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Nés ainda nio podemes construi-la. Mas j& podemos especificar a fibrica
“nds-moderna” de 1999. Sua esséncia ndo serd mecanica, apesar de que ha-
ver4 uma grande quantidade de mdquinas. Sua esséncia serd conceitual - o
produto de quatro principios e préticas que, juntos, constituem uma nova
abordagem 3 producio.

Cada um destes conceitos estd sendo desenvolvido separadamente,
por pessoas diferentes com pontos de partida e programas diferentes. Cada
conceito tem seus objetivos e seus préprios tipos de impacto. O Controle
Estatlstico da Qualidade esth mudando a organizagio social da fibrica. A
nova contabilidade de produ¢io nos permite tomar decistes de produgio
como decisdes de negécios. A “frota” ou organizagio modular do processo
produtivo promete combinar as vantagens da padronizagio e da flexibili-
dade. Finalmente, a abordagem de sisternas incorpora o processo fisico de
fazer coisas, ou seja, a produgio, ao processo econdmico do negécio, ou
sefa, o negdcio de criar valor,

A medida que estes quatro conceitos se desenvolvem, eles estdo trans-
formando a2 maneira pela qual pensamos sobre a produgio e a maneira
pela qual nés a administramos. A maior parte das pessoas ligadas 4 pro-
dugio nos Estados Unidos agora sabe que precisamos de uma nova teoria
da produgio. Sabemos que emendar teorias antigas nio funcionou e que
continuar emendando s6 nos fard ficar cada vez mais para trds. Juntos, es-
tes conceitos nos fornecem 2 base para a teoria de que tanto precisamos.

Destes conceitos, o0 mais amplamente divulgado, o Controle Estatistico
da Qualidade (SQC), na verdade néo é nada novo. Ele se baseia numa teoria
estatistica que Sir Ronald Fisher formulou hd 70 anos. Walter Shewhart, um
fisico da Bell Laboratories, projetou a versao original do SQC na década de
1930 para a produgdo em massa com defeito zero de centrais telefénicas
e aparelhos telefonicos. Durante a Segunda Guerra Mundial, W. Edwards
Deming € Joseph juran, ambos ex-membros do circule de Shewhart, desen-
volveram separadamente as versdes utilizadas hoje em dia.

* Arligo originalmente publicado sob o ttule The Emnerging Theory of Manufacturing, na
Hacvard Business Review, mai-jun, p.94-102, 1990.
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Qs japoneses devem sua lideranga na qualidade da produgéo em gran-
de parte ao fato de terem adotado os preceitos de Deming nas décadas de
1950 e 1960. Juran também teve um grande impacto sobre o [apdo. Mas a
indistria americana ignorou suas contribuigoes por 40 anos e sé agora estd
se convertendo ao SQC, tendo empresas como a Ford, a General Motors
e a Xerox entre seus novos discipulos. A Europa Ocidental também igno-
rou o conceito emn grande parte. Mais importante da que isso, até mesmo
os praticantes mais bem-sucedidos do SQC nao compreendem profunda-
mente o que ele realmente faz. Geralmente, ele é considerado como sendo
uma ferramenta de produ¢io. Na verdade, seu maior impacto é sobre a
organizagdo social da fibrica.

A essas alturas, todo mundo que se interesse por produgio sabe que o
5QC é um método rigoroso e cientifico de identificagdo da qualidade e da
produtividade que se pade esperar de determinado processe de produgio
na sua forma atual para que o controle das duas caracteristicas possa ser
parte integrante do processo em si. Além disso, o SQC pode localizar fun-
cionamentos defeituosos na produgio e, imediatamente, mostrar onde eles
ocorrem — uma fecramenta desgastada, um pistola pulverizadora suja, uma
fornalha que aquece demais. E como ele pode fazer isto com uma amostra
pequena, os funcionamentos defeituosos sio relatados quase imediatamen-
te, permitindo que os operadores das maquinas corrijam problemas em tem-
po real. Além disso, o SQC identifica rapidamente o impacto de qualquer
mudanga sobre o desempenho de todo o processo. (Com efeita, em algumas
aplicaghes desenvolvidas pelos disclpulos japoneses de Deming, os compu-
tadores podem simular previamente os efeitos de uma mudanga propesta).
Finalmente, o SQC identifica onde e, muitas vezes, como, a qualidade e 2
produtividade de tode o processo podem ser melhoradas continuamente.
Isto costumava ser chamado de “Ciclo de Shewhart” e depois de “Cicle de
Deming” Agora se chama kaizen, o termo japonés para melhoria continua.

Mas estas caracterfsticas de engenharia explicam apenas uma fragio dos
resultados do SQC. Sobretudo, elas nao explicam a lacuna de produtividade
entre fAbricas japonesas e americanas. Até mesmo depois de ajustar para sua
dependéncia muito maior de fornecedores externos, a Toyota, a Honda e a
Nissan produzem duas ou trés vezes mais carros por trabalhador do que f4-
bricas americanas ou europeias. A inclusio da qualidade no processo ndo
representa mais do que um tergo desta diferenga. Os matores ganhaes de pro-
dutividade da Japdo resultam de mudangas sociais que o SQC proporcionou.

Os japoneses empregam proporcionalmente mais operadores de ma-
quina no trabalho de produgio direta do que a Ford ou a GM. Com efeito,
a introdugao do SQC quase sempre aumenta a quantidade de operadores
de miquina. Mas este aumento € neutralizado em muitas vezes pela gran-
de queda na quantidade de nio operadores: especialmente inspetores de
qualidade, mas também as pesspas que nio fazem, mas consertam, como
equipes de conserto e todo tipo de "bombeiros”
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Em Fbricas americanas, especialmente nas fibricas de produgac em
massa, esses funciondrios ndo operacionais, superam substancialmente og
aperadores. Em algumas fibricas a proporgio € de dois para um. No SQC,
poucos destes trabalhadores s3o necessirios. Além disso, supervisores de
primeira linha também sio gradualmente eliminados, com apenas um pu-
nhado de treinadores tomando seus lugares. Em outras palavras, nao ape-
nas o SQC torna possivel que os operadores de miquina estejam no con-
trole do seu trabalho, mas também torna esse contrale quase obrigatério.
Ninguém mais possui o conhecimento pritico necessdrio para agir de ma-
neira eficaz sobre as informagGes que o SQC proporciona constantemente,

Ao alinhar e controlar as informac¢des, o SQC resolve um conflito
até aqui sem solugio, Par mais de um século, duas abordagens bdsicas
de produ¢do prevaleceram, especialmente nos Estados Ur:}dos. Uma ¢
a abordagem de engenharia paca a qual a “gestdo cientifica” de Freder;-
ck Winslow Taylor abriu caminho. A outra ¢ a abordagem de “relagdes
humanas”(ou “recursos humanos”) que Andrew Carnegie, Jufius Ro-
senwald, da Sears Roebuck e Hugo Minsterberg, um psicélogo de Har-
vard, desenvolveram antes da Primeira Guerra Mundial. As duas abor-
dagens sempre foram consideradas antiteses, na verdade, mutuamente
exclusivas. No SQC, elas se juntam. _

Taylor e seus disclpulos estavam tao determinados quanto Deming a
inclufrem a qualidade e a produtividade no processo produtivo. Taylor afir-
mou que o seu “caminho certo” garantia a qualidade com defeito zero. Ele
era tio veementemente comntra inspetores quanto Deming é atualmente.
Esse também era o caso de Henry Ford, que argumentou que sua linha
de montagem incluiu qualidade e produtividade no processo (apesar de,
fora isso, ele naa ter sido influenciado pela gestao cientifica de Taylor e de
provavelmente nem a conhecer). Mas sem a metodologia rigorosa do SQC,
nem a gestio cientffica nem a linha de montagem poderiam efetivamente
realizar um controle embutide do processo. Com todos os seus sucessos,
tanto a gestio cientifica quanto a linha de montagem tiverarm que recorrer
& inspe¢do maci¢a, para corrigir problemas em vez de elimind-los.

A abordagem de relagses humanas vé o conhecimento e o orgulho
dos trabalhadores na linha de montagem como sendo o maior recurso para
controlar e melhorar a qualidade e a produtividade. Ela também obteve

sucessos importantes. Mas sem o tipo de informagdes que o SQC forne-
ce, ndo se pode distinguir de imediato a atividade produtiva da ocupagao.
Também ¢ diflcil de saber se urna modificagao proposta realmente melho-
rard ¢ processo ou se ela simplesmente deixar as coisas mais bonitas por
um Jado, mas por outro deixando-as piores no geral

Os clrculos de qualidade, que efetivamente foram inventados e utiki-
zados na indastria americana durante a Segunda Guerra Mundial, obtive-
ram sucesso no Japio porque eles entraram depois do estabelecimento do
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SQC. Como resuitado disso, tanto o cfrculo da qualidade quanto a gestio
possuem informagdes objetivas sobre os efeitos das sugestGes dos traba-
thadores. Ao contrdrio, a maioria dos clrculos de qualidade americanos dos
dltimos 20 anos fracassou apesar de um grande entusiasmo, especialmente
por parte dos trabalhadores. Qual é a razio para isso? Eles foram estabele-
cidos sem o SQC, ou seja, sem comentirios rigorosos e confidveis.

Uma boa quantidade de fabricantes americanos incluiu qualidade &
produtividade nos seus processos produtivos sem o SQC e, ainda assim,
com um mfnimo de inspegdo e de conserto. A Johnson & Johnson & um
desses exemplos. Outras empresas colocaram com sucesso operadores de
méquina no controle do processo produtivo sem instituirem o SQC. Ha
muito tempao, a IBM substituiu todos os supervisores de primeira linha
por um punhado de “gerentes” cuja principal tarefa é treinar, enquanto a
Herman Miller alcanga qualidade com defeito zero e alta produtividade
através de treinamento continuo e de incentivos de compartilhamento de
produtividade,

Mas estas sio excegbes. No geral, faltou aos Estados Unidos a meto-
dologia para incluir qualidade e produtividade no processo produtivo. De
maneira semelhante, também nos faltou a metodologia para transferir a
responsabilidade pelo processo e o seu controle para o operador de méqui-
na, para colocar em pritica o que o matemdtico Norbert Wiener chamou
de "uso humano de seres humanos”

O 5QC torna possivel alcangar as duas aspiragses tradicionais: alta
qualidade e produtividade por um lado e trabalho digno de seres humanos
por outro lado. Ao realizar as metas da fibrica tradicional, ele proporciona
0 ponto crucial para a construgo da produgio ro Século XX que Frederi-
¢k Taylor e Henry Ford projetaram.

Os contadores nio tém uma boa divulgagio hoje em dia. Eles sio cui-
pados por todos os males que afligem a produgdc americana. Mas estes
contadores rirao por dltimo. Na fibrica de 1999, a contabilidade da pro-
ducio terd um papel tao importante quanto jamais teve e provavelmente
ainda maior. Mas o5 centavos serio contados de maneira diferente. A nova
contabilidade de produgio, que pode ser chamada de maneira mais precisa
de "economia de produgio’, difere radicalmente da contabilidade de custo
tradicional nos seus conceitos bisicos. Sua meta & integrar a produgdo com
a estratégia de negécios.

A contabilidade de custo de produgio (o nome completo raramente
utilizado da contabilidade de custo) ¢ a terceira perna do banquinho -
sendo que as outras s3o a gestao cientifica e a linha de montagem - no
qual se baseia a industria manufatureira moderna. Sem a contabilidade
de custo, estas duas nunca poderiam ter se tornado plenamente eficazes.
Sua origem também & americana, Desenvolvida na década de 1920 pela
General Motors, General Eléctric ¢ Western Electric (o brago produtivo
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da AT&T), a nova contabilidade de custo, e ndoa tecnologia, deu w ﬂ_Z e
3 GE a vantagem sobre a concorréncia que as tornou lideres :.E_._a_m_.m nos
seus respectivos setores. Apds a Segunda Guerra Mundial, a nmznm_u:&mam
de custo passou a ser um dos principais produtos de exportagdo dos Esta-
dos Unidos.

Mas naquela &poca, as limitagoes da contabilidade de custo ﬁw_.:_um:._
estavam se tornando aparentes. Quatro destas limitagOes sao especialmen-
te importantes. Em primeiro lugar, a contabilidade de custo baseia-se nas
realidades da década de 1920, quando a mdo de obra direta era responsdve!
por 80% de todos os custos de produgio, exceto as matérias-primas. Oo_d.
sequentemente, a contabilidade de custo iguala o "custo”™com os custos di-
retos de mio de obra. Todo o resto é “miscelanea’; amontoada como custo
indireto.

Atualmente, no entanto, uma fibrica em que 0s CUSIOS diretos de mio
de obra chegam a 25% & uma rara excega0. Até mesmo na automobillsticz,
a mais intensiva em méo de obra das principais inddstrias, os custos dire-
tos de mio de obra em fébricas atualizadas (como as que 0s japoneses es-
130 construindo nos Estados Unidos e algumas das novas fébricas da Ford)
estdo reduzidos a 18%. E 8% a 12% estdo se tornando rapidamente a norma
industrial. Uma grande empresa manufatureira com um processo de mao
de obra intensiva, a Beckman Instruments, agora considera os custos de
mao de obra como sendo “misceldneas. Mas tipicamente, os sistemas de
contabilidade de custo ainda se baseiam nos custos diretos de mao de obra
gque 5o cuidadosamente, na verdade minuciosamente, contabilizados, Os
custos restantes — e isso pode significar entre 80% e 90% ~ sao alocados
por proporgdes que todo mundo sabe que 53¢ puramente arbitrarias € to-
talmente enganosas: diretamente proporcionais 20s Custos de mia de obra
de um produto, por exemplo, ou seu velume em délar.

Em segundo lugar, os beneficios de uma mudanga no processo ou no
método sio definidos principalmente em termos de economia de custo de
mio de obra. Se outras economias forem absolutamente consideradas, elas
costumam ocorrer de acordo com a mesma alocagio arbitréria pela qual se
contabilizam os custos além da méo de obra direta.

Ainda mais séria & a terceira limitagio,inclufda no sistema tradicional
de contabilidade de custo. Como um relégio de sol, que mostra as hows
quando o sol britha, mas nio d4 nenhuma informagao num dia nublado
ou de noite, as medidas tradicionais de contabilidade de custo Emsmcnm_.s
apenas os custos de produgio. Elas ignoram os custos de ndo produzir,
independentemente deles resultarem do tempo ocioso de uma maquina
ou de defeitos de qualidade que exijam que se descarte ou se conserte um
produto ou parte dele.

A contabilidade de custo padrio pressupoe que o processo de fabrica-
¢o faz produtes bons 80% do tempo. Mas agora sabemos que mesmo com
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o melhor SQC ¢ tempo em que nio hi producao consome bem mais de
20% do tempo total de producio. Em algumas fabricas, ele chega a ser res-
ponsével por 50%. E o tempo em que n3o hi produgio custa tanto quanto o
tempo de produgao — em remuneragoes, aquecimento, lluminagao, juros,
saldrios e até mesmo em matérias-primas. Ainda assim, o sistema tradicio-
nal ndo mensura nada disto.

Finalmente, a contabilidade de custos de produgio pressupbe que a
fdbrica seja uma entidade isolada. A economia de custos na f4brica é “real”
QO resto & “especulagao”™ por exemplo, o impacto de um processo produti-
vo muda a aceita¢io do produto no mercado ou na qualidade do servigo. O
empenho da GM desde a década de 1970 ilustra o problema com esta pres-
suposicao. O pessoal do marketing estava infeliz com a decisao da direto-
ria de construfrem todos o5 modelos de carrp, do Chevrolet ao Cadillac,
a partir da pequena guantidade de chassis, estruturas e motores, Mas o
modelo da contabilidade de custo mostrou que essa semethanga produzi-
ria uma grande economia no custe da mio de obra, E entdo o argumento
do marketing de que os carros da GM perderiam apelo junto ao cliente, 2
medida que ficassem cada vez mais parecidos entre eles foi descartado. A
contabilidade de custo tradicional dificilmente pode justificar a melhoria
de um produto, quanto menos a inovagio de um produto cu de um proces-
50. A automagdo, por exemplo, aparece como um custo, mas quase nunca
como um beneficio.

Tudo isto nds ja sabemos hd aproximadamente 40 anos. E durante 30
anos, estudiosos da contabilidade, contadores do governo, contadores da
indéstria e firmas de contabilidade trabalharam duro paca reformarem o
sistema. Eles fizeram melhorias substanciais. Mas como as tentativas de
reforma tentaram ampliar o sistema tradicional, as limitagdes originais
permanecem,

QO quedesencadeoua mudanga para a nova contabilidade de produgao
foi a frustragao daqueles que faziam equipamentos para a automagio das
fibricas. Os usudrios potenciais e as pessoas nas fibricas queriam muito
0s Novos equipamentos. Mas a diretoria ndo podia ser convencida a gastar
o dirheiro em maquinas-operatrizes ou robds controlados numericamen-
te que podiam rapidamente trocar ferramentas, instrumentos e moldes.
Agora sabemos que os beneficios dos equipamentos automatizados sao
principalmente a redugio do tempa nio operacional por meio da melhoria
da qualidade (ou seja, acertar da primeira vez} e por meio da grande dimi-
nuicio do tempo ocioso da méquina ao mudar de um modelo ou produto
para outro. Mas estes ganhos a contabilidade de custos nac registra.

A partir desta frustragfo veio a Produgio Internacional Auxiliada por
Computador, ou CAM-1, um esforgo cooperativo de produtores de automa-
4o, fabricantes multinacionais e contadores para desenvolverem um novo
sistema de contabilidade de custo. Iniciado em 1986, a CAM-1 acabou por
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comegar a influenciar a pritica produtiva. Mas ela j4 desencadecu uma re-
volugio intelectual. O trabalho mais empolgante e inovador na gestio atual-
mente estd na teoria da contabilidade, com novos conceitos, novas aborda-
gens, nova metodologia ~ até mesmo o que sé pode chamar de nova filosofia
econdmica ~ tomando forma rapidamente. E apesar de haver uma enorme
polémica no que diz respeito aos aspectas espectficos, as caracteristicas da
nova contabilidade de produgio estao se tornando cada dia mais claras.

Logo que a CAM-I iniciou seu trabalho, tornou-se aparente que o sis-
tema tradicional de contabilidade nio poderia ser reformado. Ele teria que
ser substituldo, Os custos de méo de obra sdo claramente a unidade errada
de medida na produgao. Mas ~ e esta é uma nova ideia — 0 mesmo vale
para todos os outros elementos da produgZo. A nova unidade de medida
precisa ser o iempo. Deve-se pressupor que 0s custos para determinado
periodo de tempo sejam fixos; nao existem custos “varidveis” Até mesmo
custos materiais s30 mais fixos do que varidveis, uma vez que & produgio
com defeito utiliza tanto material quanto a produgio boa. A dnica coisa
que & tanto varidvel quanto controldvel ¢ quanto tempo leva determinado
processo. E “beneflcio” é qualquer coisa que reduza esse tempo. De uma 56
tacada, esta ideia elimina as trés primeiras das quatro limitagdes tradicio-
nais da contabilidade de custo.

Mas os novos conceitos de custo vio ainda além ao redefinirem o que
os heneficios e o5 custos realmente sdo, Por exemplo, no sistema tradi-
cional de contabilidade de custo, o inventsrio de custos de bens acabados
nio custa nada porque nao absorve nenhuma mio de obra direta, Ele é
tratado como um “ative” Na nova contabilidade de predugio, no entanto,
o inventario de bens acabados & um “custo enterrado” (um termo de um
economista, n3o de um contador). Uma coisa parada no estoque nao ganha
nada. Com efeito, ela amarra um dinheiro caro e absorve tempo. Como
resultado disso, seus custos de tempo s30 altos. A nova contabilidade mede
estes custos de tempo em comparagio com os beneficios do inventdrios de
bens acabados (servigo mais répido ao cliente, por exemplo).

No entanto, a contabilidade de produgio ainda enfrenta o desafio de
eliminac a quarta limitagio da contabilidade de custo tradicional: sua in-
capacidade de incluir na mensuragio do desempenho da fibrica ¢ impacto
de mudangas de produgao sobre o negécio total — o lucro no mercado de
um investimento em automagio, por exemplo, ou o risco de ndo se fazer
um investimento que aceleraria mudangas na produgao. QOs custos e bene-
ficios dessas decisdes dentro da fabrica agora podem ser trabalhados com
uma precisio considerdvel, mas as consequéncias de negocios sio efeti-
vamente especulativas. Pode-se apenas dizer, “Certamente, isto deve nos
ajudar a conseguir mais vendas} ou “Se ndo fizermos isto, correremos ©

risco de ficar para kris em termos de servigo ao diente”. Mas como se pode
quantificar essas opinides?
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A forcada contabilidade de custo sempre [oilimitac-se ao que se pode
medir e, portanto, dar respostas objetivas. Mas se os intangiveis entrarem
nas suas equagdes, a contabilidade de custo apenas levard a mais pergun-
tas. Portanto, o como proceder ¢ debatide intensamente e com toda ra-
zéo. Ainda assim, todo todos concordam que estes impactos de negécios
precisam ser integrados 4 mensuragio do desempenho da fibrica, ou seja,
a contabilidade de produgio. De uma forma ou de outra, a nova contabili-
dade obrigard os gestores, tanta dentro quanto fora da fibrica, a tomarem
decisées de produgio como decisdes de negécios.

A afirmagdo engenhosa (satlrica) de Henry Ford, O cliente pode ter
qualquer cor desde que seja preto” entrou para o folclore americano. Mas
poucas pesseas percebem o que Ford quis dizer: a flexibilidade custa tempo
e dinheiro e o cliente ndo pagard por ela. Ainda menos pessoas percebem
que na metade da década de 1920, a "nova” contabilidade de custos tarnou
possivel que a GM superasse a Ford ao proporcionar aos clientes tanto co-
res quanto mudangas de medelo anuais sem nenhum custo adicional.

Hoje em dia, a maioria dos fabricantes pode fazer o que a GM apren-
deu a fazer hj aproximadamente 70 anos. Com efeito, muitos vao bastante
além ao combinarem padronizagio e flexibilidade. Eles podem, por exem-
plo, construir uma variedade de produtos finais a partir de uma quantidade
relativamente pequena de partes padronizadas. Ainda assim, os produto-
res tendem a pensar como Henry Ford: vocé pode ter padronizacio com
baixo custo ou flexibilidade com alto custo, mas nia as duas coisas.

No entanto, a fibrica de 1999 seri baseada na premissa de que vocéd
ndo apenas possa ter as duas coisas, mas que vocé também precise ter as
duas coisas — e com haixo custo. Mas para alcangar isto, a fibrica terd que
ser estruturada de maneira bem diferente.

A fibrica atual é um navio de guerra, A fibrica de 1999 ser§ uma fro-
ta, consistindo de médulos centralizados ag redor de ym estigic no pro-
cesso de produgao ou ao redor de operagSes estreitamente relacionadas.
Apesar de que o comando e o controle gerais ainda existirao, cada médulo
terd seu, préprio comando e controle. E cada um, como os navios numa fro-
ta, serd manobrivel, tanto em termos da sua posigio no processo quanto
em termos do seu relacionamento com outros médulos. Esta organizacio
proporcionard a cada médulo o5 beneficios de padronizagio e, a0 mesmo
tempo, dard maior flexjbilidade a todo ¢ processo. Portanto, ela acelerars
mudangas em design e produto, resposta ripida a demandas do mercado e
produgdo com baixo custo de “opcicnaijs” ou “especiais” em lotes refativa-
mente pequenos.

Atualmente, nio existe nenhuma fbrica deste tipe, Ninguém ainda
pode construi-la. Mas muitos fabricantes, tanto grandes quanto pequenos,
estao indo em diregda i estrutura de uma frota de navios: entre eles estio
algumas fibricas da Westinghouse nos Estados Unidos, a fibrica de robéti-
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cadaAsea Brown Boveri, na Suécia e virias grades grdficas, especialmente
no Jap#o. )

O maior {mpeto para este desenvolvimento pr?vavelmenle_ veio do
(racasso da GM em conseguir lucro sobre seu investimento macico (pelo
menas US$30 bilhoes e talvez $40 bilhoes) em automagao. P-a.r:ece quea GM
utilizou as novas maquinas para methorar seu processo ex_:stente. ou seja,
tornar a linha de montagem mais eficiente. Mas, em vez disso, 0 p{ot_:esso
tornou-se menos flexivel e menos capaz de realizar uma mudanga répida.

£nquanto isso, os fabricantes de automdveis j.al? onesesea Ford estavam
gastando menos e conseguindo obter mais flexibilidade. Nestas féblncas,

ainda existe a linha de montagem, mas ela ¢ descontinua, em vez de inten-
samente interligada. O novo equipamento estd sendo utili.zado para acelerar
mudancas, por exemplo, automatizando trocas de gabaritos, ferra[}uentas e
insteumentos. Entae a linha de montagem adquiriu uma boa quantld'ade -cle
flexibilidade de produgio tradicional por lote sem perc_[er sua pad.ron’lz:acao.
A padronizagioea flexibilidade. portanto, ndo sdo mais uma proposigdo do
tipo e-ou. Elas 530 — como efetivamente devem ser — fundidas. o

No entanto, isto significa um equilfbrio diferente entre gadronlzat;a-o
e flexibilidade para partes diferentes do processo t'le produgio. U_m equi-
librio "médio” por toda a fibrica nio fard nada muito bem. Se for imposto
ao longo de toda a linha de montagem, ele simplesmente resultara em alta
rigidez e altos custos para todo ¢ processo, que a?are?temente foi o que
aconteceu na GM. O gue se exige é uma reorganizagao do processo em
médulos, cada um com seu equillbrio ideal.

Além disso, os relacionamentos entre estes médulos poderdo ter que
mudar sempre que © preduto, 0 processo, ou a distribuigio mudar. Por
exerplo, mudar de vender equipamentos pesados para alugd-los poderd
mudar drasticamente a proporgao entre a produgio de bens acabados ea
de pegas de reposigio. Ou uma mudan¢a relativjanlente pequena RO mo-
delo poderd alterar a sequéncia em que as principais pegas 520 montadas
compondo o produto acabado. E claro que nao tem muita n?w.dade aqul.
Mas, sob a estrutura tradicional da linha, essas mudangas s3o ignoradas.
ou levam muito tempo para serem colocadas em pritica. Com a concor-
réncia se intensificando e com ciclos de vida dos produtos ficando cada vez
menores, essas mudangas nio podem ser ignoradas e precisam ser feitas
rapidamente. Dal a organizago modular da frota.

Mas esta organizagio requer mais do que uma mudanga razoavel-
mente drastica na estrutura fisica da fbrica. Ela requer, acima de tudo,
comunicagdo e informagoes diferentes. Na fibrica tradicional, cada setor
e depactamento se reportam separadamente ao superior. E eles relatam o
que o superior tiver pedido. Na fibrica de 1999, setores e departalm_emos
terdo que avaliar quais informagdes eles devem a quem e de quais infor-

macées eles precisam vindas de quem. Boa parte destas informagoes terd
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um fluxo lateral e através das linhas dos departamentos, ndo para cima. A
fabrica de 1999 serd uma rede de informagées.

Consequentemente, todos os gestores numa fibrica terdo que conhe-
cer e compreender todo o processo, assim como o comandante do contra-
torpedeiro precisa conhecer e compreender o plano tético de toda s frota.
Na fébrica de 1999, os gestores terdo que pensat e agir como membros de
uma equipe, conscientes do desempenho do todo. Acima de tudo, eles te-
rio que perguntar: O que as pessoas que administram os outros médulos
precisam saber sobre as caracterlsticas, a capacidade, os planos e o desem-
penho da minha unidade? E, por sua vez, o que nds, na minha unidade,
precisamnos saber sobre as unidades deles?

O ultimo dos noves conceitos que estdo transformando a produgao
é o design de sistemas, onde toda a produgio ¢ vista como sendo um pro-
cesso integrado que converte materiais em bens, ou seja, em satisfagoes
econdmicas.

A Marks & Spencer, cadeia varejista britanica, projetou o primeiro des-
ses sistemas na década de 30. A Marks & Spencer projeta e testa os bens
(téxteis ou alimenticios) que ela decide vender. Ela designa um fabricante
para fazer cada produto, de acordo com um contrato, Elatrabalha juntamen-
te com o fabricante para produzir a mercadoria certa com a qualidade certa

pelo prego certo. Finalmente, ela organiza a entrega com hora marcada dos
produtos acabados para as suas lojas. Todo o processo € governado por uma
previsio meticulosa sobre quando os bens sairdo das prateleiras das Jojas e
para dentro da sacola de compras dos clientes. Nos tltimos dez anos, mais
ou menos, esse tipo de sistema de gestio tornou-se comum no varejo.

Apesar da organizagdo de sistemas ainda ser rara na produgio, seu

teste inicial ocorreu na prépria produgio. No comego da década de 20,
quando o Modelo T estava na sua gléria plena, Henry Ford decidiv contro-
lar todo o processo de fazer e transportar todos os suprimentos e pegas de
que sua nova fabrica, a gigantesca River Rouge, necessitava, Ele construiu
sua prépria siderurgia e fibrica de vidro. Ele fundou piantagdes no Brasil
para cultivar borracha para pneus. Ele comprou a ferrovia que trazia supri-
mentos para River Rouge e levou embora os carros prontos. Ele até flertou
com a ideia de construir seus préprios centros de servigos no pais inteiro e
guarnecé-los com mecdnicos treinados em escolas de propriedade da Ford.
Mas Ford concebeu tudo iste como sendo um ediffcio financeito mantido
unido pela propriedade. Em vez de construir um sistema, ele construiu urn
conglomerado, um menstro incdmodo que era caro, impossivel de geren-
ciar e horrivelmente nio lucrativo.

Ao contrdrio, o nove sistema de produgio ndo é "controlade” em ab-
soluto. A maioria das suas partes é independente - fornecedores indepen-
dentes numa ponta, clientes na outra. Ele também ndo é centralizado na
f4brica, como era a organizago de Ford. O novo sistema considera a fabri-
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ca como sendo pouco mais do que um lugar amplo no ﬂl{xo da prOdl..lQE_lo,
O planejamento e o agendamento come¢am €Om O envio para o cliente
final, exatamente como & feito na Marks & Spencer. Atrasos, interrupgdes
e redundancias precisam ser projetados no sistema - um depésito aqui,
um suprimento extra de pegas e ferramentas l4, um estoque de produtos
antigos que nao estio mais sendo feitos, mas que eventualmente o mer-
cado ainda pede. Estas sdo imperfeicdes necessarias num fluxo continuo
governado e dirigido pelas informagdes. _ -

O que empurrou os fabricantes americanos para esses designs de sis-
temas foi a dificuldade que eles encontraram quando copiaram os méto-
dos de entrega com hora marcada do Japdo para abastecerem fébricas com
materiais e pegas. O problema poderia ter sido previsto, pPis 0 esquema
japonés baseia-se em condi¢des tanto sociais quanto logistl_cas exclusivas
daquele pafs e desconhecidas nos Estados Unidos. Ainda assim, a rn.udanca
pareceu, para os fabricantes americanos, uma questao de procedimento,
na verdade, quase trivial. No entanto, uma empresa depois da outra desco-
briu que a entrega de suprimentos e peas com hora marcada criava turbl!-
léncia em todas as suas fibricas. E enquanto ninguém conseguia descobrir
qual era o problema, a inica coisa que se tornou ¢clara foi que com as en-
tregas com hora marcac'a a fébrica deixa de funcionar como um processo
passo-a-passo que comega na plataforma de desembarque e acaba quando
bens acabados entram na sala de transporte marftimo. Em vez disso, a fi-
brica deve ser reprojetada do fim para o comego e deve ser administrada
como sendo um fluxo integrado.

Especialistas em produgao, executivos e professores insistiam nesse
tipo de abordagem j& hd duas ou trés décadas e que alguns setores, como
o refinamento de petréleo e a construgio em larga escala efetivamente a
adotam. Mas em geral, fabricas manufatureiras americanas e europeias no
sido nem projetadas nem administradas por sistemas. Na verdade, poucas
empresas possuem conhecimento suficiente sobre o que acontece nas suas
fAbricas para administrd-las como sistemnas. No entanto, a entrega com
hora marcada obriga os gestores a fazerem perguntas de sistemas: Onde
na fabrica precisamos de redundincia? Onde devemos colocar o dnus dos
ajustes? Quais custos devemos incorrer em algum ponto da fdbrica para
minimizar o atraso, o risco e a vulnerabilidade em outro?

Algumas empresas estdo até mesmo comegando a ampliar o conceito
de sistemas de produgio além da fabrica e para o mercado. A Caterpillar,
por exemplo, organiza sua produgio de tal forma a suprir qualquer pe¢a
de reposigio em qualquer lugar do mundo em menos de 48 horas. Mas
empresas como esta ainda siio exceqdes; elas precisam se tornar a regra.
Logo que definimos a produ¢io como sendo o processo que transforma
coisas em satisfa¢des econdmicas, torna-se claro que a produgio nio se
encerra quando o produto deixa a fbrica. A distribuicao fisicae o servigo
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ao produto ainda fazem parte do processo de produgio e deve ser integra-
do com ele, coordenado com ele, administrado juntamente com ele. J4 se
reconhece amplamente que prestar servi¢o ao produto deve ser uma das
principais consideragoes durante seu design e sua produgio. Em 1999, os
sistemas de produgio terdo influéncia cada vez maior sobre a maneira pela
qual projetamos e remodelamos fdbricas e sobre como administramos em-
presas manufatureicas.

Tradicionalmente, as empresas manufatureiras foram organizadas
“em série’, com fungGes como engenharia, produ¢ioc e marketing como
passos sucessivos. Atualmente, esse sistema costuma ser complementado
por uma organiza¢io de equipe paralela {as equipes de gestio de produ-
tos da Procter & Gamble sio um exemplo conhecido}, que junta varias
funcoes desde os primérdios de um novo produte ou de um projeto de
processo, No entanto, se a produg¢io for um sistema, toda decisio numa
empresa manufatureira torna-se uma decisio de manufatura. Toda decisiao
deve atender os requisitos e necessidades da producio e, por sua vez, deve
explorar os pontos fortes e as capacidades do sistemna de produgao especi-
fico de uma empresa.

Quando a Honda decidiu, h4 seis ou sete anos, fazer um carro novo e
luxuoso para o mercado americano, o debate estratégico mais quente nao
foi sobre design, desempenho, nem prego. C debate discutiu se o Acura
deveria ser distribufdo através da rede bem estabelecida de concessiond-
rias da Honda ou deveria ser criado um novo segmento de mercado ao
construir concessiondrias separadas para o Acura, com alto custo e risco.
E claro que esta era uma questio de marketing. Mas a decisdo foi tomada
por uma equipe de funciondrios das dreas de design, engenharia, produgdo
e marketing. E o que inclinou a balanga na diregdo da concessiondria e da
rede separadas {oi uma considera¢io da produgio: o design para o qual a
distribui¢do e o servigo independentes faziam mais sentido era aquele que
utilizava melhor as capacidades de produgio da Honda.

A percep¢io plena do conceito de sistemas na produgao ainda esti
longe de acontecer. Talvez ela nao requeira um novo Henry Ford, Mas
ela certamente exigird uma gestio muito diferente de gerentes muito di-
ferentes. Todos os gerentes na empresa manufatureira de amanhi terao
que conhecer e compreender o sisterna produtivo. Nés poderemos muito
bem adotar o hdbito japonés de iniciarmos todos os novos gerentes na
fibrica e em trabalhos produtivos nos primeiros anos das suas carreiras.
Com efeito, poderemos ir até além e exigir que os gerentes em toda a
empresa fagam uma rota¢io para tarefas na fébrica ao longo das suas car-
reiras — da mesma maneira que oficiais do exército voltam regularmente
4s tarefas de tropa.

Na nova empresa de manufatura, a produ¢io € o integrador de tudo.
Ela cria o valor econdmico que paga por tudo e por todos. Portanto, o
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maior impacto do conceito dos sistemas produtivos nao serd sobre o pro-
cesso de produgio. Assim como o SQC, seu maior impacto sobre preocy-
pagoes sociais e humanas — sobre hierarquias de carreira, per exemplo, ou
mais importante, sobre a translormagao de gerentes funcionais em geren-
tes de negécios, cada qual com um papel especifico, mas todos membros
da mesma producio e do mesmo molde. E, certamente, as empresas manu-
fatureiras de amanha nio serio administradas por executivos financeiros,
comerciantes ou advogados sem experiéncia na produgao, como acontece
€Om tantas empresas americanas atualmente.

Existern diferengas importantes entre estes quatro conceitos. Consi-
dere, por exemplo, o que cada um quer dizer por “a fibrica” No SQC, a
fAbrica é urn lugar onde as pessoas trabalham. Nos conceitos de contabi-
lidade administrativa e de frota de produgio flexlvel, trata-se de um lugar
onde trabalho est4 sendo feito — nao [az diferenga se por pessoas, por ratos
brancos ou por robds. No conceito dos sistemas, a fabrica ndo é um lugar
absoluto; é um estdgio num processo que agrega valer econdmico aos ma-
teriais. Pelo menos na teoria, a fibrica nao pode e certamente nio deve
ser projetada, quanto menos construida, até que se compreenda todo o
processo de “fazer” — até o cliente final. Portanto, a definigio da fibrica é
muito mais do que um exercleio tebrico ou de semintica. Ela tem conse-
quéncias priticas imedijatas sobre ¢ design da fibrica, sua localizagdo e seu
tamanhe; sobre quais atividades devem ser colocadas juntas num comnple-
xo de produgio e, até mesma, sobre quanto ¢ em que investir. De maneira
semelhante, cada um destes conceitos reflete uma tendéncia especifica.
Para aplicar o SQC, vocé nao precisa pensar, vocé precisa fazer. A contabi-
lidade ad ministrativa se concentra na andlise técnica, enquanto o conceito
de frota se concentra no design e no fluxo de trabalho de uma organizagio.
No conceito de sistemas, hd uma grande tentagio de continuar pensando
e nunca chegar a fazer. Cada conceito tem suas préprias ferramentas, suas
prdprias linguagens e aborda pessoas diferentes.

Entretanto, ¢ que estes quatro conceitos tém em comum é muito mais
importante do que suas diferengas. Em nenhum lugar isto € tio aparente
quanto na pressuposicio deles de que o processo produtivo seja uma con-
figuragio, um todo maior do que a soma das suas partes. Todas as abor-
dagens tradicionais consideram a fibrica como sendo uma cole¢io de mé-
quinas e opera¢oes individuais. A {dbrica do Século XIX era uma reunifio
de maquinas, A gestio cientifica de Taylor dividiu cada emprego em ope-
ragdes individuais e depois as juntou em empregos novos e diferentes. Os
conceitos “modernos” do Século XX — a linha de montagem e a contabili-
dade de custo — definem desempenho como sendo a soma das operagoes
de menor custo. Mas nenhum dos novos conceitos se preocupa tanto com
0 desempenho das partes. Sendo assim, as partes como tais s6 podem ter
um desempenho inferior. O processo produz resultados.
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A geréncia também refletird esta nova perspectiva. O SQC ¢ 0 mais
préximo do convencional nas suas implicagdes para os gestores, uma vez
que ele nio muda tanto seu trabalho quanto transfere boa parte para a
mio de obra. Mas até mnesmo os gestores sem nenhuma responsabilidade
comercial (e, no SQC, os funciondrios da fibrica nio ¥¥m nenhuma) terio
que administrar com um conhecimento sobre negécios muito além da f4-
brica. E todo gestor de produgio serd responsivel por integrar pessoas,
materiais, miquinas e o tempo. Portanto, todo gestor de produgdo daquia
dez anos terd que aprender e praticar uma disciplina que integre engenha-
ria, gestio de pessoas e economia comercial 20 processo produtivo. E claro
que alpumas pessoas da 4rea da produgio j4 estio fazendo isso — apesar de
geralmente elas nio terem consciéncia de que estio fazendo algo novo e
diferente. Ainda assim, uma disciplina dessas nio foi sistematizada e ainda
nio ¢ ensinada em faculdades de engenharia ou de administragio.

Estes quatro conceitos sio sinérgicos no melhor sentido deste termo.
Juntos ~ mas apenas juntos — eles abordam os conflitos que trouxeram
mais problemas para as Fibricas tradicionais de produgio em massa, do
século XX: os conflitos entre pessoas e mdquinas, tempo e dinheiro, pa-
dronizagao ¢ flexibilidade e fun¢des e sistemas. A chave é que todos estes
conceitos definem o desempenho como sendo produtividade e concebem
a produgdo como sendo o processo fisico que agrega valor econdmico aos
materiais. Cada um deles tenta proporcionar valor econémico de uma for-
ma diferente. Mas eles compartilham a mesma teozia da produgao.
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Um novo paradigma em
estratégia de operacdes

Esta se¢do do livro yrata de trés assuntos fundamentais para a evolugdo da estralégia de
aperaghes. J primeiro assunto diz respeile ao inicio de um novo paradigma em estralégia de
apesa¢hes. Esse novo paradigma foi introduzido pelo trabalho de Kasra Fredgws e Arnoud De
Meyer através da preposicao do seu sand cone model {literalmente, modelo cone de araia).
Esse modela fora inicialmente desenvolvido por Nakane e alterado por Ferdows e De Meyer
para tratar os critérios competitivos de operagbes como relacionados entre i, Isso contrariava
a inicialmente proposto por Skinner, que OS via cOMOo incompativeis entre si. A contribuigio
do trabalho de ferdonws e De Meyer &, portanto, a ideia de que para uma empresa tornarse
eficiente em cerlos citérios compelitivos de operagdes, ela deve ser eficiente também em
outros critérios, acumulando competéncias operacionais. Cs dados emplricos suportavam tal
ideia e criaram fissuras ne argumento, a1é entdo aceito, de que as empresa deveriam “focar”
em certos critérios competitivos, ou 5€ja, gue seria Impossivel para uma empresa tornar-se
eficiente em diversos critérios compelitivos simultaneamente. € importanie chamar atengao
do leitor para a relagio de pesquisa existente entre 05 autores Ferdows, De Meyer e Nakane,
jd que eles trabalhavam juntos em uma pesguisa mundial sobre estratégia de operagdes, Essa
relagio entre ©s autores mostra um poute dos bastidores de desenvolvimento dessas ideias,
uma vez que Nakane tinha imgalmente desenvolvide uma primeira vers3o do sand cone mo-
del & Ferdows e De Meyer o apereigoaram.

Ainda de um ponto de vista empince, porém agora pratico, o maior exemplo de que a ideia
de Ferdows ¢ De Meyer estava coneta era a indosira automobillstica Japonesa, Empresas
coma Toyola conseguiam produzir caros baratos e, ao mesmo 1empe, de alta qualidade,
acumulando eficiéncia e compet@acia em custo e qualidade, dois critérios competilives tides
como incompativels entre si. Essa compatibilidade entre crilérios compelitivos teericamente
incompathveis entre si levantou a sequinte dinida no meio académico: os Iredepffs em ope-
ragdes, propostos originalmente por Skinner, realmente exisler? £ dentio desse esplirilo cé-
tico que Charfes Corbeti e Luk Van Wassenhove escrevern seu artigo intilulado “Trade-pfs?
What trade-offs? Competence and competitiveness in manulatiuring sirategy-. Esse 1raba-
Iho traz diversas contribuigdes para a esiratégia de operagtes. A primeira delas diz respeile &
distingdo conceitual entre ¢riténos compelitives, compeléntia & competilividade, Apesar da
estratégia de operagdes ler evoluldo baseada no conceito de criténos compelitivos, estes nao
wraduziam de forma clara a relagdo entre estratégia de operagdes e desempenho da empresa,
pois o5 critérios competitivos apenas indicam os crilénos que 3 eMpresa quer compeli e n3e
necessariamente agueles que a empresa 1em competéncia, o qué {oi evidenciado nas resul-
1ados de Miller ef af, em que esies autores apresentam os gaps na estratégia de operagdes,

e discutido na segao anterior. £ o conceito de competéncia que tem IMPacto para o desen-
penho da empresa, pois & a competéncia que reflete a capacidade operacional da empresa,
A segunda contibuicdo desse trabalho & discutic mais profundameme a deia da acumulagio
de competéncias e reconciliar essa pova ideia com outras |4 aceilas pela comunidade acads-
mica. Por fim, os autores proportionam uma dimensdo termporal para a acumulagio dessas
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compeléncias e argumentam a favar de uma analise longitudinal das competéncias operacic-
nais. Essa dimens3p temporal torna-se um fator logicamente aceitdvel para explicar a razao
pela qual as empresas podem acumular compeléncias em crilérios que eram tidas como
incompativeis.

Os artigos de Ferdows ¢ De Meyer e Carbett e Wassenhove proporcionam a base para uma
série de outros trabathos que invesligam a natureza dos lrade-offs na estratégia de ope-
ragOes. Diversos aulones, entre outros Aleda V. Ronh, Barbara B. Flynn, Eve D. Rosenzweig,
Margareth A. Noble, Gregory P, White, desenvolveram indmetos estudos para entender a
existéncia oy ndo de incompatitilidade entre os ¢ritérios de operagdes. A discussdo e enten-
dimento ainda exisiem nos dias de hoje e muites estudos ainda devem ser realizadas até que
uma teoria possa explicar a existéncia desses fendmenos na drea de operagdes & a repercus-
530 para a estzatégia de operagbes.

© sequndo assunto de grande importdndia nessa secdo & a conlinua discussdo sobire a exis-
1#ncia e impacto de uma competdncia em operagdes para o Jesempenho das empresas. Em
s& tratando desse assunto, Shawnee K. Vickery escreveu dois arligas que contribulram de
forma significativa para o avange do conhecimento em estratégia de operagdes. C primeito
anligo &, na verdade, uma citica ao trabakho desenvalvido por Cleveland et al., apresentado
na secao anlerior, Nesse artigo, a autora aponta os problemas metodoldgicos existentes no
artigo de Cleveland et 2/, e propée um ngvo modelo que estabefece a rela¢aa entre a compe-
t8ncia em opera¢des e 0 iMpacio para o desempenho da empresa. A prncipal contrbuigao
do frabalho de Vickery & jusiamente estabelecer claramente umna relacdo entre competéncia
em operagdes £ desempenho. Visto sob um prisma evolucionista, percebemos que a dis-
cussdo sobre a imperiancia da estralégia de operagdes alcanga um nivel de maturidade que
leva os acad@mizos ao caminho que o5 gestores guerern Na pratica: o IMpPXto para @ desem-
penho. Até¢ entao, a maigria dos trabalhos vinha estabelecendo definicdes para conceitos
abstratos acerca de atividades pralicas que as empresas vivern no seu dia-a-dia. Os trabalhos
evolulram e comecaram a madir alguns aspecios das empresas que reflevissemn a sua esiraté-
gia de operagdes. Entretanto, € no Uabalho de Vickery que fica daro, e passivel de medigao,
a importincia de er uma esiraidgia de operacdes &, por conwequéncia, uma compel@ncia em
operagdes: melhorar o desempenho da empresa.

A propria Shawnee K. Vickery testa as ideias do seu modelo em um estudo emplrico conduzi-
do na inddstria moveleira Americana, o segunde artigo da autora nessa secdo. Os nesultados
alcangados com esse estudo dao supene 3 idefa principal de que uma estratégia de gpera-
¢0es bem desenvatvida @ implementada tem uma relagdo ¢om o desempenho alcangado pela
empresa. O arigo conseque, portanio, Proporcionar um Novo patamar para o5 estudos de
estralégia de aperagdes pois sinteliza e avanca muito das ideias que foram discutidas nos
anaos anleriores € as tangibiliza, através de dados emplricos, compeovando, patcialmente,

a veracidade das mesmas. Uma das limitagdes do trabalha & o tamanho da amostra e a in-
dlstria anatisada, o gue restringe a generalizagdo dos resultados para empresas em oultras
indistrias, mas o5 resultados jd permitem conclus®es mais robustas sobre o tema investigada.
Alem disso, a publicagdo de tais resullados abre oporlunidade para uma série de novos ira-
balhos que investiguem essa mesma relagia em empresas de outras inddstrias, reforgando ou
refutando essa ideia.

Por {im, o tercetra assunio de destaque nessa seqaa e a conlibuicaa feia pelo rabaho de
leffrey G, Miller e Aleda ¥ Rath. C artigo publicado pelos autores & um dos mais Gitadas em
na area de operagdes e & uma referéndia em estralégia de operagdes. Antes de lalarmos do
arligo. gosiarlamos de chamar a atengdo do leitar para a longa parcena que Miller e Rolh
tinham. Esses pesquisadores comegaram a trabalhar juntos em meados da década de 80 n2
Boston Univarsily. Durante mais de cince anos eles conduziram o projeto Narth American
Manufactunng Futures Project, que tinha o objetivo de investigar as praticas e estratégias
de operacdes desenvolvidas por empresas norie-americanas, Os resultados dessa pesquisa
apareceram em varios arligos publicados pelos autores em renomados peAddicos cientificos.
Apds anos trabathando dentro desse enfoque, eles desenvolveram o estudo que aparece no
arligo que inclufmos nessa cofetdnea. A grande contribuicdo desse estudo & a identificagdo

de grupos de empresas com estralégias de operagdes comuns, ou seja, a identilicagda de
9rupos estratdgicos. Cam issa & possivel verilicar, a parlir de dados emplricos, como as em-
presas realmente se compariam no que diz respeito & esiralégia de operagdes. Q trabalho
apresenta também uma série de oulras varidweis tais como fead time de produgdo, qualidade,
nivel de custemizacao, etc, que servem para verilicacio de como cada um desses grupas es- ’
traidgicos diferenciam-se, Além disso, os aulores obliveram yma amostra relativamente gran-
de para o desenvolvimento desse estudo, sugerinda uma fotografia mais condizente coma
realidade de empresas. Em suma, o trabalho & uma verdadeira radiografia de uma amostra
consideravel de empresas que empregam dilerentes estraltgias de operacdes e obldm, par
<Onsequéncia, diferentes resultados, ajudando a demonstrar que variacdes na esiratégia de
Operacdes pade estar assaciada comn variagdes no desempenho. Esse dllime grupa de artigos
Mostra como a drea de operacdes evoluiu em dicegdo a trabalhos emplicos que nio apenas
ﬁoﬂm»mm_.: as ideias até entao desenvolvidas, mas principalmente que apresentassem evi-
n_m:_.c& que supantassem 1ais ideias. Com esse tltimo grupo de artigos, est4 sedimentado o
caminha para futures debates e pesquisas que permitam grandes descoberlas e megmo pe-
quenas contribuicdes para ¢ conheximento relativo 4 estratéqia de operactes,



