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Apresentagao

Este livro, organizado por Rafael Teixeira e seus coautores, foca nos tépi-
cos e desenvolvimentos relacionados A estratégia de operagdes. Os temas
centrais de estratégia de operagdes — origens, arma competitiva e paradig-
mas emergentes — aparecem nos artigos que estio nas trés segdes do livro.
Os artigos 530 seminais e, de fato, alguns foram incorporados aos cursos
de estratégia de operagdes oferecidos pelas melhores escolas de negdcio
dos Estados Unidos. Eu uso todos esses artigos como base paraa literatura
de estratégia de produgdo e cadeia de suprimentos no meu semindrio de
doutorado na Universidade de Clemson, na Carolina do Sul, onde Rafael
Teixeira foi um dos meus alunos. Coletivamente, os artigos contribuem
significativamente para o nosso entendimento sobre operagoes. Eles fa-
zem um caminho de volta s origens da estratégia de operages, com o
famoso trabalho de Wickham Skinner e, subsequentemente, seguem 0 ¢o-
mego da evolugio e adaptagio da estratégia de operac¢oes em pritica por
empresas globais.

Mais importante, a estratégia de operagoes ajudou empresas de classe
mundial nos Estados Unidos e na Europa, embora os paradigmas tradicio-
nais de produgio tenham sido colocados a prova pelas empresas japonesas
na metade dos anos 80. Essas estratégias guiaram a transformago das em-
presas de manufatura no sentido de adquirirem o requisito de vantagem
competitiva operacional e, de virias formas naquele periodo, corrobora-
ram com a necessidade de pesquisa empirica na gestio de operagdes. Ten-
do a grande oportunidade de participar no desenvolvimento da pesquisa
empirica por mais de trés décadas, coletei & analisei dados sobre estratégia
de operagdes de milhares de empresas manufatureiras de todas as regides
do planeta. Portanto, fui capaz de capturar, instantaneamente, muitos ele-
mentos das capacidades e competéncias delineadas neste livro; e, mais tar-
de, nos meus préprios escritos, desenvolvi e Lestei 0 que chamo de Teoria
da Progressao Competitiva (em inglés, Competitive Progression Theory).
Hoje, a Teoria da Progressao Competitiva serve de fundamento para o €5-
copo da estratégia de manufatura em escala global e leva a extensdes natu-
rais que englobam estratégias de cadeia de suprimentos de outras empre-
sas. Sem davida, entender as rafzes histéricas da estratégia de operagdes
proporciona a estudantes, académicos e gerentes uma ampla perspectiva
das complexidades inerentes associadas com a globalizagdo das operagoes.
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Em resumo, este livro contém artigos que proporcionam a esséncia histéri-
ca do pensamento de vanguarda em estratégia de operagOes € aponta para
futuros direcionamentos para a Pesquisa e pratica.

Aleda V. Rath

Burlington Industries Distinguished Professor
Distinguished Fellow of the Manufacturing and
Service Operations Management Society
Management Department

College of Business and Behavioral Science
Clemson University

Prefacio

O tema estratégia de produgio {ou estratégia de operagdes) ¢ absoluta-
mente central para a engenharia de produgio. Fomos, no Brasil, o primeiro
grupoa trabalhar com esse assunto {(contando com a fundamental presenga
do prof. Adriano Proenga). Comegamos no final dos anos 80* e ¢ “livra de
cabeceira” foi o Restoring Our Competitive Edge: Competing Through Ma-
nufacturing de 1984, escrito por Robert H. Hayes e Steven C. Wheelwright,
Esse livro fez parte de um movimento da academia americana no sentido
de lidar com a ameaga dos produtos japoneses, que passaram a Ser COmuns
naquele mercado (bons tempos; nada comparado com a “ameaga produti-
va chinesa” atual),

Vamos, entio, aos fatos. O tema estratégia de producdo tem uma
caracterfstica bdsica quando visto da academia: a jungdo teoria e prdtica
{que nos levaria ag debate sobre rigor e relevdncia, fora do escopo deste
preficio). Um texto muito interessante e quase autobiogrifico do prof.
Wickham Skinner é o Manufacturing Strategy: The story of its evolution®.
Neste artigo o prof. Skinner trata de sua trajetéria pessoal centrando os
fatos na sua agao em mantfacturing strategy. Peccebe-se com clareza a
necessidade da jungio teoria e pritica para o campo. Esta necessidade
molda a trajetéria profissional do prof. Skinner. Outro exemplo mais pré-
ximo: um bom curse em estratégia de produ¢io nio pode prescindir de
trabalhos de campo (descritivos e prescritivos). Um dos principais pontos
dessa orientagio metodolégica ¢ a necessidade de que os aluncs apren-
dam a estruturar os problemas do campo. A estratégia de produgio de
umna organiza¢io nunca ¢ igual a de uma outra (ndo existe o ore best way
— i5s0 vai nos levar ao problema do gestor de operagdes, tratado a seguir).
Decorre desse fato a necessidade de se estruturar o problema em cada
organizacio.

* A primelra disciplina de pés-graduacio no tema que conhecemos foi a do prof. Paulo
Fleury entdo na Coppead/UER].

** SKINNER, W, Maxufacturing Strategy. The Story of its Evalution, Journal of Operatians
Management, v, 25, n. 1, 2007, p. 328-335,
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Prefacio

O termo estratégia de produgdo tem um problema que convém eli-
minar de partida. Os conceitos de estratégia de produgio sio diretamente
aplicdveis As atividades de servigo®. Nestes casos, algumas customizagdes
devem ser [eitas. Por exemplo, em uma empresa de consultoria temos que
tratar a fundo as questdes ligadas % gestao do conhecimento: como exem-
plo, como reter o conhecimento (do ponto de vista da organizagio) ao tér-
mino de um projeto?

O tema estratégia de produgio ¢ inegavelmente complexo®*. Come,
entio, trati-lo? Os principais livros do campo™** usam categorias e elemen-
tos de decisdo: capacidade, instalagdes, planejamento da preducgio, etc. Su-
pondo que se queira fazer uma andlise da estratégia de produgio um uso
implementado por uma organizagio, terfamos como sequéncia:

» entender qual é a estratégia de negdcio da organizagio;

» esta estratégia de negdcio deveria ter sido desdobrada para as catego-
rias / elementos da organizagio;****

» este desdobramento deveria ser consistente verticalmente (com a es-
tratégia de negdcio) e, digamas, horizontalmente {entre as categorias
/ elementos). Esta consisténcia deveria ter sido gerada no projeto e na
gestio cotidiana das categorias / elementos;

» durante o projeto e a gestig diversas questdes devem ser consideradas:
» o grau de foco e ajuste da organizagio ou da parte da mesma que
estd sende trabalhada. Quanto maior o foco maior a possibilida-

de de ajuste entre as solugdes adotadas. A engenharia de producao

dispoe de varios métodos para aumentar o foco: segmentacao de
linhas, tecnologia de grupo, entre outras;

* Temas trabalhado fortemente com o setor de saide (piblico, principalmente, ¢ prive-
do), em especlal com erganizagtes ligadas A oncologia. Os conceitos Uratados no 4mblta da
estratégia de produgio tém sido de forte utitidade para as organizagbes do relerido setar.
** Dal a necessidade de zer tratado em disciplina de final de curso.

™* Para uma andlise detalhada desta abordagem nuetodolégica, ver a tese de doutorado que
orientamos e recém defendlda no Programa de Engenhariz de Produgo: "Contribuigbes
das Ciéncias Cognitivas 3 Gestdo de Operagdes: Andlise do Impacte da Experiéncia nos
Decisdes do Gestor de Operagdes’, Thals Splegel, PEP/COPPE, male de 2013. Em parti-
eular o Capltulo 3. Foram analisados os livros/autores “mais referenclados dos seguintes
palses: (1) América do Norte, representado predominantemente pelos Estados Unidos, mas
unindo a produgio do Canads; {2) Relno Unldo, tratande em conjunto 0s autores da Ingla-
terra e da Escdcia; (3) Alemanha; (4} Norte da Europa ¢ pafses baixos, incluindo a Escandl-
névia, Holanda e Bélgica; (S) Franga; (6) Itdlia® Pdgina 41,

**** Aqui hd um equivoco comum: desdobrar funcionalmente. As categorias / elementos sio
"multifuncionais? transversais 4 organizagio. Valtaremos a este assunto,
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» a definigio dos elementos / categorias criticas para a organizagao
ou da parte trabalhada. Da inesma farma que nio existe uma mm_.u.m-
tégia de produgao valida para mais de uma organizagao, nao existe
uma tnica lista de categorias/elementos. Este é um ponto critico
no método. Um problema mal estruturado dificiimentz gerars uma
solugio consistente;

o as diversas solugdes de compromisso que devem ser definidas e
adotadas (trade offs).* Os trade-offs sio interligados: ao se “resol-
ver” o de custo e qualidade, tem-se uma chave de entrada para o de
custo e flexibilidade e assim sucessivamente;

o as capacitagoes futuras desejadas pela organizagio que podem nao
surgir diretamente do desdobramento da atual estratégia de nego-
cio. H4 um importante grau de aposta nesta linha.

« Finalmente a anélise poderia considerar o cruzamento das categorias/
elementos dois a dois visando identificar possiveis inconsisténcias.
Apds este cruzamento uma s{ntese da estratégia de produgio poderia
ser gerada e analisada.

Como se pode perceber este nao é um método simples. Exige: co-
nhecimento de varias das disciplinas da engenharia de produgo, co-
nhecimento de estratégias de outras organizagdes semelhantes, conhe-
cimento da tecnologia intrinseca da organiza¢ao, capacidade de sintese,
experiéncia com projetos ofganizacionais, entre outros. Eventualmente
podem ser utilizados modelos de referéncia (SCOR, STP, ITIL, eSCM,
etc.), mas surge uma outra dificuldade: como integra-los?** Hé muito de
“arte” nesse processo.

As anilises acima descritas podem levar a diversas, digamos, incon-
sisténcias. Caso seja o desejo da organizagao, elas podem ser eliminadas
via projetos especificos. Problema: que projetos? Problema subsequente:
como analisi-los e selecion4-los?

Se encontramos diversas inconsisténcias (o que é muito provivel), nio
seria razovel resolva-las uma a uma? Provavelmente as mesmas poderiam
ser reunidas {este processo de agrupamento €, também, multifuncional) e,
entdo, os projetos seriam propostos. A tarefa de reunir as inconsisténciase

* Cansideramos quc a solugdo das trade-offs ¢ uma etapa também crftica. Devemn ser consi-
deradas as fronteiras das solugdes de coinpromisso de cada sistema baseado em tecnologia,
mas Isio esté fora do escapa deste texto.

** Existermn alguns métadas para realizar esta integracdo, mas estdo fora do escopo deste
leato,
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Bérar os consequentes projetos apresenta a mesma dificuldade acima cita-
da: exige experiéncia, etc.’

O problema subsequente: andlise e selegio dos projetos. Aquia tradi-
a0 sugere aadogio de algum processo de alocagio de recursos (PAR)."

Toda organizagao adota algum processo de alocaco de recursos, es-
truturado / formal ou ndo. Para alguns a estratégia de produgio éo con-
junte dos projetos passados executados. Todo PAR de uma organizagio
de porte significativo apresenta alguns problemas. Supondo que os pro-
jetos tenham sido corretamente definidos, em algum momento do PAR
eles sdo “negociados” A selecio / priorizagao passa pelas andlises econd-
micas tradicionais: taxa de retorno, valor atual, etc. Nada garante que os
projetos aprovados desta forma sejam consistentes entre si. Um dltimo
problema ligado ao PAR que comentaremos aqui (o que nao significa es-
gotar o tema): a realidade pode se alterar e para projetos longos isto é umn
problema. Deve haver um processo contnuo de andlise das consisténcias
entre projetos.

Um dtimo ponto: o gestor de producio/operagaes. A literatura {ver
tese j citada) indica ser este gestor um individuo. Esta solugio nos parece
insuficiente. E um perfil inexistente dada a complexidade do objeto. Nio
canhecemos solu¢ao adequada pacaeste problema. E algo paca ser estuda-
do, esperando que nio se crie mais um comité, comissio oy escritério na
Organizacio.

A problemdtica acima exposta exige a clareza e o dominjo dos concei-
tos fundamentais e determinrantes para a compreensio do que saja estraté-
gia de opera¢des. Compreender essa temdtica a partir de artigos recentes,
prética comum na academda atual, nio leva 3 uma solidez na COMPreensio
dos conceitos. Entender e aplicar os conceitas fundamentais da Estratégia
de Operagées, a partic dos clissicos, abce wm conjunto amplo de possibili-
dades e oportunidades.

Nesse sentido, este liveo oferece diversas contribuigoes. Primeiro,
resgata os textos fundamentais da drea. Isso pode contribuir, sobrema-
aeira, para a qualificagdo do ensino na Area de administragio, engenha-
ria de produgdo, em particular, e na gestio, em geral. Segundo, & fato
que grande parte das organizagdes no Brasil tem pouco dominic desses
conceitos. As experiéncias que vem sendo realizadas, principalmente no

* Erro ddssicn: pensar em salugbesa partir exelusivamente de “eliminagio de gaps” Quos-
tho para outro texto. Oulro erro dissico: confiar em consultorias ¢ em [ornecedoras de
sistemas e tecnologias.

** Ver Bower, ]. L. e Gilbert, C. G., From Resource Allocation to Strategy, Oxford, 2005.
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Sul do Brasil, t&2m sido exitosas. Portanto, popularizar esses conceitos
para as organiza¢des brasileiras é essencial. Terceiro, o liveo apreésen-
ta uma visao histérica e conectada da drea que permite compreender
os esfor¢os de pesquisa. Esse aspecto & essencial para a for‘magﬁo de
futuros pesquisadores. Por consequéncia, lorna-5¢ uma obra |rpportan-
te para mestrandos e doutorandos que direcionem sua pesquisa nesse
tema.

Por fim, o livro traz alpuns conceitos importantes da drea de servigos.
Esses aspectos, como referido anteriormente, 530 importantes em l_‘unqio
da representatividade desse setor na economia. Ademais, os conceitos de
cstratégia de operagdes sao dteis para a discussio na drea de.servw,os, em
geral, e na drea de operagdes, em particular. Espero ter contrl_buidc'- para 2
compreensao deste tema central para a engenharia de produgio, pr_ujlt:lp_al—
mente para as novas geragoes formadas ou em formagao nesta habthFaqao.
Ter uma visao ampla da 4rea € essencial para a compreensio dos movimen-
tos dos sistemas produtivos hoje e no futuro. Essa visio passa, necessaria-
mente, pela leitura dessa obra.

Prof, Dr. Heitor Mansur Caulliranx

Pesquisadar do Programa de Pds-Graduagio em

Engenharia de Produgio - COPPE/UFR]

Professor da Escola Politéenica da UFR]

Coordenador Geral do Grupo de Produciio Integrada - GFI/UFR)
heitor@gpi.ufrj.be

Profa. Dra, Thais Spiegel
Prolessora da Faculdade de Engenharia da
Universidade do Estado do Rio de Janeiro — FEN/UER]
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thais.spiegel@uerj.br
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Introducao

Antes de falarmos de estratégia de operagbes precisamos definir o que esse
termo significa e como ele est4 relacignado corn cutros termos similares.
O termo “estratégia” pode ser definido como (i) as escolhas e decisdes que
uma determinada empresa faz para alcangar os seus objetivos e (i) o grau
de consisténcia entre essas decisdes, tanto no curto como no longo prazo.
Ou seja, estratégia implica em definir uma alternativa a ser seguida pela
empresa dentre as muitas possiveis. Implica também em tomar decisGes
subsequentes consistentes com a alternativa inicialmente definida. Isso
nido, quer dizer, entretanto, que uma estratégia nao possa ser mudada. A
estratégia pode, e algumas vezes deve, ser mudada. Porém, urma vez defini-
da, ela deve levar a outras decisbes que sejam coerentes entre sid medida
que outras decises sio necessdrias. Nesse processo é necessario dedicar
especial atengao a aprendizagem estratégica. A aprendizagem estratégica
¢ um elemento fundamental para o desenvolvimento de uma trajetéria de
sucesso para as organizagoes.

Tipicamente, uma organizagio estabelece uma macroestratégia que €,
normalmente, seguida por todas as microdreas da arganizagio. Por exem-
plo, a alta administragio estabelece uma estratégia corperativa e as dreas
funcionais de finangas, recursos humanos, marketing e aperagoes definem
as suas estratégias alinhadas A macroestratégia da organizagao. Isto & aes-
tratégia corporativa serve de base para as outras estratégias definidas pelas
dreas funcionais ou unidades organizacionais. Dessa forma, cada érea da
organizagao desenvolve sua prépria estratégia que deve, pelo menos em
teoria, estar alinhada com 2 estratégia da organizagio. Isso nie quer di-
zer, entretanto, que a estratégia corporativa deve ser definida sem levar em
consideracao as outras dreas funcionais ou unidades organizacionais. Pelo
contririo, a estratégia corporativa deve levar emn conta os pontos fortes e
fracos das diversas unidades organizacionais, de forma a construir uma
macroestratégia que esteja embasada pelas caracter(sticas da organizacio.

Nessa perspectiva, a estratégia de operagoes pode ser definida como
o conjunto de escolhas operacionais que sio temporalmente consistentes
entre si e que ajudam a organizacao a alcangar seus objetives especificos a
partir dos sistemas produtivos. As escolhas operacionais envolvem ques-
tdes sobre, por exemplo, a localizagio das plantas de produgio, o grau de
customizacao dos produtes, o tempg de produgio e entrega dos bens e set-
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vigos, a flexibilidade de escopo e escala, entre outros. De um ponto de vista
pragmatico, a estratégia de operagbes relere-se especificamente a drea da
organizagio que é responsivel pela produgio de bens e servigos. De um
ponto de vista académico, a estratégia de operagdes estd inserida em ym
campo de conhecimento denominado operagdes de produgio, produgio,
ou ainda, operag6es. Obviamente, ambos os pontos de vista estdo intrinse-
camente relacionados. Apesar dessa intr{nseca relagao, & importante des-
lacar que a estratégia de operagdes teve um grande impulso a partir de
estudos desenvolvidos sobre a produgio de produtos, e nem tanto pelos
estudos desenvolvidos sobre a produgiio de servigos. Por isso, grande parte
dos artigos apresentados neste livro nio envolve direta ou unicamente as
estratégias para a produgio de servigos, embora vérios elementos discuti-
dos também tenham surgidc a partir das discussdes sobre servigos e pos-
sam ser aplicados a eles.

Vdrias razbes ilustram a importincia do tema estratégia de operagaes
tanto para o desempenho das organizagdes como para o avango do conhe-
cimento académico na 4rea. A primeira razio baseia-se no fato de que a
drea de operagdes engloba muito mais que apenas a atividade vinculada 3
praducio de produtos e servi¢os. As operagdes de Uma empresa englobam
aquelas atividades diretamente relacionadas & producio, tais como movi-
mentago de insumos, operagao de maquinas, layeut de fibrica, politicas e
sistemas de estocagern, e também aquelas atividades indiretamente vincu-
ladas & produgio, tais como sistemas de custeio, relacionamento com ou-
tras dreas da empresa (por exemplo, marketing) e decispes de investimento
de médio e longo prazo. A amplitude da 4rea de opera¢des na empresa é
tao significativa que Silver {2004) provoca os académicos da 4rea ao de-
fender a mudanga do termo “gerenciamento de operagdes” para “gerencia-
mento de processos’, tendo em vista a transversalidade das operages de
uma empresa. Provocagdes 3 parte, essa discussao mostra que a expansio
do conceito de “produgac” para o conceito de “operacdes” tern sélida justi-
ficativa prética e tedrica.

Uma segunda razio baseia-se no fato de que essa caracterizacio da
drea de “operagbes” tem umn impacto significativo paraa organizagao como
um todo. Se as operagdes envolvem direta e indiretamente varios elemen-
tos e dreas arganizacionais, entio elas tomam uma envergadura que ultra-
passa os limites da 4rea de produgio e repercute na Organizacdo como urm
toda. Dentro de um paradigma sistémico, pode-se argumentar que todas
as dreas organizacionais sofrem algum impacto oriundo da 4rea de ope-
raches. Por exemplo, a 4rea relacionada aos recursos humanos deve aten-
der s necessidades de selegio e capacitacio de profissionais responsaveis
pela relagio com fornecedores, recebimento e armazenagem de insumos,
operagio de mdquinas, entre virios outros profissionais necessérios a to-
talidade das operagGes da empresa. Qutro caso € o da 4rea de marketing,
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j4 que esta depende, em grande parte, das competéncias da 4rea de ope-
ragbes para comunicar e vender produtos mais ou menos customizados
e ajustados as necessidades dos clientes. De acordo com essa perspectiva,
portanto, decisdes estratégicas tomadas no 4mbito das operages poderio
influenciar as decisdes tomadas por outras partes da organizagao.

Por fim, mas sem esgotar as intimeras razdes, a drea de operagoes que
tiver uma estratégia robusta pode se tornar uma efetiva e sustentdvel fer-
ramenta para suportar e fornecer diferenciais para a competitividade da
organizagdo no mercado. Mais especificamente, a organizagio pode uti-
lizar a 4rea de operagdes como fonte de vantagern competitiva. Um dos
casos mais conhecidos e discutidos tanto no mundo empresarial como no
académico ¢ o da Toyota e do seu sisterna de produgio enxuta e sob de-
manda, bem como de suas operagdes com fornecedores e distribuidores.
Entre os indmeros beneficios alcangados com tais operagdes uma varie-
dade de produtos com alta qualidade e relativo baixo custo, permitindo
4 Toyota uma posigo competitiva sustentdvel por um longo periodo de
ternpo. Qutro exemplo s3o as operagSes das companhias aéreas de baixo
custo como Southwest Airlines, nos Estados Unidos, e Gol Linhas Aéreas,
no Brasil. Tais organizagdes conseguem sustentar uma posi¢io competiti-
va de baixo custo gragas As suas estratégias focadas na redugio dos custos
aperacionais. E nesse sentido que a 4rea de operagdes e, principalmente, a
estratégia de operagbes podem contribuir para uma vantagem cornpetitiva
sustentivel.

Inimeras razées motivaram a construgio dessa coletinea. Uma de-
las foi a crescente importancia que a 4rea de operagdes vem ganhando no
contexto empresarial brasileiro. Com a evelugio econdmica alcangada nas
altimas duas décadas, as empresas finalmente encontraram um ambien-
te de relativa estabilidade que possibilitasse um planejamento de médic e
longo prazo condizente com seus objetives de investimente e crescimento.
Como o crescimento de qualquer organizagao tende a passar inevitavel-
mente pela Area de operagdes, j4 que as empresas precisam produzir, ven-
der ¢ entregar mais produtos e Servigos, entdo essa Area estd se tornando
fundamental para as crganiza¢des. Muito se questiona sobre a competi-
tividade da industria brasileira e essa discussio passa, necessariamente,
por uma visao estratégica da drea de operagbes/produgio. Dentro dessa
perspectiva, acreditamos que é importante proporcionar aos profissionais
e gestares um livro que sintetize as principais ideias relacionadas com a
evolugao histérica da estratégia de operagdes,

Um segundo fator motivador foi a prépria evolugdo da 4rea de ope-
ragGes como dfea académica no Brasil. Essa evolugioe pode ser vista pelo
crescente nimero de programas de graduacio e pés-graduagso em Enge-
nharia de Produgio e Administragio. Esses dados ajudaram a ilustrar a
crescente demanda por pesquisa e formagao de profissionais qualificados
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para atender 4s necessidades de crescimento das organizagdes destacadas
anteriormente. Entendemos que este livro proporciona urn mapa concei-
tual das origens € caminhos percorridos pela estratégia de operagdes auxi-
liando os estudiosos no assunto a um melhor entendimento da 4rea e seus
fundamentos. Um terceiro fator ¢ a dificuldade dos discentes, nos diversos
niveis de formagao, com a lingua inglesa. Os artigos aqui selecionados sub-
sidiam a construgao de diversos livros na drea de produgfio/operagdes. Mas
s alunos tém dificuldade para acessar os textos fundamentais em fun¢io
da lingua. Pareceu-nos oportuno reduzir a distancia entre os discentes e os
impartantes conceitos da estratégia de gperagdes. Procuramos, dessa for-
ma, contribuir para a qualifica¢io do ensino em todos os niveis formativos.

Por fim, nossa experiéncia como alunos e, posteriormente, docentes
dos cursos de graduagio, especializagao, mestrado e doutorado em Enge-
nharia de Produgao e Administragdo motivou-nos a organizar este livro.
Ao longo de nossa experiéncia, percebemos a necessidade de um material
que servisse de guia para professores, profissionais, alunos e demais es-
tudiosos com interesse em descobrir, aprender e aprofundar seus conhe-
cimentos sobre estratégia de operagdes. Por isso, propusemos uma linha
condutora para os principais tépicos e problemas relacionados A estratégia
de operagdes. Nosso mtuito é guiar o leitor em uma jornads de busca de
um conhecimento cada vez mais profundo sobre o assunto.

O nosso livro tem como principal caracterfstica a preocupagio com
a l6gica evolucionista do tema estratégia de operages. A Parte I, ou Pri-
meira Fase, ¢ intitulada Origens da Estratégia de Opera¢des e apresenta
artigos que tratam dos primeiros trabathos sobre o tema. Compreendem
o perlodo que se inicia no final dos anos 60 e vai até meados da década de
80. Os artigos sdo apresentados em ordem cronoldgica de forma a propor-
cionar, também, uma légica evolucionista do pensamento na srea. Nessa
secdo do livro sao apresentados os artigos seminais que deram origem 3
estratégia de operagoes bem como alguns artigos que buscam analisar em-
piricamente as proposigdes conceituais por tais artigos seminais.

A Parte II, ou Segunda Fase, ¢ intitulada Estratégia de Operagoes
como Arma Competitiva e vai de meados dos anos 80 até o comego dos
anos 90. £ nessa curta fase que 0s estudos sobre estratégia de operagdes se
aprofundam e tentam mostrar que a 4rea de operagdes pode ser vista como
uma arma competitiva a ser utilizada pelas otganiza¢des na busca pela
vantagem competitiva. £ nessa fase também que comeca a su rgir a ideia de
competéncia em produgio e que empresas teoricamente mais competen-
tes teriam melhores resultados operacionais e financeiros.

A Parte I1I, ou Terceira Fase, ¢ intitulada Um Novo Paradigma em
Estratégia de Operagdes, pois apresenta uma nova abordagem sobre es-
tratégia de operagées que desafia oS conceitos e teorias que vinham sendo
testados desde o seminal artigo de Skinner no final dos anos 60. Essa nova

abordagem pde em xeque a ideia, até entao amplament_e acgita. que a es-
tratégia de operagoes era formada por trade-offs operacionais, em que era
impossivel para uma determinada empresa ser eficiente em diversos crité-
rios competitivos simultaneamente. E durante essa fase também que surge
o trabalho de Miller & Roth (1994}, em que os autores classificam empresas
com diferentes caracteristicas de operagoes e diferentes padroes de desem-
penho, um dos trabalhos mais influentes sobre estratégia de operagoes. .

Depois de apresentar alguns dos principais trabalhos sobre estratéglia
de operagbes, finalizamos colocando uma divida na cabega do leito‘r: exis-
te mesmo uma estratégia de operagbes? Nosso (ltimo artigo nag foi publi-
cado em nenhum periddico cientifico e, partanto, é um materijal exclusivo.
Queremos apresentar um contraponto e fazer o leitor refletir, tirando-o da
zona de conforto e instigando-o a procurar novas ideias, a criticar e refletir
mais profundamente sobre o que foi apresentado e, por fim, a tornar-se um
elemento de pensamento e mudanga dentro da academia e, principalmen-
te, dentro das empresas.



Origens da estratégia
de operacoes

Anies de {alar sobre as ofigens, precisamos apresentar um breve hislorico da drea de opera-
¢des COMO um todo. Apresentar uma breve sintese sobre as origens dessa 4rea propaciond 20
leitar uma perspecthna hisiénica. Isso permite um entendimento da cvolugie da drea de opera-
¢Oes, em geral, ¢ um entendimento da insarcdo da eslratéqia de operacoes, em particular,

Entretanto, delerminar as origens da drea de operagdes &, de erto modo, uma tarefa dilic)
i& gue a busca por entendimento de como os elementos fisicos {par exemplo, miguinas e
trabalhadores) e metaliticos (por exemplo, normat & procedimentos) afetam os processos
Dperationais na organizagio sempre foi alvo de acad&micos €, princpalmente, de gestores.
Por exemplo, um artesda na idade média detinha certo conhecimento sobre o processo pro-
dutive do produto que produzia, o que pode nos levar 3 cret que ele j4 detinha conhecimento
operacional sobre suas atividades. Outro exemplo € a revolugda industrial Que propercionou
urm dumento da produc3o qragas a evolugtes tecnologicas propiciadas a partic das mégquinas
a vapor. Esses exernplos ajudam a ilustrar & existénda de uma inquietacdo humana sobre o5
elementos fisicos e metaflsicos que compdem os processos operacionais de produgao.

Contudo, foi somente no final da século XIX que Taylor iniciou yma abordagem emplnica e
sistematica para o entendimento dos processos operacionais que afetam a organizagdo de
uma empresa, lornando-s¢ urn marco importante N3 somente para a 4rea de operagdes,
mas para a &ea de administracdo coma um tocda. Conhetido come pai da "admiaistragao
ciertlfica”, Taylor™” estudou os tempos e movimentos feitos por trabalhadores durante a reali-
zagAo das tarefas operacionais nas empresas, ¢ com essa abordagem conseguiu medificar os
processos opecacionais e obleve ganhas de eficidnga.

Qutro marco importanie n2 histdria da &ea de operagdes & a Sequada Guerra Mundial. Du-
ranle esse perodo, alguns palses reuniram seys principais cientistas para o desenvolvimento
de ferramentas de modelagern matematica que ajudasem ne processo decisério sobre as
principais operacdes de guerra. Com.p fim da guerra, as terramentas de modelagem mate-
mitica deserwolvidas por esses cientisias foram aproweiladas para solucionar problemas das
eMpresas, que eram similares aos das operagdes de querra: otimizajao da produgdo, com-
posicdo do methor mix de produtos e distribui¢do e transporte aos menores cusios possiveis,
entre muitos outros. O mesulzado foi o surgimento do que & hoje conhecido, e ensinado em
muyilas universidades, come pesquisa aperacional.

Apds o término da Sequnda Guerra Mundial, a area de operagdes vollou-se para uma gues-
o fundamental: como metharar os processas operacionais otimizando 4@ utilizagSo dos
recursos dispaniveis nas empresas? Alcangar pssas melhadas {oi a principal preocupacdo dos

' CHOPAA, 5., LOVEIDY. W, YAND, €. miuﬁaﬁaﬂoaagmiuaag;i Prasperts Ahead, Manage-
menl Soience, v. 50, n_ 1, 2004

=+ TAYLOR, F. W, Principios de Adminisiragdo Cienlilica, £d, Atlys, Sdo Paulo, 1950, p. 141,
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académicos e as empsesas durante as décadas de 50 e 60 por duas razdes principais. Pri-
meiro, as empresas tinham ineficiéncias que poderiam ser corrigidas com o apoio de modelos
matematicos desenvolvidos duramie 3 guerra e que ajudariam o processo decisdrio envolven-
do a utilizagado dos recursos. Com isso, as eémpresas ¢onseguiram obter ganhos em termos de
melhonas nos processas e maior eficitncia na utiliza¢do des recursos. Dito de oulra forma,

a3 empresas consequiriam fazer “mais com menos”. Segundo, com a tarefa de reconstruir

e supfir produlos e servigos aos paises destruldos durante a guena, as empresas precisavam
preoccupar-se, primordialmente, com aspectos ligados 35 operacbes de producdo e distribui-
0. ja que a demanda garantiria a venda dos produtos e servigas produzidos.

No final da década de 60, os modelos Mateméticos continuavam a dar conta das decisfes
especificas sobre, por exemnpta, quantidades a serern produzidas e rotas mais curtas para
entrega dos produtes. Entretanto, os modelos matematicos ndo resalviam os problemas
decorrenies das Inconsisiéncias estratégicas da empresa como, por exemplo, praduzir uma
grande varedade de produtos quando a estratégia da empresa, na verdade, € voltada para

o baixo cusio. Deniro desse contexlo, a area de aperagdes di o primeiro passo em direco &
uma visto mais estratégia da drea de operagdes. Em 1969, Skinner escreve seu seminal artigo
Manufacturing — mizsing fink in ceuporare sirategy. O recado é claro: a drea de operagbes
deve ser vista pela alta administrac3o como uma pe¢a importante da engrenagem estratégica
da organizagao e, assim como oulras areas, deve estar alinhada com as decisdes estratégicas
tanto no curo quanto no longo prazo.

Mais espedilicarnente, o artigo de Skinner chamou a atencao para o3 rrade-offs nas decisdes
estratégicas da organizagio no que tange a 4rea de operacdes. C trade-off refere-se ao falo
de que & impossivel akangar altos niveis de efigéncias em operagdes que Ao, teoricamente,
incompativeis entre si. Por exemplo, uma empresa pode encontrar dificuldade se tentar cus-
tomizar seus produtos para ganhar variedade e diferenciag3o e, ao mesmo lempa, padroni-
2ar o processa predutive para reduzir vanabilidade na produg3a. OU seja, a empresa deve de-
cidir qual operagio ela deve focar seus recursos j4 que ambas s3o incompativeis do ponto de
vista operacional, Para isso. a drea de operagbes deve estar alinbada com a alta administragao
e ser vista par esta como uma feframenta eslratégica na busca de uma maior competitivida-
de da empresa.

Comegava a ficat evidente que ¢s problemas da area de operagdes n3o se resumiam somente
s quantidades 81imas a serem produzidas, mas inclufarn também As (in)consisténcias decisé-
rias decorrenes da falta de alinhamento entre a esiratégia geral da2 empresa e aquela especi-
fica da #rea de operagdes. £ nesse sentido, que em 1974 Skinner escreve seu segundo artigo
sabre esse 1ema, destacando as empresas que s30 focadas em poucos. mas consistentes,
elementas operacionais que permitem a reducdo no desperdicio de recursos. A estratégia na
drea de operagdes nasce, portanto, com o propdsito de proportionar alinhamenio e consis-
léncia temporal nas decisdes estralégicas tamadas tanto em nivel da organizaciio como um
todo, como em rela¢do a srea de operagdes.

Na década de 70, entretanto, o contexto Macroecondmico era de crse internacional. A
crescente demanda par predulos e senvigos testernunbada nas décadas anteriores comegava
a dar os primeiros sinais de saturagdo. Os palses produtores de petrdleo boicotavam a pro-
dugdo e o5 pregos das cammodities disparavam causando probiemas globais, As economias
mundiais |4 davam sinais de estagnacio e a consequéncia foi um aumento da competicio
enlre as empresas pelas fatias de mercade existentes. A partir de entdo, as empresas sdo
forcadas a repensar suas alividades e deservolver estratégias que permitam ndo apenas a so-
brevivBneia mas, principalmente, a lucratividade em um mercado cada vez mais concorrido, £
justamente nesse periodo que surgem os Primeins trabalhos académices sobre esitatégia das
organizacdes, e Michael Porter comega suas pesquisas, que culminariam com o langamento
de livios em meados da década de 80. Paralelamente, e sequindo a tend@nda mundial, os
acad®mices da drea de operagdes também voltam-se para estudas sobre a estralégia de
operagdes. Nas duas décadas seguintes, portanto, a drea desenvaive o que hoje é conbecido
sobre estratégia de operagdes, e que serdo apresentados em mais detalhes nos proximos
capitulos.
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Manufatura — o elo perdido na

estratégia corporativa*

WickHAIA SKINNER
tlanvaro BUsINESS SCHOOL

A funcdo manufatura {area de producdc) de uma empresa, em geral, pode ser
visla coma uma arma competitiva pu comMe uma darea sem grande contribui-
¢do para a esiralégia da empresa. Esta fungdo, poucas vezes, mantém uma
neutralidade. A ligagdo entre a manufatura e o sucessq corporativo @ rara-
mente percebida ¢omo algo mais que o alcance de grande eficidndia a qustos
moderados. De fato, esta ligagda € muito mais crucial e muita mais sensivel.
Poucos gestores que ocupam altos cargos tém ciéncia de que decisbes apa-
rentemente rotineiras relativas & manufatura vém, muitas vezes, delimitar as
opgdes estratdgicas da corporagdo, vinculando-a, por meio das instalagdes, do
equipamento, dos funcionarios, dos controles e das politicas bdsicas empresa-
fiais, a uma peslura NAo competitiva, que pode levar anos para ser revartida.

As pesquisas que conduzi durante os ultirmos trés anos revelam que a
alta gestso delega, sem saber, um ndmero sutpreendente de decisées refe-
rentes 3 polhica basica empresarial para a equipe da area da manufatura, que
ocupam cargos de nive! mais baixo. Em geral, esta omissdo de responsabilida-
de acontece mais por auséncia de preocupagao do que por uma real intencao.
Essa &, em parte, a razdo pela qual muitas das polllicas e dos procedimentos
relativos & manufatura, desenvolvidos em niveis mais baixos da hierarquia em-
presarial, refletem determinadas cancepgdes sobre a esiratégia corpocativa
que 530 incorretas ou mal inferpretadas.

EFEITO DA MIOPIA ESTRATEGICA EM RELACAO A
AREA DE PRODUCAO

Quando as empresas deixam de reconhecer a relagio entre as decisdes rela-
tvas A manufatura e a estratégia corporativa, & possivel que elas venham a se
afogar em meio a sistemas de produgio sem praticamente nenhuma competi-
tividade, cuja transformagio seria cara e demorada. Eis aqui vdrios exemplos:

* Artigo originalmente publicado sob o titulo Manufacturing-Missing Link fn Corporate
Strategy, na Harvard Business Review, w47, n.3, p.136-146, 1969.
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A Empresa A ingressou no campo das lavadoras-secadoras combina-
das, depois de virias empresas concorrentes terem falhade em suas ten-
tativas para realizar um ingresso exitoso nesse campo. Os executivos da
Empresa A acreditavam que seu modelo superaria as desvantagens téc-
nicas que haviam prejudicado as outras empresas e impedido a formagio
de qualquer mercado de volume considerdvel. Os gestores da manufatu-
ra trabalharam a nova unidade na tradicignal linha de montagem, com as
mesmas correias transportadoras e gigantes prensas de grava¢io que eram
utilizadas para todos os produtos fabricados pela empresa.

Com o fracasso da lavadora-secadora no mercado, a5 perdas se avolu-
maram e chegaram na casa dos milhées de délares. A unidade fabril tinha
sido “eficiente’, no sentido de que 0s custos eram baixos. Mas os processos
de instrurnentalizagdo e produgio nio conseguiram satisfazer as deman-
das do mercado.

A Empresa B produziu cinco espécies de equipamentos eletrénicos
para cinco grupas diferenciados de consumidores; os equipamentos varia-
vam de controles via satélite a controles industriais € componentes eletrs-
nicos. Em cada um desses mercados, era necessério que a produgio execu-
tasse uma tarefa diferente. No primeiro mercadeo, por exemplo, éra exigida
uma confiabilidade extremamente alta; no segundo mercado, a demanda
era pela répida introdugio da série de novos produtos e, no terceiro mer-
cado, os baixos custos eram de crucial importincia para a sobrevivéncia
competitiva.

Apesar de tarefas tio diversas e contrastantes, a gestio de producio
optou por centralizar as instalagdes de manufatura em wma dnica enidade
fabril, 2 fim de alcancar as "economias de escala” O resultado foi uma falha
ern conseguir obter alta confisbilidade, alcancar as economias de escala ou
desenvolver a capacidade de uma ripida introdugao dos novos produtos
no mercada. O que aconteceu, em resumo, foi que, no intuito de conseguir
alcangar as economias de escala, o grupo responsdvel pela produgao igno-
rou as demandas que a estratégia competitiva colocava para a manufatura,
O grupo responsdvel] pela produgio estava obstinado pela ideia de desen-
volver “um sistema total, inteiramente computadorizado” Q programa de
manufatura nio satisfez a nenhuma divisio e resultou em sérios problemas
de marketing que abafaram o progresso da empresa.

A Empresa C produz resinas para moldes plisticos. A nova unidade
fabril que estava sendo construfda deveria entrar no fluxo de operagoes
dentro de oito meses, dobrands o volume da produgio. Neste espago de
tempo, a empresa contava com um volume muito mais alto de pedidos do
que era capaz de atender.

No sentido estratégico, a tarefa da mapufatura era maximizar a pro-
dugio para satisfazer grandes e importantes clientes. Apesar disso, o siste-
ma de controle da produgao fabril estava configurado — como havia estado

por anos a fio - para minimizar os custos. Como resultado, dava-se énfase
3 longa duragio dos ciclos de produgéo. Enquanto os custos eram man-
tidos em um baixo nivel, muitos clientes tinham de esperar, e muitos dos
principais compradores foram perdidos. Em consequéncia, quando a nova
unidade fabril entrou no fluxo das operacdes, ela foi for¢ada a operar com
pequenos volumes.

O erro de se considerar os baixos custos e a alta eficiéncia como os
principais objetivos da manufatura, como visto em cada um dos exemplos
acima, costuma caracterizar uma simplificacic extremada do conceito de
“urna boa operagio de manufatura” Tais critérios colocam muitas vezes as
empresas em apuros, ou, pelo menos, nio auxiliam no sentido de transfor-
mar os processos de manufatura em uma arma competitiva. A manufatura
afela a estratégia corporativa, e a estratégia corporativa afeta a manufatura.
Mesmo em uma 4rea de operagoes supostamente rotineiras, tal como o sis-
temna de escalonamento da produgao, as consideragées de ordem estratépgica
deveriam sobrepujar o peso atribufdo aos fatores técnicos € aos fatores con-
vencionais de engenharia industrial invocados em nome da “produtividade’

Visoes de alcance limitado

O fato é que 2 manufatura é vista pela maioria dos gestores que ocupam
altos cargos como algo que necessariamente envolve habilidades técnicas
e complicagbes associadas aos pequenos detalhes e is pequenas decisdes a
serem tomadas diariamente. A manufatura ¢ vista por muitos gestores de
menos idade como o dispositivo de acesso a uma rotina agitada, em que
os dias sdo repletos de muita pressao e de muitos detalhes e restritos a um
baixo nivel de tomada de decisaes — tudo aquilo que costuma ficar longe da
vista e das mentes dos executivos que ocupam altos cargos. A manufatura
¢ geralmente ensinada nas escolas de graduagao em administragao empre-
sarial como sendo uma combinacio de engenharia de produgao (estudo
do tempo de duragio, layout das instalagbes fabris, teoria do inventdrio e
assim por diante) e analise quantitativa (programacio linear, simulacao,
teoria das filas e o restante). Ao todo, prevalece a percepgao de que uma
carreira no campo da manufatura assemelha-se 4 urna vida de orientagio
técnica e ritmo frenético, que consome a pessoa por inteiro e que diminui
as suas chances de, alguma vez, conseguir chegar ao topo, aumentando as
suas chances de ser sepultada em meio a tantas mindcias.

Essas percepebes nao sio, de fato, totalmente erradas. O presente ar-
tigo propde a tese de gue o conceito de orientagio técnica de manufatura
¢ predominante; e que ele costuma ser amplamente responsével pela limi-
tada contribuicae que a manufatura presta para o arsenal de armas com-
petitivas de uma empresa, em fungdo da manufatura nao conseguir atrair
os grandes talentos dos quais necessita e que deveria ter, e em fungio da
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manufatura nio conseguir atrair um maior nimero de gestores de menos
idade dotados de um interesse geral por administracéo e de amplas apti-
does individuais. Em minha opinido, a manufatura é normalmente per-
cebida de maneira errada no topo da hierarquia empresarial, gerenciada
de maneira errada no nfvel da fibrica 2 ensinada de maneira errada nas
escolas de administraglo.

Essa & uma forte colocagido, mas mudangas se fazem necessdrias, ¢
acredito que somente um conceito que imprima maior relevincia 3 ma-
nufatura pode vir a ocasionar tais mudangas. Nao detecto nenhum sinal
de que tenhamos descoberto os meios para solucionar os problemas men-
cionados. As novas abordagens dos “sisteinas torais” embasados na mate-
mdtica para a gestdo da produgdo trazem a promessa de novos e valiosos
conceitos e técnicas, mas duvido que estas abordagens superem a tendén-
cia demonstrada pela mais alta administragio de se omitir no campo da
manufatura. Dez anos de desenvolvimento de técnicas quantitativas nos
deixaram todos os anos com a promessa de uma “grande nova era” na ges-
tao da produgdo. Era esta que se encontra “logo a frente” A promessa nun-
ca parece se concretizar. H4 uma dizia de histérias sobre flascos dos “sis-
temas totais” computadorizados; esses fracassos sempre siio caros; ¢, em
quase todos 0s £asos, a gestio teria delegado a realizagao desse trabalho a
especialistas.

O intuito aqui ndo ¢ depreciar a promessa ~ e, em verdade, nem al-
gumas das atuais contribuides ~ encerrada na abordagem de sistemas/
computadorizada. Dois anos atrds, meu sangue coshumava ferver a esse
respeito. Mas, desde entig, uma observagio feita de perto sobre a ocor-
réncia deste problema na indastria dos EUA me convenceu de que nio h4
adequagdo na prometida “resposta.” A referida abordagem nio conseguir4
superar o5 problemas descritos até que consiga realizar um trabalhe muite
melhor no sentido de interfigar a manufatura e a estratégia corporativa, O
que se faz necessirio € alguma espécic de mecanismo integrador

1.2 PADRAO DE FALHAS

Ao examinar as percepgdes nutridas pela alta administragio a respeito da
manufatura, cheguei a algumas nogoes sobre as causas bdsicas de muitos
dos problemas no campo da produgio. Em cada um dos seis setares in-
dustriais estudados, descobri altos executivos delegando uma quantida-
de excessiva de politicas de manufamura para os subordinados, evitando
envolver na maioria dos assuntos relativos 4 produgio, e nio fazendo 35
devidas perguntas, a nao ser quando suas empresas se encontravam em
uma situagio de grandes apuros. Aparentemente, este padrio se deve &
combinag¢io de dois fatores:
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1. Um senso de inadequacao pessoal, por parte dos al_tos execun;ost,el:i
gestao da produgdo. (Esse sentimento provém, mutas ve:zt;s, ; o
déncia de considerara rea da producao como uma especia 1d;a eo -
nica ou de engenharia, ou COMO UM segmento de gestio mundana,
tipo “feijdo com arsor’h - ]

2. A falta de consciéncia, dentre os altos executivos, de que Ic: sustzma e
produgio acarreta, inevitavelmente, trade-affs e campromls;o? ﬁ; -
do entio ser projetado para desempenhar bem uma tarefa de Lmi da,
senda esta tarefa definida pelos objetivos estratégicos empresariais;

£ clarc que o primeiro fator depende em parte do s:egundo.oﬂ?llsag
senso de inadequagiao nao seria sentido se o papel es:ratég:clo dapr tecdo
estivesse mais claro, O segundo fator é aquele sobre o qual o restan
i ncentrard.
preseg;en?;uf;s;r‘;?ﬁo. um velculo ou um barco, o sistema de prc;i:u;daec:
pode ser projetado para realizar bem algumas tzo:sa.s. mas Sfampreo e
trimento de outras habilidades. Parece que 0 nao ra:u:canh|=.»1:1rmema hyr
trade-offs e dos seus efeitos sobre a capacidade que uma emprfs :; &
competir € o que leva a alta administrag;io_ a muitas vezes de e&arnjca -
¢bes cruciais para niveis funcionais maif batx'os ¢ de orie nta_qég ;ecisales
a permitir que 2 politica empresartal seja dehneada_ por meio de
opctacionals aparentemente sem grande u'rllportAn cia.
No restante do presente artigo, gostaria de:
» Fazer um esboco, grosse moda, das relaqE?es existentes entre as Opera-
goes de produgao ea estratégia corporativa;
« Chamar a atengio para a existéacia de trade-offs
projeto do sistema de produgio; o
« Comentar sobre 2 inadequacio cem 2 qual os especialistas em com-

putador lidam com oS trade-offs antetiormente mencionados;
rma essa quc

que 3o inerentes a0

» Dropor auma nova forma de examinar a manufatura,_fo )
pode permitir ac gestor, que ndo possui uma formacao técnica, com-
preender e gerir a drea da manufatura.

13 IMPLICAGOES ESTRATEGICAS

Muitas vezes, n3o é fécil entender a inter-relagao existente entre as Ope ragdes
de produgio e a estratégia corporativa. A nogao é bastante simples e_ ?:E s;z;,
que a estcatégia competitva de uma empresa, em um dado m(:;mdo r_\nv; -~
poe determinadas demandas  fungio manufatura, € que, de n:i :_am se;
o posicionamento & as operagdes de manufaturg da empresa even‘ o o
projetadas com © propdsito especlfico de cumprir a tarefa pedida pelos P
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nos estratégicos. O que é mais elusivo & o conjunto de fatores de causa e efeito
que determinam a liga¢ao entre a estratégia e as opera¢des de produgio.

A estratégia é um conjunto de planos e polfticas por meio dos quais
a empresa almeja obter vantagens sobre seus concorrentes. Normalmente,
a cstratégia inclui planos para manufatura de produtos e para o marketing
desses mesmos produtos destinados a um grupo determinado de consumi-
dores. Os planos de marketing geralmente incluem abordagens especificas
€ etapas a serem seguidas para a identificacio de consumidores em poten-
cial, determinando porque, onde e quando tais consumidores compram,
¢ aprendendo a melhor forma de atingi-los e de convencé-los a comprar.
A empresa deve ter uma vantagem, um apelo particular, um empurrao ou
uma fisgada especial gerada por seus produtos, canais de distribuicdo, pro-
Paganda, preco, embalagem, disponibilidade, garantias ou outros fatores.

Demandas concorrentes

Nem sempre se percebe que diferentes estratégias e abordagens de mar-
keting visando obter uma vantagem competitiva imp&em diferentes de-
mandas & divisdo de manufatura da empresa. A estratégia empregada, por
exemplo, por um fabricante de méveis que almeje uma ampla distribuicio
de uma linha restrita de méveis de baixe custo, com ampla propaganda
feita junto ao consurnidor, pode geralmente exigir:

* Uma descentralizagio na armazenagem do produto acabado;

* A pronta disposicio das mercadorias;
¢ Um nivel minimo de custos.

Essas demandas podem, por sua vez, exigir:

* Lotes de um tamanho relativamente grande;
* Instalaces especializadas para os trabalhos de montagem e acabarmento;

* Uma grande praporgao de trabalhadores com especializa¢io de baixo
e médio nivel na forca de trabalho;

* A concentragdo da manufatura em um nimero limitado de unidades
fabris de larga escala.

Em contraposicio, um fabricante de méveis de alto estilo ¢ preco, com
um sistema de distribuicio exclusivo, exigiria um conjunto totalmente di-
verso de politicas de manufatura. Se os mais altos pregos e os mais longos
ciclos de produgao permitissem uma maior liberdade de movimentacio
na unidade fabril, essa empresa teria de lidar com os problemas inerentes
ao fornecimento de méveis de alta qualidade confeccionados em madeira
{material que é maledvel, de dimensdes irregulares, com um dispendio-
so acabamento de superficie e facilmente suscetfvel a danos), o alto custo
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para estabelecer o tempo de processamento da maioria das operacdes com
umn maquindrio adequado para a madeira, ¢ a necessidade de produzir um
grande namero de pegas nao padronizadas. Se a primeira empresa tam-
bém tem de se debrugar sobre essa problemdtica, os problemas sio mais
graves para a segunda empresa, pois sua estratégia de marketing a for¢a
a confrontd-los de frente. As politicas de manufatura da vltima empresa
provavelmente exigirao:

¢ Muitas alteragoes de estilo e modelo;
s Uma producio feita com base na colocagio do pedido;
* Uma alta qualidade, de extrema confiabilidade;

Essas demandas podem, por sua vez, exigic:

» Uma organizagio que consiga rapidamente incluir novos modelos na
linha de produgao;

¢ Um grupo de controle da produgic que consiga coordenar todas as
atividades de modo a reduzir a dura¢io dos ciclos de produgéo;

* Supervisores € técnicos qualificados com um treinamento técnico.

Em consequéncia, a segunda empresa deve contar com um quadro de
engenheiros com um bam dominie de métodos de manufatura; uma ins-
trumentalizagao simples e flexivel; e uma forga de trabalho experiente e
bem treinada.

Em resumo, as duas fabricantes necessitariam desenvolver politicas,
um quadro de pessoal e operagdes muito diferenciados, casc quisessem
lograr igual éxito na execugiio das suas estratégias.

Escolhas importantes

Nos exemplos descritos, h4 marcantes contrastes entre as duas empresas.
Na verdade, porém, até mesmo as pequenas ¢ sutis diferengas entre as es-
tratégias corporativas deveriam se refletir nas polfticas de manufatura, Mi-
nha pesquisa, no entanto, mostra que poucas empresas realizam de fato
uma adaptagdo explicita e cuidadosa em seus sistemas de produgio para
que os mesmos consigam desempenhar as tarefas que sao vitais para o éxi-
te administrativo,

Em vez de centrar o enfoque primeiro na estratégia, e depois partir
para a defini¢do da tarefa da manufatura, e entdo voltar-se para o m_nn,.hm...
to dos sistemas dentro da politica de manufatura, as gestbes empresariais
tendem a emptegar um conceito de produgao que é muito menos efetivo.
A maioria dos altos executivos e gestores da drea de produgio examinam
seus sistemas de produg¢doa partir da nogao de "total produtividade™ ou de
uma nogao equivalente a esta, a de “eficiéncia’’ Eles buscam uma espécie
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de combinagio que reiina baixos custos, alta qualidade e um servigo me-
diano de atendimento ao consumidor. Prevalece a visdo de que uma uni-
dade fabril dotada de equipamentos razoavelmente modernos, métodos e
procedimentos atualizados, uma forga de trabalho cooperativa, um siste-
ma computadorizado de informagoes e uma gestio bem esclarecida, cons-
tituird uma boa unidade fabril e terd um desempenho eficiente.

Mas o que significa "uma boa unidade fabril*? O que significa um “de-
sempenho cficiente”? E o que 0 computador deve estar programado para
fazer? Ele deve reduzir a duragde dos ciclos de produgio ou reduzir os
estoques? Uma empresa nio consegue reduzir os dois ao mesma tempo. O
computador deve reduzir a mao de obra direta ou a mioe de obra indireta?
De novo, a empresa nio consegue fazer os dois. Deve-se minimizar o in-
vestimento em equipamentos — ou deve-se manter as compras feitas fora
em um nfvel minimo? Pode-se prosseguir mencionando outras escolhas do
mesmo tipo.

O leitor poderia responder: “O que a gestio quer é uma combinagio
de ambos os ingredientes que resulte em um custo total mais baixo possi-
vel” Mas 56 essa resposta também nio é suficiente, A resposta um “custo
total mais baixo possivel” niec contempla a dimensac tempo de duragiio e
satisfagao do consumidor, que devem normalmente também ser levadas
em consideragio. Como hi o envolvimento de todos esses fatores, cus-
to, tempo de duragio e consumidores, conclui-se que aquilo que canstitui
uma “boa” unidade fabril para a empresa A pode ser uma unidade fabril
pobre e medfocre para uma empresa concorrente, a empresa B, que atua
no mesmo setor industrial, mas adota uma estratégia diferente.

O propdsito da manufatura é servir 2 empresa — satisfazer suas ne-
cessidades de sobrevivéncia, lucro e crescimento. A manufatura faz parte
do conceito estratépico que estabelece uma relagio entre as fortalezas e os
recursos de uma empresa e as oportunidades existentes no mercado. Cada
estratégia gera uma tarefa Unica de manufatura. A aptidio demonstrada
pela gestao na drea de manufatura em cumprir com essa tarefa é a medida-
-chave do seu sucesso.

1.4 TRADE-OFFS NO PROJETO

O curioso ¢ que a malor parte da alta administragdo & da equipe de produ-
¢do nao afirmam seus parimetros de sucesso de forma mais precisa, e, em
vez disso, recorrem a medidas de aferigio, tais como “eficiéncia;” “baixos
custos” e “produtividade” Meus estudos levam a crer que a principal razio
para esse fendmeno ¢ que um ndmero muito pequenc de executivos chega
a sedar conta da existéncia de trade-offs na elaboragio do projeto e na ope-
ragio do sistema de produgio.

Mesmo assim, a maioria dos gestores admitird de imediato que exis-
tem compromissos ou trade-offs a serem cumpridos no projeto de uma ze-
ronave ou de um caminhao. No caso de uma aeronave, os trade-offs envol-
veriam questdes como a velocidade de v0o, as distancias para decolagem
e aterrissagem, o custo inicial, a manutengio, o consumo de combustivel,
o conforto dos passageiros e a capacidade de transporte de carga e de pas-
sageiros. O que define os limites quanto ac que ¢ possivel alcancar nesses
aspectos & o estigio de desenvolvimento tecnoldgico. Ninguém pode, por
exemplo, projetar hoje em dia um aviao com capacidade para 500 passa-
geiros que seja capaz de aterrissar em um navio porta-avides da marinha e
também quebrar a barreira do som.

Muito disso € verdade no que diz respeito 3 manufatura. As varidveis
custo, tempo de atravessamento, qualidade, restrigdes de ordem tecnold-
gica e satisfagio do consumidor impéem limites quanto ao que é possivel
para a gestio fazer, forgam a realiza¢do de compromissos e exigem o reco-
nhecimento explicito de um grande namero de trade-offs e escathas. Ainda
assim, em toda a parte, descubro unidades fabris que, de maneira negligen-
te, enfatizaram um pardmetro as custas de outro, de maior importancia.
Por exemplo:

Um fzbricante de equipamentos eletrdnicos, cujos consumidores
estavam insatisfeitos, contratou um especialista em computador e colo-
cou a manufatura sob uma chefia exitosa em projetos de engenharia para
transforma-la em um “sisterna total” Um ano depois, o computador jor-
rava um grosso volume de informagdes didrias. “Sabemos a localizagiio
de todas as partes integrantes da unidade fabril em qualquer momente,’
gabou-se o gestor responsavel pela produgdo e seus softwares de acom-
panhamento da produgao.,

Os consumidores, todavia, estavam agora mais insatisfeitos do que
nunca. Os gerentes de produto se queixavam furiosos de que as promes-
sas de entrega deixavam regularmente de serem cumpridas — e, em quase
todos os casos, 0s primeiros a Lhes contar sobre as imperfei¢des dos pro-
dutos eram os consumidores. O problema girava em torno do fato que o
processamento das informagdes computadorizadas eram organizadas por
ntimeros e operagdes parciais. Elas haviam sido projetadas para facilitar a
programagdo da maquina e para auxiliar os chefes de seqo das lojas; elas
nio haviam sido organizadas em torno dos produtos finais, o que teria fo-
cilitado as coisas para o servigo de atendimento ao consumidor.

Como isso veio a acontecer? Em grande parte, parecia clarg, porque
os gestores responsaveis pela manufatura haviam se deixado absorver pela
sua prépria “abordagem de sistemas”; a fascinagio com a autornagio e com
a geragio de dados para controle da produgio tornou-se um fim em si
mesmo. Quanto A alta administragio, ela havia se isentado da responsab-
lidade. Como ¢ crescimento e o éxito da empresa haviam sido embasados
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E claro que a realizagio de tais escolhas & uma tarefa continua, em vez
de uma tarefa realizada sé uma vez por ano ou 56 uma vez em cada década;
as decisdes tém de ser tomadas constantemente nessas dreas de realizacao
de trade-offs. De fato, o xis da questao parece ser como garantir que o con-
tinuo processo de tomada de decisio nao ocorrz de forma dissociada dos
[atos competitivos e estratégicos, quando muitas das decisGes referentes A
realizacio de trade-offs nao aparentem ter alguma relagio com a estratégia
empresarial. Enguanto ¢ ponto de vista técnico dominar as decisdes relati-
vas & manufatura, € inevitdvel que haja um determinado grau de dissocia-
¢ao das realidades inerentes A competicao. Infelizmente, como se vers, é
grande a probabilidade de que o enfoque técnico prevalega.

1.5 DOMINIO TECNICO

Nao se pode deixar de perceber a semelhanga entre a énfase dada hoje aos
especialistas da drea técnica — o especialista em computador e o técnico de
produgdo com enfoque em engenharia - € 2 &nfase dada ontem ao espe-
cialista em eficiéncia — o homem que estuda o tempo de duragio e o enge-
nheiro industrial. Durante 50 anos, a gestio nos EUA muito recorreu aos
especialistas da eficiéncia treinados nas técnicas de Frederick W. Taylor.
Os engenheiros industriais eram os reis da fibrica. Suas primeiras abor-
dagens ¢ atitudes conduziam muitas vezes a lutas industriais, greves, sa-
botagem e militincia em sindicatos, mas isso nio chegava a ser percebido.
O que tampouco se percebia era que a énfase técnica desses especialistas
produzia, muitas vezes, uma orientagao interna voltada para o fator custo,
ignorando o consumidor, e um ponto de vista tipico da engenharia que se
ufanava dos instrumentos de trabatho, dos equipamentos e de engenhosas
invencdes, em vez de mercados e servigos. Mais importante ainda, o culto
da engenharia industrial tendia a fazer com que os altos executivos, em vir-
tude de ndo possulrem gualificagbes técnicas, nio quisessem se envolver
em decisdes relativas 3 manufatura.
Desde a virada do século, essa orientacio centrada em torno da e-
; ficiéncia reteve o desenvolvimento da manufatura nos EUA. Ela gerou
i. a imagem de “porcas e parafusos,” de empregos de graxa e sujeira, com
", enfoque em detalhcs, na 4rea da manufatura. Dominou os cursos de “pro-
; dugic” na maioria das escolas de gestio empresarial em nivel de gradua-
530, Ela alienou os jovens dotados de vasta formagio na 4rea de gestio
. das carreiras no campo da manufatura, “Intimidou” os gestores que acu-
! Pavam altos cargos.
' Virios meses atrds, um grupo de engenheiros industriais me pediu
para emitir uma opinido sobre porque um niimero tio pequeno desses
Profissionais conseguia galgar postos visando chegar ao topo nas suas em-
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presas. Minha resposta foi que talvez o ponto de vista técnico os excluisse
da alta administragio, assim como o jargio e os artificios da manufatura
impediam, muitas vezes, a alta administragio de compreender a fdbrica.
No seu isolamento, tudo o que os engenheiros industriais conseguiam ob-
ter era um senso muito restrito das necessidades dc mercado e da estraté-
gia competitiva.

Que entre o especialista em computagdo

Atualmente, o engenheiro industrial estd perdendo importancia em muitas
empresas. Um novo especialista da drea técnica, o especialista em compu-
tador, estd tomando o seu lugar. O terma “especialista em computador” é
aqui empregado para aludir aos individuos que se especializam em proje-
tos e prograrnagio de sistemas computadorizados.

E evidente que nio se pretende ncgar o fato de que os especialistas
em computador tém um trabalho muito importante a executar. Refuta-se,
no entanto, qualquer nogio de que os especialistas ¢cm computador dispo-
rham de uma melhor visio da aita administragio do que agquela que seus
predecessores, os engenheiros industriais, tinham. Pela minha experiéncia,
o tpico especialista em computador viu-se forgade 2 dominar uma tecno-
logia complexa e muito absorvente, um fato que frequentcmente faz dele
alguém com visdes de Ambito restrito, em vez de catdlicas. Como ele nio
se preocupa tanto com o5 detalhes do sistema total, é necessdrio que al-
guém da alta administragio oriente sobre objetivos ¢ politica cmpresarial.
Ao efetuar a escolha de trade-offs e compromissos para o seu sistema com-
putadorizado, ele necessita ser instruido a respeito, e ndo ser abandenado
aos seus préprios recursos, ou, de outra forma, ele precisa perceber toda a
empresa como sendo um sisterna, e nio apenas um canto dela — isto &, as
instalagbes de manufatura.

Na maioria das vezes, nio ¢ isso 0 Que acontece. O computador repre-
senta wn pesadelo para muitos gestores que ocupam altos cargos porque
eles permiticam que o computador e seus devotos ficassem fora de con-
trole. Eles deixaram que os especialistas da 4rea técnica continuassem a
exercer seu domfnio. Ainda hd falhas por parte da alta administragao no
que tange ao verdadeire gerenciamento da produgao.

Como z alta administragio pode comegar a gerir a manufatura, em
vez de repassar essa tarefa aos técnicos que, nio por uma falha deles mes-
mos, estio absortos em suas prdprias artes industriais? Como a gestio de
producao nos EUA pode ser auxiliada para lidar com as crescentes pres-
sGes dos novos mercados, as alteragoes mais ripidas dos produtos, as no-
vas tecnologias, as decisdes mais abrangentes e arriscadas sobre os equipa-
mentos e a enxurrada de problemas a screm enfrentados na indastria hoje?
A seguit, examinam-se algumas respostas para essas questdes.
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1.6 UMA MELHOR TOMADA DE DECISAO

As respostas que gostaria de sugerir aqui ndo sdo uma solug@o para tudo,
¢ elas tampouco pretendem ser totalmente abrangentes. Em verdade, nin-
guém pode responder a todas as questdes e problemas descritos por meio
de uma boa férmula ou um bom ponto de vista. Mas, com certeza, pode-
-se aperfeicoar a nogao de que os sistemnas de produgo sé necessitam ser
“produtivos e eficientes” A alta administra¢io de uma empresa é capaz de
gerir a manufatura se ela se envolver na elaboragio da politica de manu-
fatura, em vez de considerar esta politica uma espécie de quinto estado,
independente, além do territério de controle.

Acredito que primeiro deve-se aceitar a teoria da manufatura que
principia pelo conceito de que, no projeto de qualquer sisterna, ha um ni-
meto significativo de trade-offs {como apresentado no Quadro 1.1 acerca
dos quais & necesséria a tomada de uma decisio explicita.

Determinagao da polltica

Os executivos também acharéo (til pensar na determinagao de uma poli-
tica de manufatura como um processo ou sequéncia de etapas ordenadas.
O Quadro 1.2 é um retrato esquematizada de tal processo. Elz mostra que
a polftica de manufatura deve se originar da estratégia corporativa, e que o
processo para determinacao dessa polltica é o meio peio qual a alta admi-
nistragdo pade, na verdade, gerir a produgao.

Q emprego desse processo talvez acabe com o isolamento da manu-
fatura e consiga reunir a alta administragioe e a manufatura. A sequéncia é
simples, porém de vital importancia.

O processo se inicia pela andlise do contexto competitivo, de como
as empresas rivais estio competindo ern termos de praduto, mercados,
politicas e canais de distribuicdo. A gestio examina o nimero e o tipo
de empresas concorrentes e as oportunidades que se abrem para a sua
empresa,

A seguir vem a avaliagio critica das habilidades e dos recursos da em-
presa e das suas atuais instalagdes e abordagens. A terceira etapa é a for-
mulagdo da estratégia da empresa: Como a empresa deve proceder a fim
de conseguir competir com éxito, aplicar suas for¢as nas oportunidades de
mercadg e definir nichos nos mercados onde possa obter vantagens?

A quarta etapa € ¢ ponto que faz muitgs altos executivos desligarem
seu pensamento. £ importante para eles definir as implicagdes ou os efeitos

‘e daf” da estratégia empresarial em termos de tarefas especificas referen-
tes & marufatura. Eles deveriam se indagar, por exemplo: “Se formos com-
petir com o produto X, cujo prego &Y, pelos consumidares Z, empregando
certos canais de distribuigdo € formas de propaganda, o que serd exigido

CAPITULO 1 Manulatura — 0 elo perdido na estraiégia corporativa
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da manufatura em termos de custos, entregas, duragio dos ciclos de pro-
dugdo, niveis de qualidade e confiabilidade?"” Essas demandas devem ser
definidas com exatidio.

A quinta e a sexta etapas consistemn em estudar as restrigdes ou li-
mitacdes impostas pelos fundamentos econdmicos e pela tecnologia da
induistria, Esses fatores sio, em geral, comuns a todas as empresas concor-
rentes. O reconhecimento explicito desses mesmos fatores constitui um
pré-requisito para o genuino entendimento dos problemas e das oportuni-
dades trazidas pela manufatura. Esses sio fatos que um gestor de formagio
nio técnica ¢ capaz de desenvolver, estudar, compreender e colocar em
a¢do. Quadro 1.3 contém uma amostragem de listas de tdpicos, dos quais o
gestor pode se utilizar ao fazer sua tarefa de casa.

A sétima e a oitava etapas 5ao cruciais para a integra¢ao e a sintese
de todas as anteriores em uma polftica ampla de manufatura. A questio

i

sherar myt sy
fiagho e mudahga’
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que se coloca para a gestdo é: “Considerando-se os fatos dos fundamen-
tos econémicos e da tecnologia da inddstria, como nos posicionamos para
cumprir com as tarefas especificas referentes & manufatura colocadas por
nossa estratégia competitiva particular?” A gestao deve decidir aguilo que
vai fazer e aquilo que vai comprar; quantas unidades fabris deve ter, de que
tamanho elas devem ser e onde deve situd-las; quais processos e equipa-
mentos comprar; quais s3o os elementos-chaves que necessitam ser con-
trolados e de que maneira eles podem ser controlados, além do tipo de
organizagio gestora que seria a mais adequada.

A seguir vém as etapas de elaborag¢do dos programas de implementa-
¢30, controles, das medidas de afericio do desempenho e dos procedimen-
tos de revisao {ver as etapas 9-15 no Quadro 1.2.)

1.7 CONCLUSAQ

O processo recém-descrito ¢, em meu parecer, bem diverso do proces-
so usual de gestao da manufatura. Na forma convencional, a manufatura
tem sido gerida de baixo para cima na hierarquia organizacional. O clis-
sico processo da era da produgio em massa ¢ selecionar uma operagio,
desmembré-la em seus elementos, analisar e aperfeigoar cada um desses
elementos e recomp6-los em uma s6 unidade. A contribuicio para essa
abordagem foi dada anos atrds por Frederick W. Taylor e outros engenhei-
ros industriais que seguiram seus passos.

Minha sugestio é de uma abordagem totalmente diversa, uma abor-
dagem muito melhor adaptada  atual era de mais produtos, processamen-
tos mais curtos, imensa aceleragio nas alteragoes dos produtos e crescente
competicio em marketing. Sugiro uma espécie de manufatura de cima para
baixo. Essa abordagem principia pela empresa e sua estratégia competitiva.
Seu objetivo ¢ definir uma politica de manufatura. Ela presume que somen-
te quando hd uma definigio das politicas bisicas de manufatura, é que os
especialistas técnicos, os engenheiros industriais e de manufatura, os espe-
cialistas em relagdes trabalhistas e os especialistas em computador podem
contar com a orientagio necessdria para desempenhar seu trabalho.

Tendo seu enfoque centrado na estratégia corporativa e na tarefa de
manufatura, 2 abordagem de cima para baixo pode dar A alta administra-
¢ao tanto seu ingresso na manufatura quanto os conceitos dos quais ela
necessita para tomar a iniciativa e verdadeiramente gerir essa fungao.
Quando isso for feito, é provivel que os executivos que anteriormente ndo
se achavam familiarizados com a manufatura descubram que ela € uma
atividade capaz de despertar grande entusiasmo. A empresa terd realizado
um importante acréscimo em seu arsenal de armas competitivas.



