao. (Apesar disso, a teoria da surpresa
esta intimamente associada com o que as pessoas conhecem como o modelo Kano, o
qual os projetistas de produto podem usar de uma maneira mais quantitativa®.) Um
outro ponto é que as surpresas se aplicam somente em um momento. Por definicdo,
visto que as surpresas sao baseadas na sua novidade, quando oferecidas no mercado
elas nao serdao novidade por muito tempo. Isso significa que os concorrentes po-
dem imita-las. Assim, no exemplo das empresas de satde discutido anteriormente,
quando elas apresentaram seu servico melhorado, elas obtiveram uma vantagem
competitiva consideravel em relagao as poucas empresas que poderiam entregar sa-
tisfatoriamente o servico. Desde aquele momento, muito mais empresas apresenta-
ram servicos similares. Portanto, o que uma vez foi surpresa se torna um ganhador
de pedido, com os clientes escolhendo os fornecedores baseados na eficacia de seu
servico de gerenciamento da cadeia de suprimentos. Com o tempo, ela pode até se
tornar um qualificador, onde se espera que todas as empresas que desejam competir
no mercado de suprimentos de satide oferecam esse servico. Assim, o que uma vez foi
uma surpresa, com o passar do tempo, se desgastara a medida que os concorrentes
alcancem altos niveis de desempenho nos mesmos fatores competitivos.

Isso gera um debate interessante para qualquer organizacao. Qual ¢ a sustenta-
bilidade dos ganhadores de pedido e das surpresas das quais seu negocio depende?
A Figura 2.7 ilustra uma matriz que permitird esse tipo de analise. Para um produto
ou servigo em particular, € importante primeiro entender quais fatores competitivos
sao ganhadores de pedido, quais sao os qualificadores, ¢ quais (se houver) sao as
surpresas. Mas visto que as surpresas e os ganhadores de pedido podem se desgastar
com o passar do tempo, no futuro o que acontecerd ¢ que algumas (se nao todas)
surpresas tornar-se-ao ganhadoras de pedidos e alguns (se nao todos) ganhadores de
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Figura 2.7 0 que a operagao esta fazendo hoje para desenvolver as competéncias que forneceréo as
“surpresas” do futuro?

pedidos tornar-se-ao qualificadores. Existe uma inclina¢io para baixo (como mos-
trado pelas setas na figura) a medida que os concorrentes alcan¢cam ou excedem o
nivel de desempenho de alguém. Normalmente, a célula na matriz que é a mais
problematica ¢ aquela marcada como “surpresas do amanha”. Ela gera a questdo in-
trigante: “O que a organizacdo esta fazendo hoje a fim de desenvolver as coisas que
surpreenderao seus clientes amanha?”.

Criticas dos conceitos ganhadores e qualificadores de pedido

Nem todos concordam com a id¢ia de categorizar os fatores competitivos como
ganhadores ou qualificadores de pedido. Existem duas criticas principais.” A pri-
meira € que os ganhadores de pedido e os qualificadores sao baseados na forma
como os compradores potenciais de servi¢os e produtos se comportam quando
consideram uma transacao tnica. Contudo, cada vez mais, os compradores de
mercadorias e dos servicos “industriais” e de consumo nio levam em conta uma
transacao unica; eles preferem pensar em termos de relacoes a longo prazo. Alguns
compradores podem aceitar lapsos ocasionais no desempenho dos ganhadores ou
dos qualificadores de pedido porque eles querem preservar a relacdo a longo prazo
com seus fornecedores. Assim, a propria relag¢ao transcende a idéia dos ganhadores
de pedido e dos qualificadores e se torna o principal fator competitivo ganhador
de pedido em si. A segunda ¢ que a interpretacdo original do conceito do ga-
nhador de pedido/qualiticador esta baseada na consideracdo dos dados de vendas
passadas, incluindo a reacao de clientes individuais aos pedidos individuais. Uma
abordagem mais tradicional, baseada no mercado, trataria grupos muito maiores
de clientes em seus procedimentos de segmentacao.

A importancia relativa dos objetivos de desempenho muda
com o passar do tempo

Além do efeito “erosao” mencionado antes, existem mudancas mais genéricas cau-
sadas pela forma como os mercados mudam. Também as competéncias dos recursos
de operagdes se desenvolvem com o passar do tempo. Nao surpreende entdo que a
natureza do processo de conciliacao e, portanto, o papel da estratégia de operacoes
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mude com o passar do tempo, embora o estimulo para a mudanga possa variar.
As vezes, os mercados mudam rapidamente. Os concorrentes podem ser particular-
mente agressivos, ou 0s novos produtos ou servicos podem redefinir as expectativas
do cliente. Se for assim, a agenda competitiva para o negocio serd influenciada, em
grande parte, pela forma como a organizagao se posiciona em seus mercados.

Mudancas nos mercados da empresa - o ciclo de vida do produto/servico
influencia o desempenho

Um modo de generalizar as necessidades do mercado que as operagoes precisam
atender é vincula-las ao ciclo de vida dos produtos ou servi¢os que a operacao esta
produzindo. A forma exata dos ciclos de vida do produto/servico ira variar, mas ge-
ralmente eles sio mostrados como volume de vendas passando por quatro estagios
— introducdo, crescimento, maturidade e declinio. A importante implicacao disso
para o gerenciamento de operagdes ¢ que os produtos e servicos necessitarao de es-
tratégias de operacoes em cada estagio do seu ciclo de vida (veja Figura 2.8).

Estagio de introdugao

Quando um produto ou servico é introduzido pela primeira vez, ¢ provavel que
esteja oferecendo algo novo em termos de seu projeto ou desempenho. Poucos con-
correntes estardo oferecendo o mesmo produto ou servigo e, devido as necessidades
dos clientes nao serem perfeitamente entendidas, o projeto do produto ou servico
pode mudar freqiientemente. Dada a incerteza do mercado, a estratégia de opera-
¢oes da empresa precisa desenvolver a flexibilidade para lidar com essas mudancgas e
a qualidade para manter o desempenho de produtos/servicos.

2 Crescimento da
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Figura 2.8  Os efeitos do ciclo de vida de produto/servico nos objetivos de desempenho de operacoes.
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Estagio de crescimento

A medida que o volume de produtos ou servigos cresce, 0s concorrentes comecam a
desenvolver seus proprios produtos e servi¢os. No mercado em crescimento, surgem
projetos padronizados. A padronizacao ¢ ttil na medida em que permite a operacao
suprir rapidamente o mercado crescente. Acompanhar o ritmo da demanda poderia
ser a principal preocupagio de operagdes. A resposta rapida e confiavel a demanda
ajudara a manté-la flexivel enquanto assegura que a empresa mantém sua participa-
¢ao no mercado a medida que a concorréncia comeca a aumentar. Também, aumen-
tar a concorréncia significa que os niveis de qualidade devem ser mantidos.

Estagio de maturidade

Eventualmente, a demanda comeca a estabilizar. Alguns velhos concorrentes terao
deixado o mercado e a industria provavelmente serd dominada por empresas um pou-
co maiores. Os projetos dos produtos ou servicos serdo padronizados e a concorréncia
provavelmente enfatizara o preco ou a economia, embora algumas empresas possam
tentar evitar isto se diferenciando de algum modo. Assim, espera-se que as operacdes
baixem os custos a fim de manter os lucros ou permitir o corte dos precos ou ambos.
Por causa disso, junto com o suprimento confiavel, ¢ provavel que as questdes de cus-
to e de produtividade sejam as principais preocupacdes da operacao.

Estagio de declinio

Com o tempo, as vendas cairao e os concorrentes comecarao a abandonar o merca-
do. Para as empresas restantes poderia haver um mercado residual, mas se a capaci-
dade na industria nao se ajustar a demanda, o mercado continuara sendo dominado
pela concorréncia baseada no preco. Os objetivos de operacdes, portanto, ainda se-
rdo dominados pelo custo.

Mudancas na base de recursos da empresa

Em outros momentos, o foco para a mudanga pode estar dentro dos recursos e dos
processos da propria operacao. As novas tecnologias podem necessitar de uma revisio
fundamental na maneira como os recursos de opera¢des podem ser usados para gerar
uma vantagem competitiva. As tecnologias da internet, por exemplo, geram opor-
tunidades de mudanca ou melhoria para muitas operacoes de varejo na sua posicao
de mercado. Outras mudangas em operacdes podem ser necessarias, nao para alterar,
mas meramente para manter a posicao no mercado. Elas podem ainda refletir opor-
tunidades reveladas pelas competéncias dos concorrentes baseadas em operacdes. Por
exemplo, durante as ultimas duas décadas, muito do foco em mudanga em empresas
automotivas européias e americanas estava dentro de seus processos de operacdes,
principalmente por causa do custo de opera¢des mais baixo praticado pelos concor-
rentes japoneses. Novamente, esse equilibrio pode mudar a medida que os nichos de
mercados tornam-se mais diferenciados. Mas esse ¢ o ponto. Embora diferentes seto-
res possam ter uma predisposi¢do para o marketing ou para operagdes, o equilibrio
relativo provavelmente sofrerd algum tipo de mudanca com o passar do tempo.

Mapeamento das estratégias de operagoes

Entender como a estratégia de operagoes de uma organiza¢do muda com o passar
do tempo ¢ entender como ela visualiza o seu mercado, como ela vé o papel de
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seus recursos de operacoes, e, acima de tudo, como ela tem tentado realizar a re-
conciliacdo entre os dois. Isso também ilustra como uma organizagao entende os
seus mercados e como os seus recursos se desenvolvem, freqiientemente reagindo
a pressoes externas e a possibilidades internas. Com certeza, as minucias das mi-
lhares de decisdes que constituem os mecanismos do processo de conciliacdao, com
o passar do tempo, sdo a chave para entender como se move o equilibrio entre os
mercados e os recursos. O ideal ¢ mapearmos o padrao e o fluxo de cada uma dessas
decisdes, mas isso é uma tarefa imensa se a nossa perspectiva historica for maior
do que alguns anos. Entretando, freqiientemente, o que se olha é a natureza dos
produtos ou servicos de uma organizacao para entender como 0 processo interno
de reconciliacio ocorreu. Os produtos e servicos sao, no final das contas, a mani-
festacdo descentralizada do processo de conciliagao. Dentro do seu projeto, eles
carregam as caracteristicas com as quais a empresa deseja satisfazer o mercado e,
ao mesmo tempo, explorar as competéncias de seus recursos. O exemplo “VW: os
primeiros 70 anos” ilustra isso.

m VW: os primeiros 70 anos’

Durante anos, Ferdinand Porsche tinha sonhado em projetar um “carro do povo”.
Apresentando suas idéias para o governo alemao em 1934, ele encontrou apoio en-
tusiasmado para a idéia. Por volta de 1939, a fabrica foi concluida, embora a Segunda
Guerra Mundial tenha feito com que ela fosse quase imediatamente modificada para a
produgio de veiculos de guerra. No final da guerra, dois tercos da fabrica tinham sido
destruidos; a infra-estrutura local estava em ruinas; e tanto o material como a mao-de-
obra estavam desesperadoramente em falta. Embora tentativas fossem feitas para vender
a fabrica, ninguém queria uma fébrica em ruinas.

Em 1948, as autoridades ocupantes colocaram Heinrich Nordhoff para dirigir o ne-
gocio. Nordhoff tinha fé no conceito basico do projeto do Porsche, mas colocou énfase
na exceléncia da engenharia e da qualidade. Em todo o periodo dos anos 50, a empresa
superou as dificuldades de fabricagdo com a recuperagdo da economia e expandiu a sua
fabricacao e as suas operacdes de venda. No entanto, o carro em si quase nao mudou. Na
verdade, Nordhoff ativamente suprimiu qualquer mudanga no projeto. Nao seria per-
mitido que algo interferisse nos valores mais importantes de um carro simples, barato,
robusto e padronizado. Contudo, o mundo estava mudando. A economia local estava se
recuperando rapidamente e os clientes estavam pedindo mais op¢des e toques de luxo
em seus carros. Eventualmente, a Volkwagem foi forcada a introduzir um novo modelo
(0 1500). Essencialmente, entretanto, a estratégia da empresa era imutavel. Durante o
inicio dos anos 1960, o modelo 1500 ajudou a tirar algumas das pressdes da empresa.
Mas as preferéncias do consumidor ainda estavam mudando mais rapido do que a res-
posta da empresa. Embora as vendas se mantivessem altas, 0s custos maiores, junto com
a inflexivel concorréncia de preco, estavam tendo um efeito severo sobre a lucratividade
da empresa. No final dos anos 1960, os lucros estavam caindo e, numa tentativa de
encontrar uma nova forma de continuar, a Volkswagen introduziu diversos novos pro-
dutos e adquiriu algumas empresas menores, sendo a mais notavel Auto Union GmbH
da Daimler Benz, que mais tarde formaria o ndcleo da Audi.

Fora deste periodo um tanto sem dire¢do (Nordhoff morreu em 1968), a empresa
comecou a encontrar uma estratégia coerente, com novos modelos formados em torno
dos projetos provenientes da Audi. Mais em sintonia com as preferéncias modernas, os




Capitulo 2 » Desempenho de Operacoes 81

carros eram com tracao dianteira, refrigerados a d4gua e mais estilizados do que o velho
Fusca. A empresa também comecou a racionalizar suas operacoes para assegurar a as-
sociacdo entre os modelos e trazer uma organiza¢ao melhorada para as suas operacgoes
globais de fabrica¢ao, retomando um crescimento lucrativo em 1975. Durante o restan-
te dos anos 1970 e durante os anos 1980, a Volkswagen continuou a produzir os seus
modelos de sucesso Polo, Golf e Passat. As instala¢oes de producao continuaram a se ex-
pandir em torno do mundo, mas nunca mais, jurou a Volkswagen, eles deixariam para
tras as preferéncias do consumidor. O projeto e o desempenho do produto assumiram a
dianteira da estratégia da VW e todos os modelos foram atualizados em intervalos regu-
lares. O proximo grande desafio da empresa veio, nao da imperfeicao de seus modelos,
mas de suas instalacdes de fabricacgio. j

No inicio dos anos 1990, os modelos da Volkswagen ainda eram altamente respeita-
dos e, comercialmente, um sucesso, mas 0s custos estavam significativamente acima de
seus rivais locais europeus e de seus concorrentes japoneses. E embora, no momento,
ela fosse, sem davida, a maior fabricante de automaével na Europa, as perspectivas para
a VW pareciam ruins. As estruturas de gerenciamento eram burocraticas, os custos de
mao-de-obra na Alemanha eram significativamente mais altos do que os niveis euro-
peus e americanos. Estimava-se que a Volkswagem necessitava operar com 95% da ca-
pacidade apenas para cobrir os seus custos. Os pontos de equilibrio de seus rivais eram
significativamente mais baixos, em aproximadamente 70%. Cortar os custos foi consi-
derado por muitos comentaristas como a tnica coisa que salvaria a empresa.

No final dos anos 1990, uma vez mais as coisas estavam parecendo mais claras. A
empresa tinha negociado acordos de pagamento e de flexibilizagdo com seus emprega-
dos, cortado, com sucesso, os custos de compras de pecas de sua base de suprimento
(contratando o controverso José Ignécio Lopez da General Motors) e estava continuan-
do a langar seus novos modelos. O mais atraente desses era 0 New Beetle, um projeto
baseado no velho Fusca, mas com pecas totalmente modernas extremamente atraentes.
De forma significativa, a empresa trabalhou na modularizacio de seus projetos. Dentro
do grupo VW, diversos modelos, embora parecendo diferentes na superficie, eram ba-
seados na mesma plataforma bésica. Contudo, a empresa achou que havia limites para
0 tempo que se poderia vender essencialmente o mesmo carro como marcas diferentes a
pregos diferentes, e acabou planejando uma estratégia de projeto modular menos ébvia.
Os anos 2000 vivenciaram a pressao continua do custo dos concorrentes (principalmen-
te os japoneses). Em resposta, a produgdo da VW mudou-se em ritmo crescente para
locais mais baratos tais como o Leste Europeu e a China. Ao mesmo tempo, comecou
seriamente a adotar principios enxutos (lean) em todas as suas operagoes.

Entender a estratégia de operagoes da VW com o passar do tempo’

Como qualquer empresa, a estratégia da VW mudou com o passar do tempo e,
como resultado, mudou também a sua estratégia de operacoes. Os requisitos do
mercado mudaram a medida que os mercados mundiais cresceram, se desenvolve-
ram e se tornaram cada vez mais sofisticados com o passar do tempo, mas também
em resposta a forma como os concorrentes da VW tém se comportado. Assim,
os mercados da VW que eram pequenos, locais e fragmentados no comeco do
periodo se tornaram cada vez maiores, internacionais e diferenciados com o pas-
sar do tempo. Também, no comeco do periodo, a pressdo competitiva era peque-
na, mas nos anos 2000 os mercados automobilisticos se tornaram agressivamente
competitivos. Da mesma forma, a natureza dos recursos de opera¢cdes da VW mu-
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dou, comecando com um esfor¢o desesperado para satisfazer minimamente até o
mais primitivo dos mercados. Entao, diversas vezes durante os proximos 50 anos,
os recursos de operacoes da VW se tornaram mais sistematizados, consideravel-
mente maiores e muito mais complexos, envolvendo uma rede interconectada de
operagoes distribuidas pelo mundo.

A Figura 2.9 mostra a importancia relativa dos requisitos de mercado e dos re-
cursos de operacdes com o passar do tempo. Ela dd uma indicacao do grau relativo
de atividade estratégica dentro das opera¢oes da empresa com o passar do tempo.
Fla também nos da uma dica em relacdo ao papel da estratégia de operacoes com
o passar do tempo. Em alguns estagios, o papel da estratégia de operagoes ¢ rela-
tivamente menor, normalmente limitado a implementar a estratégia de mercado
da empresa. Assim, durante o periodo de 1959 a 1964, a estratégia da empresa foi
direcionada, em grande parte, por um desejo de mudar um pouco sua posicao de
mercado pela introducao do modelo 1500. A estratégia de operagoes da empresa
estava limitada a assegurar que o novo modelo pudesse ser fabricado de forma
satisfatéria. Da mesma forma, no periodo de 1976 a 1989, o foco da empresa era
principalmente na segmentagao dos seus mercados a fim de alcangar o sucesso na
diferenciacio de seus diversos produtos. Em outros momentos, a estratégia da em-
presa ndo s6 confiava em suas competéncias de operagoes, mas poderia ser descrita
como sendo dirigida por elas. Assim, no periodo de 1946 a 1951, a estratégia da
empresa era ditada em grande parte pela habilidade de seus recursos de operacoes
em produzir os carros em quantidade suficiente para satisfazer os seus mercados
emergentes. Da mesma forma, no periodo de 1990 a 1996 e, novamente, de 2001 a
2007, a lucratividade da empresa e mesmo sua sobrevivéncia dependia da habilida-
de de seus recursos de opera¢des reduzirem significativamente a sua base de custos.
Em ambos os periodos, a atividade de mercado da empresa era, até certo ponto,
dirigida por suas competéncias de operacoes (ou pela falta delas). Em outros mo-
mentos, os papéis relativos da estratégia de opera¢oes e de mercado estavam mais
equilibrados. (Mesmo que eles estivessem equilibrados, apenas em termos de sua
confusdo mutua, como eles estavam no periodo de 1965 a 1970.)

O ponto chave aqui ndo é que a estratégia de operagoes ¢ as vezes melhor ou
pior do que em outras vezes. Ao contrério, ¢ que, no longo prazo, qualquer empresa
pode esperar que o papel de sua estratégia de operagoes mude a medida que as suas
circunstancias mudam. Contudo, ndo se deveria deduzir que o papel de operagoes
é exclusivamente dirigido pelas forcas do ambiente. Intercalado com as pressoes do
ambiente esta todo um conjunto de escolhas significativas que a VW fez. A empresa
escolheu suprimir novos projetos nos anos 1950, escolheu testar muitos projetos no
final de 1960, e desenvolver sua estratégia de plataforma comum de produtos no
final de 1990. O desenvolvimento da estratégia de operacoes com o passar do tempo
é uma combinacao de forgas incontrolaveis do ambiente e de fatores que podem ser
mais prontamente influenciados. Acima de tudo, ¢ determinado pelo desenvolvi-
mento dos recursos de operacoes e pelo papel que nés esperamos da fungao de ope-
racdes dentro da empresa. Observe como as duas maiores crises da VW, na sua perda
de direcdo estratégica no final de 1960 e na sua perda de controle de custo no inicio
de 1990, foram precedidas por um periodo onde a estratégia de operacoes tinha um
papel relativamente menor dentro da empresa. Observe também como os objetivos
de operacdes da VW mudaram de acordo com as circunstancias do mercado. No ini-
cio de sua historia, o objetivo bem basico de disponibilizar os produtos (uma combi-
nacao de velocidade e confianga) foi preeminente em um ambiente onde os recursos
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basicos eram dificeis de se obter. Mais tarde, a empresa, atualmente muito maior
e mais complexa, estava lutando com a tarefa de reduzir os seus custos, enquanto
mantinha o seu desempenho em outras areas. A questdo aqui € que, devido as mu-
dancas dos requisitos de mercado, nem todos os objetivos de desempenho tém a mesma
importancia. Sob a perspectiva de recursos, a operacao nao pode ser excepcionalmente
boa em todos os aspectos de desempenho ao mesmo tempo.

@ Compensacoes

A Volkswagen enfatiza diferentes aspectos de desempenho em diferentes momen-
tos. E, a fim de se sobressair em alguns aspectos especificos de desempenho, eles
sacrificariam, até certo ponto, o desempenho em outros. Essa idéia normalmente
¢ chamada de conceito de compensagdo (trade-off). Ela é fundamental para 0 nosso
entendimento da estratégia de operagoes. Talvez mais importante, a idéia das com-
pensacdes também estd no sentimento de como as operagoes procuram melhorar
seu desempenho com o passar do tempo. Uma das muitas questoes centrais para
os esforcos de melhoria é “Onde nds queremos ser particularmente bons?”. Existe
um aspecto especifico de desempenho que nos desejamos reforcar acima de tudo
(“Conosco é qualidade em primeiro primeiro, segundo e terceiro lugar”)?, ou esta-
mos tentando alcancar um equilibrio entre os objetivos (“Nos desejamos oferecer
ao cliente uma ampla variedade de servi¢os, mas ndo ao ponto dos custos sairem
de controle”)? A fim de responder a essas perguntas, necessitamos entender a forma
como os objetivos de desempenho se relacionam uns com 0s outros. Ai é onde en-
tram as compensagoes.

0 que é uma compensacao?

Estamos acostumados com a idéia simples de que (por mais que queiramos) nao
podemos ter tudo. A maioria de nés quer uma combinagao de sadde, riqueza e feli-
cidade. Mas também sabemos que, as vezes, devemos sacrificar uma coisa para obter
outra. Empenharmo-nos no trabalho de forma muito rigorosa pode nos trazer rique-
za, mas pode ter efeitos negativos tanto na saide como na felicidade. Claro que nao
podemos deixar o objetivo da riqueza diminuir muito, ou nossa pobreza vai minar a
felicidade e até a satide. Instintivamente, entendemos que (a) os trés objetivos estao
relacionados, (b) visto que um recurso ¢ finito (tempo, habilidade etc.), devemos, até
certo ponto, compensar cada objetivo com os outros, (¢) a relagao de compensacao
nao é simples e linear (nés nao diminuimos nem aumentamos nossa satude por uma
quantia fixa para cada €1.000 ganhos), (d) a natureza da relacao sera diferente para
cada individuo (alguns de n6s podem obter muita felicidade ¢ bem-estar do processo
de ganhar dinheiro) e, talvez mais importante, (e) nenhum de nos sempre esta to-
talmente certo da maneira como operam exatamente nossas proprias compensacoes
(embora alguns se conhe¢am melhor do que outros).

O primeiro a expressar que essas idéias também se aplicam a operagoes foi o Pro-
fessor Wickham Skinner na Harvard University. Como sempre naqueles tempos, ele
estava falando de operacoes de producao, mas geralmente os mesmos principios se
aplicam. Ele disse:

[...] Poucos executivos percebem a existéncia das compensagoes. Contudo, a maioria
dos gerentes admitird prontamente que existem meios-termos ou compensagoes a serem
feitas ao projetar um avido ou um caminhao. No caso de um avido, as compensagoes
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envolveriam assuntos como velocidade de cruzeiro, distancias de decolagem e aterris-
sagem, custos iniciais, manutengdo, consumo de combustivel, conforto do passageiro
e capacidade de passageiros ou de carga. Um dado estdgio de tecnologia define limites
do que pode ser realizado nesse aspecto. Por exemplo, hoje ninguém pode projetar um
aviao de 500 passageiros que possa pousar em um porta-avioes e também possa que-
brar a barreira do som. Muitas coisas sdo assim na fabricacdo. As varidveis de custo,
tempo, qualidade, restricoes tecnoldgicas e satisfagdo do cliente colocam limites no que
o0 gerenciamento pode fazer, forcam meio-termos e demandam um reconhecimento ex-
plicito de uma imensiddo de compensagoes e escolhas.®

Por que as compensacoes sao importantes?

Julgamos a eficacia de qualquer operacao pelo seu bom desempenho. O centro de
atendimento que pode responder a nossa chamada e resolver nossos problemas
dentro de segundos, a qualquer hora do dia ou da noite, ¢ superior aquele que leva
diversos minutos para responder as nossas chamadas e nao opera durante a noite.
A fabrica que pode entregar produtos em 24 horas é julgada superior aquela que
leva trés dias. As fabricas que movimentam seus estoques 25 vezes em um ano sao
superiores aquelas que, operando sob condicoes similares, somente conseguem
girar o estoque sete vezes em um ano, e assim por diante. Contudo, ao fazer nosso
julgamento, revemos duas caracteristicas importantes do desempenho de opera-
¢oes. A primeira € que todos os indicadores de desempenho nao terio a mesma
importancia para uma operacao em particular. Certos aspectos de desempenho
irao superar outros, sua importancia relativa sendo determinada pelas caracteristi-
cas competitivas do mercado em que a operagao esta competindo e, mais impor-
tante, a forma com que a empresa escolhe se posicionar dentro desse mercado. A
segunda caracteristica de desempenho que formatara nossa visao da operacdo é
que reconhecemos que os aspectos de desempenho, até certo ponto, se compensa-
rao entre si. Entao, por exemplo, ficamos menos impressionados com o centro de
atendimento que atende nossas chamadas rapidamente a todo o momento do dia
ou da noite se os seus custos de processar a operag¢do implicam precos mais altos
para nos, ou se a fabrica que entrega dentro de 24 horas faz isso somente por cau-
sa dos altos niveis de estoque de produto acabado. Embora, talvez sejamos mais
complacentes em relacao a operagao se descobrirmos que ela, deliberadamente, se
posicionou no mercado para competir principalmente com resposta imediata ou
entrega rapida. Entdo, os altos custos do estoque de produto acabado podem nao
importar muito. As opera¢des escolheram “compensar” os custos mais altos ou
o alto estoque para realizar a resposta e a entrega rapida. Entretanto, estariamos
muito mais impressionados com o centro de atendimento se ele tivesse “supera-
do” a compensacgao e estivesse realizando resposta rapida e em 24 horas com custo
baixo. Da mesma forma, com a fabrica, se ela estivesse realizando entrega rapida
e estoques baixos. Nos dois exemplos, estamos usando um entendimento geral
da relagao entre diferentes objetivos de desempenho para julgar a eficicia de seu
gerenciamento de operacoes. Também estamos deduzindo que, a fim de melhorar,
essas operacoes devem superar as compensac¢oes mudando a natureza da relagao
entre os objetivos de desempenho.

As compensacoes sao reais ou imaginarias?

A idéia original de Skinner de compensagoes era facil e intuitivamente atrativa. Es-
sencialmente, ela formalizou a nogao de que nao existe um almogo gratis. Qual-
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quer operacdo, assim como qualquer maquina, € “tecnologicamente restrita”.” Fla,
portanto, ndo consegue fornecer todas as coisas para todas as pessoas. As relagoes
de compensacdo entre os objetivos competitivos (custo, qualidade, entrega, varie-
dade, estoque, investimento de capital etc.) mostram que essa exceléncia em um
objetivo normalmente significa um desempenho ruim em algum ou em todos os
outros. Operacoes que tentam ser boas em tudo acabam sendo mediocres em tudo.
Portanto, a questdo importante da estratégia de operacoes ¢ posicionar 0s objetivos
competitivos da operacdo para refletirem a estratégia competitiva global da empre-
sa. Embora Skinner tenha modificado subseqiientemente suas id¢ias originais, ele
mantém sua validade essencial: “compensacoes... sdo tao reais como sempre foram, mas
elas sdo vivas e dinamicas”."

O contraponto veio de uma nova geragdo de académicos mais “pregadores” e
consultores inspirados pelo sucesso percebido de algumas empresas (principalmente
japonesas) em superar a0 menos algumas compensacoes, mais notavelmente aque-
las entre custo e qualidade. Eles abragaram as técnicas de melhoria “de baixo para
cima” das operacdes da “classe trabalhadora”. Tanto as compensagoes como o posi-
cionamento, eles declaram, sdo ilusdes. As compensagoes nao sao reais, portanto o
posicionamento ndo ¢ necessario. Mencionando o sucesso de muitas empresas que
realizaram melhorias em diversos aspectos de desempenho simultancamente, eles
descartam as compensacoes como distracoes em relagao ao que deveria ser o im-
perativo atual de operacoes, chamado de melhorias. Fazer escolhas entre os aspec-
tos alternativos de desempenho leva ao “meramente bom”, em vez de realizacoes
“excelentes”. Isso ¢ o que uns chamam de “a tirania do ou/ou”. Em vez de aceitar
a abordagem ou/ou, eles recomendaram a abordagem mais positiva “e/também”
que funciona em direcdo a “ter tudo”. Novas formas de organizacao de operacoes e
pratica poderiam superar as “restri¢oes técnicas” de qualquer operacao, isso sendo
especialmente verdade se elas sdo aplicadas com uma criatividade radical, até agora
inesperada em gerentes de operagoes.

Apesar da atraente abordagem positiva desta escola, ela nao conseguiu banir to-
talmente o apelo intuitivo do conceito da compensagao, ¢ foram propostas diversas
tentativas de um meio-termo inclusivo que unisse as duas escolas. Por exemplo, foi
sugerido que algumas compensagdes ainda existiam, e sempre existiriam, enquanto
que outras, para todos os propositos praticos, tinham sido superadas pelas novas
tecnologias e metodologias de fabricagao. Outros sugeriram que, enquanto todas
as compensagoes eram reais a bem curto prazo, elas poderiam tamb¢m ser supe-
radas a longo prazo. A maioria dos autores recentes sustenta que “compensacao”
e “superando as compensagoes” sao, de fato, estrategias diferentes, ou que podem
ser adotadas em momentos diferentes pelas organizacoes. Nao sao mutuamente
excludentes: as operacdes podem escolher compensar pelo reposicionamento do
equilibrio de seu desempenho, tanto como uma resposta a mudancas na estratégica
competitiva como para fornecer um melhor ponto de inicio para a melhoria. E a
chave para superar as restricoes da compensagao ¢ a construcao de competéncias de
operacoes apropriadas. Assim, a melhoria do desempenho de operagoes ¢ realizada
pela superacao das compensacoes, a qual, por sua vez, ¢ alcancgada através da melho-
ria das competéncias de operagoes.

A posicao adotada neste livro é parecida com a ultima forma de pensar. Isto ¢é:
enquanto existir uma necessidade clara dos gerentes de operagoes de posicionarem
suas operacoes de forma que elas alcancem o equilibrio entre os objetivos de de-
sempenho que sdo mais adequados para a vantagem competitiva, existe também
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uma obrigacao a mais longo prazo de encontrar formas de superar as compensacoes
intrinsecas causadas pelas restricdes impostas pelos recursos da operacao.

m Mais rapido, mais barato...splat"’

Em 3 de dezembro de 1999, o Aterrissador Polar (Mars Polar Lander) chegou a cama-
da externa da atmosfera de Marte. Sua missdo era liberar duas micro-sondas do Deep
Space 2 que penetrariam a superficie do planeta, analisariam seu solo e informariam
seus resultados para a NASA. Ao entrar na atmosfera, o veiculo perdeu o contato. Isso
aconteceu totalmente conforme o planejado. Era entdo para ele reassumir o contato
depois de pousar. Isso nunca aconteceu. Ninguém sabe por qué. A melhor opiniao
€ que problemas com os seus retrofoguetes fizeram-no bater desastrosamente na su-
perficie do planeta. Vergonhosamente, este foi o segundo desastre em Marte. Poucas
semanas antes, o Orbitador Climatico de Marte (Mars Climate Orbiter) tinha prova-
velmente sido destruido pelo calor na atmosfera de Marte. As duas falhas, mais tarde,
foram atribuidas a politica da NASA que eles chamaram de Mais rapido, Melhor, Mais
barato (RMB). Esta abordagem, mais tarde, seria citada por criticos como Mais rdpido,
Mais barato...Splat!

A RMB foi uma tentativa deliberada de superar o que sempre tinha sido visto na
exploragao do espago como uma relagdo de compensacio. Um velho provérbio de
engenharia diz isso sucintamente: “Mais rapido, melhor, mais barato — escolha dois
deles”. A RMB desafiou isso e quis os trés. Os criticos da filosofia RMB declararam que
cortar os orcamentos (mais barato) e escolher datas de entrega de projeto ambiciosas
(mais rapido) havia resultado em piores solu¢des em vez de melhores. Certamente, o
grupo de especialistas preparado para investigar as falhas do programa de Marte con-
cluiu que os projetos de Marte estavam abaixo dos custos em mais de 30%. O corte
dos custos tinha ido longe demais, especialmente ao se livrar de seus engenheiros
mais experientes, que, sendo mais velhos e experientes, eram caros. Nos cinco anos
anteriores, mais de 4.500 cientistas e engenheiros tinham deixado a NASA, dos quais
somente 1.000 tinham menos que 40 anos. O grupo de especialistas também apontou
que os projetos de Marte tinham sido muito apertados no tempo. Existe uma janela de
lancamento relativamente pequena para as missdes para Marte, que ocorrem somente
uma vez a cada 26 meses. O grupo de especialistas conclui que, com o seu corte de
or¢amento e a sua data de langamento fixada, a tnica forma dos gerentes operarem
quando as coisas comegaram a dar errado foi correr um grau de risco inaceitavel. Mais
tarde, a NASA admitiu que, provavelmente, tinha “ido muito longe com a filosofia
RMB” e que era “hora de repensar a abordagem”. Os argumentos ainda se confrontam
em relagdo a existéncia de uma compensacio absoluta entre a velocidade, o custo e a
qualidade nos projetos da NASA, ou se a filosofia RMB é essencialmente a abordagem
correta, mas que foi aplicada ao extremo.

Compensacoes e a fronteira eficiente

A Figura 2.10(a) mostra o desempenho relativo de vérias empresas na mesma indas-
tria em termos da eficiéncia de seus custos e da variedade dos produtos ou servicos
que eles oferecem para seus clientes. Presumivelmente, todas as operacoes gostariam
de poder oferecer uma variedade alta e ainda ter niveis muito altos de eficiéncia de
custos. Porém, o aumento da complexidade que uma alta variedade de produtos
ou de oferta de servigos traz geralmente reduz a habilidade da operacio para operar
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Figura 2.10 A fronteira eficiente.

eficientemente. Reciprocamente, um modo de melhorar a eficiéncia de custos ¢ li-
mitar severamente a variedade oferecida para os clientes. A expansao dos resultados
na Figura 2.10(a) é tipica de um exercicio como este. Todas as operacoes A, B, Ce D
escolheram um equilibrio diferente entre a variedade e a eficiéncia de custos. Mas
nenhuma operagdo é melhor do que outra no sentido de que uma outra operagao
necessariamente tenha desempenho “superior”. Porém, a operagao X tem um de-
sempenho inferior porque a operagdo A pode oferecer mais variedade ao mesmo
nivel de eficiéncia de custos, e a operacao C oferece a mesma variedade, mas com
melhor eficiéncia de custos. A linha convexa na qual as operacoes A, B, C e D estdo €
conhecida como a “fronteira eficiente”. Elas podem se posicionar de forma diferente
(talvez por causa das estratégias de mercado diferentes), mas elas nao podem ser cri-
ticadas por serem ineficazes. Claro que qualquer uma dessas operacoes que estao na
fronteira eficiente pode acreditar que o equilibrio que ela escolheu entre a variedade
e a eficiéncia de custos é inadequado. Nestas circunstancias, elas podem escolher se
reposicionarem em algum outro ponto ao longo da fronteira eficiente. Ao contrario,
a operagdo X também escolheu equilibrar a variedade ¢ a eficiéncia de custos de
um modo especifico, mas ndo o esta fazendo de forma eficaz. A operacao B tem a
mesma relacdo entre os dois objetivos de desempenho, mas os esta alcangando de
forma mais eficaz. A operagdo X geralmente terd uma estratégia que da prioridade a
sua eficicia antes de qualquer outro reposicionamento. Porém, uma estratégia que
enfatiza a eficicia crescente nao é limitada a essas operagoes que sao piores, COmo a
operagdo X. Essas com uma posi¢do sobre a fronteira eficiente geralmente também
vao querer melhorar a eficicia de suas operagoes superando a compensagao que esta
implicita na curva da fronteira eficiente. Por exemplo, suponha que a opera¢ao B na
Figura 2.10(b) seja a empresa de sistemas de metrologia descrita anteriormente neste
capitulo. Adotando uma estratégia de projeto de produto modular, ela melhorou
sua variedade e sua eficiéncia de custo simultaneamente (e mudou para a posicao
B1). O que aconteceu ¢ que a opera¢ao B adotou uma pratica especifica de operacoes
(projeto modular) que expandiu a fronteira eficiente. Esta distin¢ao entre se posicio-
nar na fronteira eficiente e aumentar a eficacia das operacoes para alcancar a nova
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fronteira ¢ importante. Qualquer estratégia de operacoes deve deixar claro até que
ponto espera que a operagao se reposicione em termos de seus objetivos de desem-
penho e até que ponto esta esperando a operag¢io melhore sua eficicia.

Melhorar a eficacia das operagoes usando as compensacées

Melhorar a eficacia de uma operag¢io expandindo a fronteira eficiente requer abor-
dagens diferentes dependendo da posi¢ao original da operacao na fronteira. Por
exemplo, na Figura 2.11, a opera¢ao P tem uma posicio original que oferece um
alto nivel de variedade as custas da baixa eficiéncia de custos. Provavelmente, ela
alcangou esta posicao adotando uma série de praticas de operacoes que lhe permi-
tem oferecer variedade até mesmo se estas praticas forem intrinsecamente caras.
Por exemplo, pode ter investido em tecnologia de proposito geral e recrutado em-
pregados com uma ampla variedade de habilidades. Melhorar a variedade pode,
mais adiante, significar adotar praticas de operacoes até mesmo mais extremas
do que enfatizar a variedade. Por exemplo, pode reorganizar seus processos de
forma que cada um de seus maiores clientes tenha um grupo dedicado de recursos
que entenda as necessidades especificas daquele cliente e possa se organizar para
personalizar totalmente cada produto e servico que produz. Isto provavelmente
significara um sacrificio adicional da eficiéncia de custos, mas permite que seja
produzida uma variedade imensa de produtos ou servi¢os (P1). Da mesma forma,
a opera¢ao Q pode aumentar a eficacia da sua eficiéncia de custos tornando-se
ainda menos capaz de oferecer qualquer tipo de variedade (Q1). A eficacia das ope-
racoes P e Q esta sendo melhorada pelo aumento do foco da operacao em um (ou
um grupo muito estreito) dos objetivos de desempenho e aceitando uma reducio
adicional em outros aspectos do desempenho.

Por exemplo, se uma empresa de auditoria projetasse uma operagiao para execu-
tar somente auditorias de padrdo simples em empresas de engenharia de manufatura
de pequeno a médio porte, ela poderia desenvolver processos e procedimentos espe-
cificamente para atender as necessidades desses clientes. Fla poderia planejar siste-
mas inteligentes para automatizar a maioria das suas tomadas de decisio e poderia

Melhoria através
do aumento do
"foco” na variedade

Variedade

Melhoria através
do aumento do
“foco” na eficiéncia
de custos

Eficiéncia de custos

Figura 2.11  Conceito de operacdes “focadas” ilustrado usando-se o modelo de fronteira eficiente.
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treinar a sua equipe somente com o conhecimento para executar tais auditorias. Fo-
cada e eficiente, a operacao poderia alcancar uma excepcional produtividade, desde
que a demanda pudesse manté-la totalmente empregada. Entretanto, tal operagao
é limitada, uma vez que sera dificil executar algo além. Aumentar a variedade colo-
cada na operagao fora de sua especificacdo de projeto teria um impacto imediato e
significativo em seus custos. Na verdade, projetar a operagao desta forma tornou a
curva da relacao entre a variedade e o custo concava ao inves de convexa. Pedir para
a operagio se afastar dos objetivos de desempenho para os quais ela foi especifica-
mente projetada implica uma penalidade imediata. Pedir para ela mudar ainda mais
para longe de sua especificagao de projeto também tem um custo que ¢ dependente
daquela penalidade inicial.

m Compensacao nas cadeiras horizontais

No passado, a maioria das linhas aéreas operava um sistema de “duas classes” — Primei-
ra Classe e Classe Econémica. Entdo, veio a Classe Executiva, com padroes de servicos
colocados entre a Primeira e a Econdmica. Projetada da forma ideal para o mercado cres-
cente de viagens de negécio, ela atrai clientes da Primeira Classe e da Classe Econdmica.
A estratégia da British Airway (BA) era tipica. Na maioria dos setores nao-europeus, a BA
oferecia os trés niveis de servico de cabine para os seus clientes, com Primeira Classe e
Classe Executiva particularmente populares em voos de longa distancia, sendo que o
maior mercado era a rota transatlantica. Pelos meados de 1990, o mercado da primeira
classe parecia estar em declinio terminal, com muitas linhas aéreas saindo totalmente
fora do produto de Primeira Classe e, a0 contrario, se concentrando em oferecer servi¢o
superior na Classe Executiva.

A British Airways adotou uma visao diferente e acreditou que todo o conceito da
viagem de Primeira Classe precisava ser redefinido, e, no inicio de 1994, a BA decidiu
reformar as suas cabines de Primeira Classe. As cabines de Primeira Classe existentes
comportavam 18 passageiros sentados, cada um em um assento de 62 polegadas,
servidos por quatro comissarios. A pesquisa de grupo da BA focada no passageiro
mostrou que a maioria dos fatores importantes associados com a viagem na Primeira
Classe estava, na verdade, relacionada ao espaco. O principal desafio foi criar o ma-
ximo de espaco para o passageiro dentro da area existente e simultaneamente elevar
as receitas desse segmento. A resposta da BA foi um novo projeto para as suas cabines
de Primeira Classe, a “Cama no Céu” — um assento particular da Primeira Classe, en-
caixado em uma concha que poderia transformar-se em uma cama completamente
horizontal. Com a ajuda da tecnologia de cabine, todas as instalacdes de controle
estavam acessiveis no braco do assento do passageiro — audio/video, chave de luz,
botoes de chamada etc. Entretanto, o fato de os assentos serem mais espagosos fez
com que o tamanho da cabine fosse reduzido para 14 assentos de passageiros. A BA
também foi capaz de complementar os projetos da nova cabine com padroes melho-
rados de servico de cabine e de cozinha.

A reforma de todas as suas aeronaves de longa distancia deu origem a um reposicio-
namento do produto Primeira Classe da BA, de forma que ela tinha uma oferta Gnica
de Primeira Classe sem concorréncia comparavel. Mas ela também tinha gasto dinheiro
para ter menos assentos. A qualidade do servico foi melhorada, mas os seus custos por
passageiro eram maiores. Isso significou que a BA tinha aumentado a sua utiliza¢do dos
assentos (a propor¢do dos assentos realmente preenchidos com passageiros pagantes) a
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fim de gerar receitas mais altas de seu servico melhorado. Na verdade, a BA foi capaz de
aparar a queda na viagem de Primeira Classe e aumentar as suas acoes de mercado e as \
receitas no segmento (as receitas excederam as propostas do plano de negocio em mais
de 10%). A BA tinha compensado a eficiéncia do custo (ele baixou) com a qualidade do
servigo (ela subiu). Essa compensagao aconteceu por causa da receita extra que ela trou-
xe. Esse exercicio teve tanto sucesso que a BA repetiu a estratégia em seus produtos da
Classe Executiva. Mas agora muitas outras linhas aéreas implementaram uma estratégia
parecida, de forma que o conceito da “erosdo da surpresa” é aplicivel. Camas horizon-
tais se tornaram um “ganhador de pedido”, mesmo na Classe Executiva.

' Foco nas operacdes e nos objetivos

Aideia de reposicionar o equilibrio da compensagao entre os objetivos de desempe-
nho conflitantes sustenta um dos “tipos” mais eficazes de estratégia de operacoes
—operagoes focadas. Esse conceito de foco é poderoso e comprovado porque em seu
centro esta uma nog¢ao muito simples, a de que muitas operacoes estao executando
muitas tarefas (freqtientemente conflitantes). O resultado 6bvio é que as operacoes
sdo incapazes de desempenhar todas as tarefas com um grau real de sucesso, ao
passo que se concentrar em um ou dois objetivos especificos pode levar a um de-
sempenho substancialmente superior nesses poucos objetivos, mesmo as custas da
vulnerabilidade de uma curva de compensacdo “concava”, como discutido antes.
Isso significa realocar os recursos de operacoes para as necessidades de somente uma
parte muito especifica do mercado.

O conceito de foco

A maior parte do trabalho recente, chamado de conceito “fabrica focada”, foi exe-
cutado por Wickham Skinner da Harvard Business School. Baseado em sua idéia
de como as compensa¢oes dominaram as tomadas de decisio de operacoes, ele ar-
gumentou que uma forma de realizar uma estratégia de operacgoes eficaz é através
do conceito de foco na fabrica. Isso significou que, primeiro, um negocio deveria
estabelecer um conjunto consistente de politicas para os varios elementos de suas
operacoes que suportardo, nao somente uma a outra, mas também as necessidades
de marketing. Segundo, por causa das compensacoes inerentes, uma opera¢ao nao
consegue fornecer o mais alto nivel de desempenho em todos os objetivos de de- ‘
sempenho ao mesmo tempo. Em seu artigo “A Fabrica Focada”,'? Skinner baseou ‘3
esses argumentos em suas observacoes de uma variedade de industrias americanas
no inicio de 1970. Ele achou que a maioria das fabricas estava tentando realizar
muitas tarefas ¢, portanto, tentando alcancar muitos objetivos. Por causa disso, elas
estavam falhando em desempenhar bem em qualquer objetivo especifico. Ele con-
cluiu que a fabrica que estivesse focada numa variedade estreita de produtos e ti- ‘
vesse 0 objetivo de satisfazer uma secao especifica do mercado alcancaria melhores
resultados do que uma fabrica que estivesse tentando satisfazer um conjunto mais }
amplo de objetivos. O equipamento, o sistema e os procedimentos que sao neces- .
sarios para realizar uma variedade mais limitada de tarefas para um grupo menor {
de clientes poderia também resultar em custos mais baixos (especialmente custos l
indiretos). O foco, de acordo com Skinner, pode ser expresso como a dedicacao de
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cada operac¢ao a um limitado, conciso e gerencidvel grupo de produtos, tecnologias,
volumes e mercados, assim estruturando as politicas e servicos de apoio de forma
que elas foquem uma tarefa explicita ao invés de uma variedade de tarefas implicitas,
inconsistentes e conflitantes.

Foco como segmentacao de operagoes

No Capitulo 1, descrevemos brevemente como os gerentes de marketing tentam
entender os seus mercados através do processo de segmentagdo. A segmentacao do
mercado quebra os mercados heterogéneos em mercados menores, mais homoge-
neos. Dentro dos recursos de operacdes, o que chamamos de “foco” € muito pareci-
do com o processo de segmentagao. Na verdade, pode ser considerado como a seg-
mentacdo de operacoes. Tanto as operagcoes COmo 0s mercados sao complexos. Uma
variedade inteira de diferentes habilidades, tecnologias de processo, seqtiéncias de
fluxo, aplicacdes de conhecimento, decisdes individuais e assim por diante se unem
para criar uma variedade de diferentes produtos e/ou servigos. Os gerentes de opera-
¢oes gastam muito de seu tempo tentando dividir as tarefas de gerenciamento des-
ses recursos a fim de simplificé-los e, desse modo, gerencia-los de forma mais eficaz.
Na verdade, eles estao segmentando os seus recursos de operacoes. E, exatamente
como no marketing existem debates continuos a respeito da melhor forma de seg-
mentar os mercados, em operacoes existem debates similares em relacdo a forma
mais sensata de segmentar os recursos. O ideal seria que a segmentacao de operagoes
e a segmentacao de mercado combinassem, isto é, que agrupamentos separados de
recursos servissem clara e distintamente segmentos de mercado especificos. O maior
problema com toda a idéia de foco, entretanto, ¢ que o que é uma base sensata para
a segmentacdo dos mercados nem sempre se aplica a base ideal para a segmentacao
dos recursos de operagdes. Por exemplo, uma agéncia de propaganda pode segmen-
tar o seu mercado pelo tamanho da conta promocional de seus clientes. De forma
ideal, ela pode desejar oferecer diferentes ofertas de servicos para grandes, médias e
pequenas contas. Cada uma dessas ofertas teria diferentes mix de servicos especiali-
zando-se em diferentes tipos de comunicagao, tal como TV, posteres, radio, jornal,
etc. Dessa forma, elas podem se posicionar como “lojas one-stop” que produzirao
todas as campanhas de marketing continuamente para cada segmento de mercado.
Entretanto, do ponto de vista de operagdes, a equipe de criacao da empresa (0 seu
principal recurso) pode manter sua criatividade mais eficaz se eles trabalharem em

Tudo iniciou com a Southwest Airlines nos EUA, que comegou a operar antes de 1971 ¢
provou que, organizando as operagoes de suas linhas aéreas de forma rudimentar a fim
de fornecer um servico barato “sem frescuras”, poderia aumentar a sua base de clientes
e fazer isso lucrativamente. Ao redor do mundo e principalmente na Europa, 0 exemplo
da Southwest inspirou um niimero de imitadores que, da mesma forma, adotaram o
foco. Na Europa, a European Airlines Deregulation Act gerou o surgimento de diversas
linhas aéreas de baixo custo (LABCs). As linhas aéreas maiores tinham sido projetadas
para rotas de longa distancia onde sua rede de servigos de interconexao e seus altos ni-
veis de servico eram a maior atragao. Assim, mesmo na Europa, que tem uma rede férrea
popular e vidvel, diversas empresas viam a oportunidade de oferecer 0s seus servicos de
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longa distancia a um custo baixo. Empresas tais como a Ryanair adotaram estratégias
similares para manter os custos baixos. Até certo ponto, essas estratégias compensavem
niveis de servico com custos baixos. Assim, o servi¢o de voo adicional era minimo,
considerado secundario e, as vezes, eram usados aeroportos menos convenientes e era
oferecida uma classe de viagem padrdo. De uma forma diferente, essas empresas tenta-
vam superar as compensagdes focando as suas operagdes. Por exemplo, elas focavam
uma frota padronizada de aeronave, mantendo assim os custos de manutencio baixos.
Elas focavam seus processos-chave, tais como cuidar do passageiro, enquanto terceiriza-
vam os processos mais periféricos. Elas focavam as vendas diretas para os seus clientes,
normalmente explorando os canais de baixo custo tais como a internet, Elas também fo-
cavam aqueles elementos do processo que impedem a utilizacdo eficaz de seus recursos
caros, tais como a reducdo do tempo de circulagido da aeronave nos aeroportos.

Manter o foco, entretanto, requer uma clara visdo. A politica de Michael O’Leary,
chefe da Ryanair, sobre o servico do cliente também é clara: :

“Nosso servico ao cliente é o mais bem definido no mundo. Nos garantimos dar a vocé a
taxa aérea mais baixa. Vocé obtém um véo seguro. Vocé obtém um voo normalmente pon-
tual. Esse é o pacote. Nos ndo damos e ndo daremos a vocé nada mais. NOs vamos nos des-
culpar por nossa falta de servico ao cliente? Absolutamente ndo. Se um voo é cancelado, nés
o colocaremos num hotel para passar a noite? Absolutamente nao. Se um voo estd atrasado,
nds daremos a vocé um voucher para um restaurante? Absolutamente ndo.”

equipes focadas na midia especifica. Assim, por exemplo, uma equipe especializa-
da em propaganda de TV, uma outra equipe em campanhas de jornal, e assim por
diante. Assim, o que ¢ ideal para o mercado (lojas one-stop por tamanho de gasto
promocional) nao combina com a forma ideal de organizar os recursos para manter
ou melhorar sua eficacia (neste caso, criatividade).

O conceito “operacao-dentro-de-uma-operacao”

Qualquer decisao de focar uma operagdo parece trazer com ela a necessidade de
preparar operagdes completamente novas se mais produtos/servicos sao adiciona-
dos, e ¢ verdade que em alguns casos, uma falha em fazer isso minou operagoes
bem-sucedidas. Entretanto, nem sempre é possivel, necessirio ou desejavel fazer
iss0, e 0 conceito “operagao-dentro-de-uma-operacdo” (ou “fabrica-dentro-de-uma-
fabrica”, ou “loja-dentro-de-uma-loja”) é uma resposta pratica que permite a uma
organizacao acumular os beneficios do foco, sem o gasto considerdvel da preparacio
de operacoes independentes. Uma parte da operag¢do é separada e dedicada para a fa-
bricacao/entrega de um produto/servico especifico. A separacio fisica dos produtos/
servicos permitira a introdugao de forcas de trabalho independentes, sistemas de
controle, padroes de qualidade etc. Além disso, essa abordagem facilita a supervisao,
a motivacao e a contabilizagao.

Tipos de foco

Da mesma forma como existem muitas formas de segmentacio de mercados, tam-
bém existem diversas abordagens para focar as operacoes. A organizacao de tecnolo-
gias, equipes e processos pode ser baseada em diversos critérios. A Tabela 2.4 ilustra
algumas das abordagens mais comuns de foco. Flas podem ser colocadas em um es-
pectro, desde aquelas que consideram os fatores relacionados com o mercado como
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Tabela 2.4 Empresas podem usar varios critérios para “focar” suas operacoes

Critério de foco

Condicoes ideais do recurso
de operacoes

Condicoes ideais dos
requisitos de mercado

Segmentacdo de
operagoes baseada
no critério do
mercado

Segmentacao de
operacoes baseada
no critério do
recurso

Objetivos de
desempenho
Agrupamento de produtos/
servicos por requisitos de
mercado

Especificagao do
produto/servico

Limita o numero de
produtos/servicos em cada
parte da operacao

Geografia
Agrupamentos de
produtos/servicos pelo
mercado geografico que
eles servem

Variedade

Separa em grupos os
produtos/servicos de
grande variedade e de
baixa variedade

Volume

Separa em grupos de
produtos/servicos de
grande volume e de baixo
volume

Requisitos de processo
Agrupa produtos/
servicos com requisitos de
processos similares

Produtos e servicos com
requisitos similares de
mercado tém necessidades
similares de processamento

Produtos e servicos similares
requerem tecnologias,
habilidades e processos
similares

A area geografica onde

os produtos e servicos sao
criados tem um impacto
significativo sobre o
desempenho de operacoes

A natureza da tecnologia, da
habilidade e dos processos e
determinada principalmente
pela variedade com que 0s

produtos/servicos sao criados

A natureza da tecnologia, da
habilidade e dos processos é
determinada principalmente
pelo volume de producao
dos produtos/servicos

Os requisitos de processo
(tipos de tecnologia,
habilidades, conhecimento
etc.) dos produtos/servicos
podem ser claramente
identificados

A segmentacao de mercado
é baseada claramente nas
necessidades do cliente

Produtos e servicos sao
almejados em segmentos
de mercado especificos

A segmentacao de mercado
pode ser baseada em
regides geograficas

A segmentacao de mercado
pode ser baseada no grau
de escolha do produto/
servico requerido pelos
clientes

A segmentacao de mercado
pode ser sumarizada como
“mercados de massa”
versus "mercados mais
especializados”

Produtos/servicos com
requisitos de processamento
similares sao direcionados

a segmentos especificos de
mercado.

sendo uma forma apropriada de segmentar os recursos de operagoes, até aquelas que
permitem que as caracteristicas do recurso ditem como as operagoes sao divididas.

e Foco no objetivo de desempenho. A operacao ¢ preparada somente para satis-
fazer as necessidades de desempenho de um mercado especifico ou de um
segmento de mercado. Assim, todos os produtos ou servicos produzidos em
uma operag¢do tém caracteristicas muito similares em termos dos objetivos de
desempenho genéricos.

e Foco na especificagdo do produto/servico. A operagao ¢ preparada para um produ-
to ou servico claramente definido, ou uma variedade de produtos ou servicos,
implicando que cada variedade de produtos ou servigos definida seja a meta
em um segmento de mercado claramente definido.
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* Foco geogrdfico. As vezes, operacoes podem ser segmentadas em termos do
mercado geografico que elas servem, talvez porque as caracteristicas dos di-
ferentes segmentos de mercado da empresa sejam em grande parte definidas
pela sua localizagao geografica. Alternativamente, isso pode significar que a \
natureza do servigo oferecido por uma operagio é geograficamente limitada. \
A maioria das operacoes de grande contato, tais como restaurantes fast food, ‘
cairia nessa categoria.

¢ Foco na variedade. Uma empresa pode desejar segmentar as suas operacoes em
termos do numero de atividades diferentes (normalmente o ntmero de dife-
rentes produtos ou servigos) com que ela se ocupa. Assim, por exemplo, um
local pode se concentrar em produtos e servicos padronizados ou de variedade
relativamente baixa, enquanto que um outro se concentra em produtos e ser-
vigos personalizados ou de grande variedade.

® Foco no volume. As operacoes de grande volume, com sua énfase na padroni-
zacao e na repeticao, provavelmente necessitarao de tecnologias de processo,
habilidades de méao-de-obra e sistemas de planejamento e controle diferentes
daqueles com volume mais baixo. O foco no volume estende esse pensamento
para a criacao de operagoes separadas por diferentes requisitos de volume.

® Foco nos requisitos de processo. Aqui, uma tecnologia especifica é o ponto de
foco para a operagdo. Isso permite & organizacio concentrar-se na extensio
de seu conhecimento e experiéncia sobre o processo. Durante o ciclo de vida
de um sistema de produgao/servico, a provavel vantagem obtida do foco em
processo mudard. A medida que uma operagao inicia e direciona-se para a
fase de crescimento, a construcao da competéncia do processo sera critica;
entretanto, a medida que o volume se estabiliza, o proprio processo se tornara
mais estavel. O foco no processo também pode se tornar muito significativo
a medida que os volumes caem e a organizagao procura redirecionar as suas
operacoes. Entretanto, muitas empresas escolhem fechar uma operacao em
vez de redireciona-la.

Beneficios e riscos no foco

Diferentes tipos de critério de foco carregam diferentes tipos de beneficios e riscos.
Entretanto, normalmente os beneficios e riscos do foco podem ser resumidos con-
forme segue.

Os beneficios sao:

® Clareza dos objetivos de desempenho. Mercados com objetivos claros implicam
ao menos algum grau de discriminagdo entre os segmentos de mercado. Isso,
por sua vez, torna mais facil a tarefa de priorizar aqueles poucos objetivos
de desempenho que sao importantes para aquele mercado. Isso permite aos
gerentes de operagdes estabelecer objetivos a serem seguidos em seu gerencia-
mento cotidiano de recursos nao-ambiguos e relativamente nao-conflitantes.

* Desenvolvimento de recursos apropriados. Um conjunto estreito de recursos foca-
dos permite que aqueles recursos a serem desenvolvidos especificamente aten-
dam o conjunto relativamente estreito de objetivos de desempenho requeridos
pelo mercado. As tecnologias de processo, habilidades e recursos infra-estrutu-
rais podem todos ser organizados de forma a compensar aspectos nio impor-
tantes de desempenho com aqueles valorizados pelo mercado-alvo.
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M; Queimando as suas pontes (ou barcos)"*

A natureza do foco é que ele nao é ambiguo. A opcao pela exceléncia num conjunto
estreito de ije’tivbs,' as custas da habilidade de ser excelente nos outros, necessita de
um nivel significativo de comprometimento com o0s objetivos escolhidos. A idéia de
comprometimento com uma estratégia tem sido debatida ha tempos na estratégia de
negocios e, antes disso, na estratégia militar.

"Uma classica ilustracdo militar de comprometimento é mostrada na Figura 2.12.
Dois exércitos querem ocupar uma ilha, embora nenhum esteja particularmente dese-
joso de lutar com o outro. Suponha que o Exército 1 ocupe a ilha ainda nao ocupada
e queime a ponte atrds dele. O Exército 2 entao provavelmente cede a ilha porque ele
percebe que o Exército 1 ndo tem outra opgao senao lutar se o Exército 2 atacar. Restrin-
gindo a sua propria flexibilidade (refugiar-se) e assegurando seu comprometimento, o
Exército 1 ganhou a ilha sem ter de lutar.

Exército 1

Exército 2

Figura 2.12 Queimar as pontes atras de vocé aumenta o comprometimento, mas reduz a flexibilidade.

Um exemplo disso € a a¢do tomada pelo conquistador espanhol, Herndn Cortés. Em
1518, ele atracou os seus 12 navios na costa do México e logo determinou atacar a ca-
pital asteca para abater o Imperador Montezuma. Entretanto, as tropas de Montezuma
tinham uma reputacio tdo temivel que os homens de Cortés estavam um pouco relu-
tantes em encarar a exército asteca, muito maior, especialmente porque eles sabiam que
a captura significaria uma morte horrivel. O descontentamento foi tal que um grupo de
homens planejou roubar um navio e navegar de volta para as suas casas. A solugdo de
Cortés para isso foi executar os chefes da conspiragdo e encalhar nove de seus 12 navios.
Em face dos problemas de tal comprometimento focado, os seus homens ndo tinham
0p¢ao a nao ser segui-lo.

e Aumento do aprendizado e de melhorias. Uma combinacao de objetivos claros e
recursos organizados para atender esses objetivos pode melhorar a habilidade
de uma operacao em gerenciar o seu aprendizado e as melhorias de seus pro-
cessos. Com certeza, 0 oposto é verdadeiro. Objetivos genéricos e/ou confusos
junto com estruturas de recursos complexas dificultam construir um processo
de conhecimento, aprender como aumentar as competéncias dos processos
ou, portanto, melhorar seu desempenho.
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Os riscos envolvidos no foco incluem:

* Mudangas significativas no mercado competitivo. Embora menos comum do que as
“historias de terror” freqiientemente sugerem, é claro que uma mudanca drés-
tica no ambiente geral competitivo pode minar a eficicia de uma estratégia de
foco. Por exemplo, na Nova Inglaterra, na virada do século XX, uma empresa do-
minava o mercado de gelo comercial e doméstico em toda a América do Norte.
Ela tinha estabelecido um sistema de distribui¢do e producao altamente focado
e imensamente bem-sucedido, mas nao pode fazer nada quando uma inovacio
técnica - o refrigerador doméstico — tirou seu mercado.

® Poucas economias de escala. Dentro de uma operacao, o foco fregiientemente
€ a separagao de recursos que uma vez estiveram juntos. Isso permite que es-
ses recursos sejam desenvolvidos apropriadamente para o mercado que eles
servem, mas, visto que eles nao formam mais parte de um todo maior, eles
podem nao conseguir as mesmas economias de escala de antes. Por exemplo,
um departamento de compras corporativo, comprando mercadorias e servicos
para uma corporacao inteira, pode obter economias de escala no uso de seus
recursos e no seu poder de compra. O desmembramento de um departamento
entre 0s negocios pode permitir que eles melhorem as suas competéncias no
tipo de compra necessaria para cada negocio especifico, mas isso pode ser ga-
nho as custas do poder de compra e da eficiéncia.

* Vulnerabilidade estrutural. A combinacao dos dois riscos acima e qualquer con-
junto focado de recursos pode ser estruturalmente vulneravel. As mudancas
relativamente menores nos requisitos de mercado podem destruir os benefi-
cios de se estar proximo de um mercado, e, a0 mesmo tempo, podem existir
poucas economias de escala para proteger a sua viabilidade.

Perdendo o foco

Mesmo quando as operacoes sao preparadas para focarem um conjunto claramente
especificado de objetivos, elas podem, com o passar do tempo, perder o foco. Na
verdade, algumas autoridades argumentariam" que as operagoes nao focadas sao
freqiientemente resultado de um desvio gradual, mas insidioso, para longe de uma
estratégia clara. Podem existir diversas razoes para isso.

® Novos produtos ¢ servicos. Muitas empresas, depois de desenvolverem novos
produtos ou servicos, se dirigem as suas operagdes existentes para produzi-los/
entrega-los. Existe claramente uma tentac¢do de fazer isso sem examinar as
necessidades especificas desse produto/servico especifico e sem avaliar os mé-
ritos (e custos) do desenvolvimento de uma nova operagdo. O problema é que
sao0 as operacoes mais bem-sucedidas da empresa que sao consideradas as mais
capazes de lidar com os novos produtos/servicos — mesmo que o seu sucesso
tenha sido construido sobre foco.

* Dire¢do da estratégia. Na auséncia de uma dire¢do competitiva, os gerentes
freqiientemente tentam desempenhar igualmente bem em todos os diversos
indicadores de desempenho de operacoes que existem. Isso (como discutido
antes) pode levar a uma diluicdo do impacto estratégico total da empresa.

* Controle do especialista. Os especialistas em areas como tecnologia de proces-
so, sistemas de computacdo, controle de estoques, etc. terdo, na auséncia de
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uma estratégia de operagdes mais explicita, a tendéncia de desenvolver os seus
proprios “sistemas”, os quais protegem a sua propria posicao na organizacao,
ou otimizam os seus objetivos locais, as custas dos objetivos estratégicos mais
importantes.

e Solucdes para toda empresa. Procurar por panac¢ias na esperanca de que uma
solucao possa curar todos os problemas de cada operagao, sem levar em conta a
necessidade de adaptar solucdes que sejam Uteis em circunstancias especificas.

e Crescimento do negocio. Quando as operacoes tem de se expandir ou ser recon-
figuradas para lidar com volumes maiores, isso freqiientemente leva a uma
perda de foco.

SUMARIO DE RESPOSTAS PARA AS QUESTOES IMPORTANTES

Quais sdo os objetivos de desempenho de operagoes?

A estratégia de operagdes deve incluir uma variedade relativamente ampla de obje-
tivos que levam em consideracao as necessidades e aspira¢oes de seus stakeholders.
Entretanto, visto que a estratégia de operagoes estd sempre preocupada em atender
as necessidades dos clientes, neste livro n6s focamos principalmente os cinco objeti-
vos de desempenho genéricos de qualidade, velocidade, confiabilidade, flexibilidade
e custo. Cada um desses objetivos de desempenho tem efeitos internos e externos.
Externamente, a sua importancia relativa serd diferente, dependendo da natureza
dos mercados servidos pela operagdo e/ou seus produtos e servicos. Internamente,
esses objetivos podem ser mutuamente dependentes. Uma forma de distinguir entre
a importancia relativa de cada objetivo de desempenho é classifica-los como ganha-
dores de pedido e qualificadores e, mais recentemente, como “surpresas”.

A funcao e os objetivos de desempenho chave de operagoes permanecem constantes
ou mudam com o passar do tempo?

Ambos. O mercado muda e as competéncias dos recursos de operacoes se desenvol-
vem com o passar do tempo. Portanto, nao apenas a estratégia de operacoes muda,
mas também a importancia relativa de seus objetivos de desempenho mudara. Na
verdade, no longo prazo, as estratégias de operagoes da maioria das empresas podem
ir mudando, ou no planejamento de mudangas na direcao estratégica global, ou, em
um sentido mais emergente, formando-se um consenso sobre a direcao estratégica
mais apropriada através da experiéncia operacional acumulada.

As compensacoes entre os objetivos de desempenho de operagoes sao inevitaveis ou
podem ser superadas?

Ambas. Sim, as compensagoes sdo sempre, até certo ponto, inevitaveis, no sentido
de que quando uma operagao se dedica ao extremo em um aspecto de desempenho,
inevitavelmente sacrifica outros aspectos de desempenho. Contudo, as compensagoes
podem ser superadas marginalmente. Na verdade, o conceito de melhorias de desem-
penho de operagdes ¢ uma tentativa de superar as compensagoes. Portanto, ¢é responsa-
bilidade de todos os gerentes de operacoes buscar formas de superar as compensacoes.

Quais sdo as vantagens e desvantagens de se ter operagoes focadas?

Os beneficios do foco sdo: alcangar uma clareza dos objetivos de desempenho, 0s
quais ajudam na tomada de decisoes cotidianas; desenvolver os recursos de uma
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maneira apropriada para alcancar um conjunto limitado de objetivos; o maior apren-
dizado € a melhoria que provém da concentragio de um conjunto limitado de ta-
refas. Por outro lado, os problemas do foco sio: os perigos inerentes caso existam
significativas mudangas no mercado competitivo que possam deixar a operac¢ao “en-
calhada” com um mix de desempenho inapropriado; a reducio nas oportunidades
para as economias de escala se as operagdes sdo segmentadas internamente; alguma
vulnerabilidade estrutural por causa das duas primeiras questdes.
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