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RESUMO

O principal objetivo deste estudo foi propor uma estrutura de trabalho (framework)
para a elaboracdo de uma Estratégia de Operacdes que fosse, ao mesmo tempo,
de facil compreensao e aplicavel a realidade das pequenas e meédias empresas
brasileiras. Para a elaboracao do framework, diversos autores da area de Estratégia
foram estudados e os principais pontos abordados por cada um deles foram
reunidos na forma de requisitos fundamentais a formulagdo de uma Estratégia de
Operacgdes. O framework aqui proposto é composto de 9 etapas e 15 formularios a
serem preenchidos durante o cumprimento das etapas. Algumas ferramentas
utilizadas pela literatura na elaboragédo de estratégias foram também apresentadas
para que possam ser utilizadas no decorrer das etapas e no preenchimento dos
formularios. Ao cumprir as 9 etapas do framework (preenchendo os 15 formularios)
os 9 requisitos terdo sido atingidos e a Estratégia de Operagdes estara elaborada.
Um segundo obijetivo foi a formulagdo da Estratégia de Operacdes de uma empresa
fabricante de lentes oftalmicas chamada ARtec Lentes. Para formular a Estratégia
da ARtec o framework aqui proposto foi aplicado na pratica. A aplicagao na pratica
trouxe beneficios para a elaboracdo do framework, pois apontou dificuldades de
aplicacao e falhas que puderam ser corrigidas ainda durante a fase de elaboragao
deste estudo. De forma alguma o presente trabalho tem a ambic&o de ter abordado
todo o tema de Estratégia de Operacgdes, de estar livre de erros ou mesmo de nao
poder ser melhorado. Porém, dois fatos apontam para a validade e sucesso do
presente estudo: o framework foi bem aceito pelos gestores da empresa que o
julgaram tanto amigavel quanto factivel; o processo de elaboragcédo da Estratégia de
Operacdes da ARtec foi considerado bem sucedido tanto pelos gestores da
empresa quanto pelo autor, apesar de ndo ter havido tempo suficiente para os
planos de acao tomarem efeito.

Palavras-chaves: Estratégia de Operagdes. Gestdo de Operacdes. Estratégia.
Focalizagado. Trade-off.



ABSTRACT

The main objective of this study was to propose a structure of work (framework) to
the elaboration of an Operations Strategy that was both easily comprehended and
applicable to the reality of Brazilian small and medium companies. Several authors
of the Strategy field were studied in order to the framework be elaborated. The main
points of each author were brought together in the form of fundamental requisites to
the formulation of an Operations Strategy. The framework proposed here is
composed of 9 stages and 16 forms to be filled out during the fulfillment of the
stages. Some tools used by literature in the elaboration of strategies were also
presented so they can be used in the elapsing of the stages and fulfillment of the
forms. When fulfilling the 9 stages of the framework (filling the 16 forms) the 9
requisites will have been achieved and the Operations Strategy will be elaborated. A
second objective was the formulation of the Operations Strategy of an optical lenses
manufacturing company called ARtec Lentes. In order to formulate the ARtec
Strategy, the proposed framework was applied in practice. The practical application
brought benefits to the framework elaboration, since it pointed difficulties of
application and imperfections that could be corrected during the study elaboration
phase. The present work does not claim to have approached the entire Operations
Strategy topic, to be free of errors, or even not to need improvement. However, two
facts point to the validity and success of the present study: The framework was well
accepted by the company managers who judged it to be both user friendly and
realistic; and the ARtec Operations Strategy elaboration process was considered to
be successful not only by ARtec managers, but also by the author, even though
there hasn’t been enough time for the action plans to be effective.

Keywords: Operations Strategy. Operation Management. Strategy. Focalization.
Trade-off.
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Capitulo 1 — Introducao

O presente trabalho, realizado para a obtengdo do diploma de Engenheiro de
Producao pela Escola Politécnica da Universidade de Sdo Paulo, tera como tema a
Estratégia de Operacgdes. O motivo da escolha deste tema foi o grande interesse do
autor pela area de Estratégia. Interesse este desenvolvido durante os periodos em
que o autor estagiou na Corréa & Associados, uma empresa de consultoria voltada
para as areas de Estratégia de Manufatura e Servigos.

Tendo em vista a caréncia da literatura em apresentar uma estrutura de trabalho
(framework) para a formulag&o estratégica de operagdes e, a0 mesmo tempo, a
necessidade que empresas brasileiras (principalmente as pequenas e médias) tém
de tornarem-se mais competitivas, através de uma melhor gestdo de suas
operagdes, 0 objetivo deste trabalho sera propor um framework que seja amigavel,
factivel e que auxilie os gestores destas empresas a elaborarem suas Estratégias
de Operacgdes. O framework a ser proposto sera composto por conjunto de etapas e
formularios. Cada etapa sera cumprida com o preenchimento de um ou alguns
formularios. Por sua vez, o cumprimento das diversas etapas resultara numa

Estratégia de Operagdes para a empresa em estudo.

Um segundo objetivo deste estudo sera a aplicagdo pratica e a comprovagao da
eficacia do framework proposto. A empresa a ser estudada na aplicagao pratica da
metodologia e que, portanto, tera sua Estratégia de Operagdes formulada sera a
ARtec Lentes (www.artec.ind.br), fabricante de lentes oftalmicas. O principal motivo

da escolha da ARtec como empresa foco do estudo foi a conveniéncia devido a
facilidade de acesso, pois tanto o principal administrador da empresa quanto um
dos proprietarios do grupo OPTO (grupo que possui 100% das agdes da ARtec) sdo
parentes proximos do autor. Ambos, quando questionados sobre a possibilidade e
viabilidade de se realizar um estudo visando desenvolver e/ou aprimorar sua
estratégia de operagdes, além de demonstrarem muita disposicdo para contribuir
com as informacdes necessarias ao estudo, fizeram questédo de frisar que as portas

da empresa estariam abertas a todo momento.
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No Capitulo 2 sera apresentado um breve histérico da evolucdo da Gestdo de
Operacdes. Serdo apresentados os motivos que levaram os académicos e
profissionais das Operagdes a ampliar seus conceitos desde uma perspectiva
taylorista e focada na eficiéncia em custos, para uma perspectiva mais estratégica.
Nessa nova perspectiva, a eficacia, entendida como o atendimento a objetivos
outros que ndo somente buscar custos baixos, é também contemplada. Sob essa
nova perspectiva, ndo somente as caracteristicas internas, mas também os clientes,
fornecedores e a concorréncia passam a ser fatores importantes nas tomadas de
decisbes das Operacdes. As operagdes passam a ser encaradas como arma
estratégica na busca da competitividade das empresas. O Capitulo 2, em suma,
descrevera o porqué da necessidade de uma Estratégia de Operag¢des para aquelas

empresas que desejam ser competitivas atualmente.

O Capitulo 3 apresentara sintética e didaticamente pontos importantes da literatura
de administragcdo. Para tanto, sera realizada uma pesquisa bibliografica e os pontos,
considerados pelo autor como fundamentais, serdo apresentados na forma de 9
requisitos essenciais a formulacdo de uma estratégia de operagdes. Juntamente
com cada requisito serdo apresentados os teoricos e as teorias que serviram de
base para a afirmacdo do autor de serem aqueles os 9 requisitos necessarios a

elaboragdo de uma Estratégia de Operagdes.

No Capitulo 4 serdo apresentados conceitos e ferramentas que, de acordo com a
literatura, tém sido utilizados em processos ou partes de processos de elaboragao
de estratégias de operagbes. Neste capitulo serdo introduzidos conceitos como:
critérios de desempenho, trade-off, analise de foco e outros. Serdo ainda
apresentadas as matrizes de Importancia X Desempenho e de Critérios
Competitivos X Area de Decis3o.

O Capitulo 5 tera a seguinte estrutura: primeiramente sera apresentado o framework
para a elaboragcédo da Estratégia de Operagdes propriamente dito. Em seguida, os
passos a serem dados no cumprimento de cada etapa serdo detalhadamente
descritos assim como sera argumentado o cumprimento dos 9 requisitos propostos

no Capitulo 3.
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No Capitulo 6 sera feita a descricdo da ARtec, onde sera apresentado um breve
histérico da empresa, o ambiente onde a empresa esta inserida, os produtos e
servigos oferecidos e o fluxograma do seu processo produtivo.

O Capitulo 7 sera dedicado a aplicar a metodologia proposta numa unidade
operativa real: a ARtec. Neste capitulo, o objetivo sera comprovar tanto a

aplicabilidade do framework quanto seus beneficios.

Finalmente, o Capitulo 8 trara as conclusdes que podem ser tiradas do presente
estudo, as dificuldades encontradas e as sugestdes do autor para futuros estudos.




2

Historico e necessidade de uma Estratégio de Operagses
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Capitulo 2 - Histérico e necessidade de uma Estratégia de
Operagoes

O presente capitulo tem o objetivo de introduzir o leitor no campo do conhecimento
que sera objeto de estudo deste trabalho, a Estratégia de Operagdes. Para isso,
sera, primeiramente, apresentado um breve histérico da area e, em seguida, serao
apresentadas as razdes pelas quais uma Estratégia de Operacdes se faz

necessaria a qualquer empresa, atualmente.

2.1 Historico

O ano de 1776 marca a instalagcédo, na Inglaterra, das duas primeiras maquinas a
vapor projetadas pelo matematico e engenheiro escocés James Watt (1736-1819).
Embora ndo fosse invengdo sua, os aprimoramentos por ele introduzidos nessas
maquinas possibilitaram a sua utilizagao eficaz na geracéo de trabalho mecanico. A
principio, as maquinas a vapor foram aplicadas nas bombas de suc¢ao da agua que
inundava as minas de carvao inglesas. Em seguida, aplicada na movimentag&do dos
teares, possibilitaram que a Inglaterra se tornasse a maior exportadora de produtos
téxteis. Posteriormente, as maquinas a vapor equiparam navios e locomotivas.
Milhares de quildmetros de ferrovias foram instalados na Inglaterra, Alemanha,
Franga e EUA, trazendo um extraordinario desenvolvimento nas industrias de ferro

€ maquinas.

Nesse mesmo ano de 1776, o também escocés Adam Smith (1723-1790), publicou
o livro A Riqueza das Nagdes (Smith, 1776), considerado uma das obras
fundadoras da ciéncia econémica. Argumentava Smith (op. cit.) que a riqueza das
nagdes resultava do trabalho dos individuos que, seguindo os seus interesses
particulares (com um minimo de interferéncia do Estado), promoveriam a ordem e o
progresso da nacdo. Defendendo a livre iniciativa, ensinava que a produgéo
nacional podia crescer através da divisdo do trabalho, criando especializacbes
capazes de aumentar a produtividade e fazer baixar o preco das mercadorias.
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A idéia de divisao do trabalho complementava de forma extremamente conveniente
o avango tecnolégico representado pelas novas maquinas a vapor. O enorme
potencial produtivo dessa nova tecnologia seria pouco aproveitado se ficasse
restrito pelos baixos volumes resultantes do sistema de produgao artesanal vigente.
Nesse sistema, a maior parte das atividades (se ndo todas) necessarias a produgéo
e entrega dos valores ficava a cargo de alguns poucos individuos talentosos: os
artesaos. A capacidade produtiva do sistema ficava, portanto, restrita a capacidade
produtiva dos artesdos. Embora as novas maquinas a vapor pudessem aumentar
significativamente a sua capacidade produtiva, os artesdos, pelo seu pequeno

numero, continuariam a ser o recurso restritivo de capacidade.

A divisdo do trabalho viria a servir como luva para o relaxamento dessa restricio.
Os poucos profissionais capacitados (os artesdos e seus sussessores) se
encarregariam do projeto dos produtos, do desenvolvimento e do controle dos
processos, enquanto trabalhadores menos qualificados (ou, algumas vezes, sem
qualificagdo), e portanto mais baratos, operando maquinas dispendiosas, se
encarregariam da produg¢do. O capital, agora investido nas maquinas, comegava a
substituir o trabalho, na produgéo de bens.

2.2 Da producgao artesanal a produgao em massa

Na Europa, no final dos anos 1800, automdveis eram fabricados de forma artesanal
por artesdos com habilidades mecanicas com conhecimentos dos principios de
funcionamento dos motores de combustdo interna’. Num contato direto com o
artesdo, o cliente informaria suas necessidades e desejos sobre o produto e, com
base nessas informagdes, o artesdo elaboraria o projeto, o processo, produziria as
pecas necessarias e montaria o automovel customizado para o cliente.
Evidentemente, o tempo de execucdo era extremamente longo e os custos,

altissimos. No entanto, o emprego de maquinas universais e de uma forga de

' As maquinas a vapor sdo maquinas de combustdo externa. A queima do combustivel se da
externamente ao motor. Nos motores de combustdo interna, a queima se da internamente.

O primeiro motor de ciclo Otto foi implementado com sucesso em 1876 pelo engenheiro aleméo
Nikolaus Otto e a patente do primeiro motor de ciclo Diesel foi registrada em 1897 pelo, também
engenheiro alemao, Rudolf Diesel.
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trabalho altamente qualificada e versatil, tornava esse sistema artesanal
extremamente flexivel, capaz de atender clientes diferentes com produtos diferentes

e exclusivos.

Uma forma de reduzir os custos de obtencédo seria a utilizagdo de um mesmo
projeto para a fabricagdo de varias unidades - os custos de projeto ficariam diluidos
por uma quantidade maior de produtos produzidos. Além disso, um ganho
substancial no tempo de obtencédo poderia ser conseguido se a responsabilidade
pela fabricacédo das varias partes componentes do produto fosse distribuida a varios
artesaos, centralizados em um unico empreendimento ou distribuidos entre varias
empreendimentos. Esse expediente ndo tardou a ser aplicado, resultando na
proliferagcdo de oficinas especializadas no fornecimento de pecas, ferramentas,

maquinas e mesmo de pequenos fabricantes de automdveis®.

Algumas dificuldades na aplicacdo da divisdo do trabalho tal como proposta por
Adam Smith (1776) ainda persistiam: pela auséncia de padronizagédo (sistemas
metrologicos, sistemas de tolerancias, etc.), cada pecga precisava ser ajustada a sua
contra-peca e, para isso, habilidade artesanal era requerida de cada profissional
que participasse do processo. Mesmo que houvesse um sistema de tolerancias,
ajustes peca e contra-peca seriam ainda requeridos, pois as ferramentas, nessa
época, nao eram capazes de cortar aco com dureza elevada. Devido a isso, as
pecas precisavam ser usinadas em aco de baixa dureza e posteriormente
endurecidas por tratamento térmico, sujeitando-as a variagbes dimensionais

oriundas desses tratamentos e exigindo ajustes na montagem.

A dificuldade relativa a necessidade de ajustes pecga/contra-peca comegou a ser
contornada pelo conceito de intercambiabilidade, com sua origem na fabricagdo de
armamentos leves no século XVIIl. Pegas intercambiaveis sdo componentes de um
conjunto, projetados para atender toleréncias especificas, de forma que qualquer
componente de um tipo possa ser montado a qualquer componente de um segundo

tipo, no conjunto, sem a necessidade de ajuste. E creditada a Ely Whitney a

2 Womack et al. (2004) afirmam que, por volta de 1905, menos de 20 anos decorridos desde a
producdo do primeiro automoével comercialmente viavel, centenas de companhias na Europa
Ocidental e América do Norte produziam automéveis em pequenos volumes.
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colocagao desse conceito em pratica, a partir de 1798, na fabricacdo de mosquetes

para o exeército norte americano.

As dificuldades relativas a usinagem de materiais mais duros, por sua vez,
comegaram a ser contornadas na virada do século XIX, quando Frederick W. Taylor
e J. Maunsell White (ambos da préspera industria do ago a época) desenvolveram o
primeiro aco rapido, revolucinando a pratica da usinagem dos metais e aumentando

em cerca de 10 vezes as velocidades de corte até entao permitidas.

Coube ao mesmo Frederick Taylor, no inicio do século XX, o estabelecimento de
principios de administragdo que, de maneira substancial, indicavam o caminho para
que a producao pudesse crescer pela divisdo do trabalho, criando especializagcbes
capazes de aumentar a produtividade e fazer baixar os pregos, como apregoara
Adam Smith (1776) mais de cem anos antes.

Com a publicagdo do seu livro “Principios da Administragdo Cientifica”, Taylor
(1971) indicava 4 principios fundamentais:

Principio do Planejamento: Métodos planejados e testados deveriam substituir o
critério individual dos trabalhadores, a improvisagdo e o empirismo. O trabalho
deveria ser planejado para que cada operario pudesse ser especializado em tarefas
simples. Movimentos inuteis deveriam ser abolidos, para que a execugao ocorresse
de forma mais simples e rapida. Um tempo médio para a execucdo de cada tarefa
deveria ser estabelecido e usado como padrao. A padronizacao e o uso de métodos
cientificos para obter uniformidade reduz os custos.

Principio da Preparagcdo dos Trabalhadores: Os trabalhadores deveriam ser
selecionados de acordo com suas aptiddes, ser preparados e treinados para
produzirem mais e melhor, de acordo com o método planejado. Incentivos salariais
e prémios por producdo deveriam ser estabelecidos. As maquinas e o0s
equipamentos deveriam ser dispostos em um arranjo fisico racional. O estudo das
tarefas, ou dos tempos e movimentos, € um pressuposto deste principio. A fadiga
humana deve ser considerada, pois ela reduz a produtividade, a qualidade e
aumenta a rotatividade. O conforto do operario e 0 ambiente fisico sdo essenciais
para os ganhos de produtividade.
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Principio do Controle: O trabalho deve ser controlado para se certificar que esteja
sendo executado de acordo com o método estabelecido e segundo o plano de
producao.

Principio da Execugdo: As atribuicbes e as responsabilidades deveriam ser
distribuidas distintamente para que a execucdo do trabalho fosse a mais
disciplinada possivel.

Esses principios, tomados em seu todo, “determinavam” qual seria a melhor forma
(“the one best way”) de administrar a atividade de produg&o: descobrir e prescrever
a melhor forma de realizar as tarefas necessarias para atingir a maxima eficiéncia e

controlar a sua execugao.

Henry Ford levou a padronizagdo como fator de redu¢do dos custos de produgéo a
niveis nunca antes imaginados, aplicando-a a partir do projeto do produto. Um soé
produto deveria ser fabricado. O seu Modelo T, langado em 1908, foi o vigésimo de
uma série de projetos iniciada em 1903. O objetivo buscado foi de um veiculo que
atendesse as necessidades de transporte do americano médio e além disso, fosse
facil de construir, montar, dirigir e manter. Os custos de fabricagcdo deveriam ser
baixos e, com, isso um mercado ainda maior seria conquistado. O objetivo de
custos baixos levou Ford a uma busca incessante pela intercambiabilidade
consistente das pecgas, ao uso cada vez maior das novas tecnologias disponiveis e
a divisdo e especializagcdo do trabalho, das maquinas e dos equipamentos. O
esforco levou a Ford a incrivel marca de 2 milhdes de unidades produzidas anuais
do Modelo T na década de 1920 (o Brasil com suas em torno de 14 montadoras,

produz, atualmente, aproximadamente a mesma quantidade).

A intercambiabilidade das pecgas exigia a ado¢gdo de um mesmo sistema de
medidas em todas as fases do processo produtivo. Pecas intercambiaveis nao
exigiriam os tradicionais ajustes na montagem. Os custos de montagem seriam
menores tanto pelo menor tempo requerido quanto pela possibilidade da utilizagao
de operarios menos qualificados e, portanto, mais baratos. A utilizacdo de acos
rapidos nas usinagens das pecas contribuiu também significativamente para a

viabilidade da intercambiabilidade de pecas.
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De inicio, os Modelos T eram fabricados utilizando estagdes de montagem fixas,
com ciclos de trabalhos de 540 minutos®. Ford perseguiu incessantemente a
redugcdo dos tempos de ciclo desde o principio. Em 1913, esse tempo, na
montagem, havia caido para 2,3 minutos. Agora, o tempo n&o produtivo referente ao
deslocamento do operarario de uma estacdo de montagem para outra, passava a
ser significante em comparagao ao tempo efetivo de montagem. A solugao dada por
Ford foi um novo arranjo onde os operarios permanecessem em posigoes fixas e os
produtos caminhassem de um a outro posto de montagem. A primeira linha de
montagem entrou em operagao no final de 1913. Apenas a titulo de curiosidade a
Figura 1 reproduz como eram as linhas de montagem da Ford na década de 1920.

Figura 1: Imagem ilustrativa da fabrica da linha de montagem da fabrica da Ford na década de 20.

A divisao do trabalho foi aplicada por Ford ndo somente na fabrica. O trabalho de
engenharia dividia-se em engenharia do produto, engenharia de processos,
engenharia de fabricagdo e outros. A especializagdo cada vez maior dos
profissionais atingia todas as areas e tornava-se cada vez mais especifica: havia os
engenheiros especialistas em maquinas de montagem, outros em maquinas de

fabricagao, outros especialistas em projeto de pegas especificas e assim por diante.

* O ciclo de trabalho é o tempo que cada trabalhador passa executando tarefas diferentes numa
unidade produzida antes que passe a repeti-las em uma outra unidade
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Os ganhos de produtividade (eficiéncia) foram tdo grandes que o modelo de
producdo em massa estabelecido por Ford/Taylor orientou a industria (ndo sé a
automobilistica) nos EUA e no mundo, pelos proximos 50 anos.

2.3 A necessidade de uma Estratégia de Operagoes

Segundo Corréa e Corréa (2006), a partir do final da Segunda Guerra Mundial até
meados dos anos 60, os norte-americanos afirmaram ainda mais sua posigdo como
a maior poténcia industrial. Como a guerra havia sido travada na Europa e Japéo, a
capacidade produtiva nessas regides estava diminuida, enquanto os Estados
Unidos tinham suas fabricas intactas. Consequentemente, foram principalmente
eles que, durante a reconstrugao pds-guerra, forneceram, quase sem concorrentes,
produtos industrializados aos mercados mundiais altamente demandantes. Essa
situagdo provocou, segundo os autores, uma certa acomodagado das empresas
americanas e de seus gestores. Essa acomodagdo, no entanto, ndo ocorreu nos
paises afetados pela guerra, onde enormes esfor¢os de reconstrugdo estavam
sendo feitos. O Japao se reconstruiu e, em pouco mais de 20 anos, suas industrias,
puxadas principalmente pela industria automobilistica, passaram a apresentar niveis
de competitividade jamais vistos e a ganhar espago cada vez maior no proprio
mercado norte-americano. Esse nivel de competitividade japonés deveu-se
principalmente ao novo modo como suas empresas organizavam e realizavam suas

producgdes.

Os EUA comegavam a sentir os efeitos da forte concorréncia (com faléncias e
demissdes). Académicos e profissionais de administragdo americanos comegaram

entdo a buscar explicagdes e formas de reversdo para essa perda de hegemonia.

Neste esforgo destacaram-se varios autores, entre eles, Skinner (1969), com um
artigo que, embora centrado na manufatura, é considerado seminal para a area hoje
conhecida como Estratégia de Operagdes, pela perfeita adaptacdo de seus
argumentos também aos servigos. Baseado em Skinner (op. cit.) e de acordo com
Corréa e Corréa (2006):
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1. As operagbes envolveriam numa grande quantidade de situagcbées, a maioria
do investimento em capital das organizagées; agdes sobre estes recursos
podem, portanto, gerar ganhos operacionais e financeiros para a
organizagao.

2. A maioria das decisbées, em operacées, inclui, via de regra, recursos fisicos
que tém, por natureza, inércia deciséria®. Portanto, uma visdo de futuro
(longo prazo) faz-se necessaria, a fim de que boas decisbes possam ser
tomadas no presente.

3. As decisbées de operagbes, uma vez tomando efeito, sGdo normalmente
dificeis e caras de serem revertidas, permanecendo a exercer influéncia por
um periodo que pode chegar a décadas. Imagine que uma decisdo de
localizar uma planta numa determinada regido tenha tomado efeito. Reverter
tal situagcdo, provavelmente seria custoso e, portanto, a empresa sera
obrigada a operar nessa regiao, por diversos anos.

4. Em operacgées, decisbes tomadas hoje impactardo nas oportunidades de

competicdo que a empresa tera no futuro.

Esse quarto argumento € quase que uma consequéncia dos trés anteriores e
implica, que a melhor forma de se organizar e gerenciar as Operagdes dependeria
da forma com que a empresa pretendesse competir no futuro. Isso, conforme
Skinner (op. cit.), estaria em contraste claro com as idéias de Taylor, seguidas
desde o inicio do século, de que haveria uma melhor forma (“one best way”) de se
realizar um trabalho e que essa melhor forma seria definida exclusivamente pelas
caracteristicas desse trabalho (tarefas necessarias, tempos, movimentos) e

centrada na busca da eficiéncia ou produtividade (fazer mais com menos recursos).

Em um outro artigo Skinner (1974) reafirma a idéia de que ndo ha mais “uma melhor
forma de se realizar o trabalho”, e que esta forma dependeria de um grande numero
de caracteristicas do ambiente (mercados, concorrentes, restricées internas, etc.).
Segundo o autor, a questdo a ser colocada ndo seria aquela focada na eficiéncia:
‘como aumentar a nossa produtividade?”; mas sim uma focada na eficacia: “como

podemos melhorar a nossa competitividade?”

* Chamamos aqui inércia deciséria & caracteristica de decurso de tempo entre uma decisdo (p. ex.
decidir pela ampliagdo de uma planta) e o seu efeito (p. ex. a efetiva ampliagao fisica). Dessa forma,
decisbes de curto, médio e longo prazos diferenciariam-se pelas suas inércias decisorias.
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Um exemplo pode esclarecer a ponderagdo de Skinner (op. cit.):

Suponha que uma determinada maquina produza dois tipos de produto (A e B).
Suponha um tempo t para o setup® da maquina quando passa da produgdo de
produtos A para a produgdo de produtos B (ou vice-versa). Os conceitos da
administracgao tradicional (taylorista) ensinam que, nesses casos, tanto os produtos
A quanto os produtos B deveriam ser produzidos em lotes, para que o custo
referente ao setup n&o recaia sobre uma unica pec¢a. Ensina ainda que o tamanho
dos lotes de producéao deveria ser definido através do conceito de lote econdmico. O
lote econdmico, por sua vez, € o lote que melhor reflete o balango entre os custos
de setup e os custos de estocagem. E, portanto, o tamanho de lote que resulta o
minimo custo total. Assim, se o custo de setup é baixo e o custo de estocagem é
alto, o produto deveria ser produzido em lotes pequenos. Deveria, por outro lado,
ser produzido em lotes grandes se o custo de setup fosse alto e o de estocagem,
baixo. Em outras palavras, na linguagem taylorista, a adogdo do lote econémico
como tamanho de lote de producao seria a melhor forma de realizar o trabalho, pois

resultaria no minimo custo de producgao e, portanto, na maior eficiéncia.

Considere agora uma situagdo em que nao haja estoques dos produtos B e que a
producdo de um lote econémico do produto A esteja se iniciando. Suponha ainda
gue a execucao do lote econdmico do produto A demore 1 semana. Nessa situagao,
suponha que uma quantidade de produto B seja pedida, com prazo de entrega de 2
dias. Finalmente, suponha que empresas concorrentes tenham capacidade para o

atendimento nos 2 dias solicitados.

Na situacdo exposta, seria ainda uma boa decisdo manter a producdo do lote
econdmico do produto A e perder a venda de B? Ou seja, a melhor decisdo seria

mesmo privilegiar a eficiéncia em detrimento da eficacia?

Dificlmente uma resposta afirmativa seria sempre correta independente das
condi¢gdes do ambiente. Pois uma decisao de se interromper o lote de produto A
(prejudicando a eficiéncia) e, imediatamente, iniciar-se um novo setup para produzir

produtos B a fim de atender ao cliente (privilegiando a eficacia) poderia ser a melhor

° Imagine que uma maquina produza os produtos A e B. Uma vez produzindo A, para comegar a
produzir B, deve-se trocar a ferramenta da maquina e ajusta-la. O tempo que decorre entre a
producao da ultima pega boa de A e a primeira peca boa de B, € denominado tempo de setup.
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decisdo. A melhor decisédo, portanto, dependeria do ambiente e seria aquela que

melhor contribuisse com a competitividade da empresa.

Skinner (1974) afirmava que a industria convencional (seguidora dos preceitos
tayloristas) tenta, buscando maximizar a utilizagdo dos recursos, realizar muitas
tarefas de produgdo conflitantes ao mesmo tempo, dentro de um conjunto
inconsistente de politicas de manufatura. Segundo o autor, no mercado atual uma
empresa, para ser competitiva, deveria focar suas operacdes em um numero
limitado, conciso e administravel de produtos, tecnologias, volumes e mercados.
Caso contrario ela estaria fadada a ter um desempenho apenas mediano, deixando

de ser realmente competitiva.

Um exemplo pode esclarecer: Uma empresa que competisse em custos e para isso
orgnizasse seus recursos com equipamentos de alta produtividade, mao-de-obra
dedicada e programasse volumes altos para aproveitar-se da economia de escala,
veria-se em dificuldades para, com esses mesmos recursos e organizacgao, atender
um segundo mercado que exigisse, por exemplo, lotes pequenos e diversificados. A
tentativa de atender a ambos os mercados desfocalizaria a operacao e acabaria por

nao atender competitivamente nenhum deles.

Em continuagdo, Skinner (1974) argumenta que seria impossivel a uma Operacéo
melhorar o seu desempenho substancialmente em todos os aspectos
simultaneamente, pois desempenho melhor em um aspecto poderia (como muitas
vezes acontece) implicar em desempenho pior de outro. Consequentemente, a
decisdo por uma alternativa implicaria na renuncia de outras ou, em outras palavras,
haveria trade-offs entre as alternativas. Em condi¢des de trade-off, muitas vezes os
gestores véem-se obrigados a optar por privilegiar uma alternativa em detrimento da
outra. Mais uma vez, ndo existiria uma melhor solugao prescrita. A solugdo mais
adequada seria aquela que melhor contribuisse para o desempenho competitivo da
empresa, levando em conta a importdncia que o mercado objetivo da a cada
alternativa, o que a concorréncia € capaz de oferecer e as restricdes dos processos

existentes.

O conceito de trade-off sera discutido em maiores detalhes no Capitulo 4.
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Nas Operagbes, portanto, escolhas estratégicas, implicam em renuncias
estratégicas e, consequentemente, impactam na forma como a empresa competira

no futuro.

Skinner (1969) conclui que qualquer fungdo dentro da organizagdo que se
identifique com os argumentos descritos acima deveria possuir uma gestéo
estratégica. Propde, entdo, que deveria haver um elo (/link) entre a estratégia da
corporagdo e a sua manufatura (operagdo) como indica, no seu titulo, o artigo:
Manufacturing — Missing Link in Corporate Strategy (Manufatura — Elo Faltante na
Estratégia da Corporacgao).

Originou-se a partir desta linha de argumentagdo, o conceito de Estratégia de
Operacgdes, como € visto hoje, que passou a ser, de acordo com Corréa e Corréa
(2006), durante o final dos anos 70, 80 e parte dos 90, talvez, o principal foco de
atencdo dos académicos e profissionais praticos na area de Operacgdes. O conceito,
tanto em manufatura como em servigos, evoluiu muito desde a época do pioneiro

Skinner.

Hayes e Wheelwright (1984) foram os primeiros a elaborarem um livro sobre
estratégia de manufatura (que pode ser estendido para operagdes) e nesta obra os
autores chamam a atencdo para a necessidade de transformar o papel das
Operacdes de algo primariamente reativo para algo proativo onde a fungdo de

Operacgdes contribuisse ativamente para a vantagem competitiva da organizacao.

Outro autor que forneceu importantes contribuicbes para a area de estratégia de
operagdes foi Terry Hill (1985). O autor argumenta que muitas decisdes tomadas
pela area de operagdes sdo de natureza estrutural e, portanto, se tais decisbes nao
estiverem completamente alinhadas com a estratégia da organizagao, esta podera
ficar presa as decisdes de Operagdes que levardo anos para serem revertidas (0
que reafirma um dos argumentos de Skinner, 1969). Ainda, na maioria das vezes,
reverter este quadro pode ser custoso, levar muito tempo, e mais significante,

quando se conseguir reverter, podera ser tarde demais.

Nigel Slack (2002) em seu livro “Estratégia de Operagdes” procura incluir

explicitamente também os servigos. Considera a Estratégia de Operagdes como o
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desenvolvimento da conciliacdo entre os requisitos de mercado e os recursos da
operagdao. Os componentes da Estratégia seriam o conteudo e o processo de
desenvolvimento. O conteudo € composto pelos elementos do processo de
conciliagdo. Slack (op. cit.) identifica como elementos o custo, a qualidade, a
flexibilidade, a velocidade e a confiabilidade de entrega, sendo que cada um deles
estaria relacionado externamente a fatores de competicdo especificos e,
internamente, a critérios de desempenho especificos. Assim, por exemplo, o
elemento qualidade poderia estar relacionado a um fator de competi¢do “auséncia
de defeitos” e a um objetivo de desempenho “processo livre de erros”. Os objetivos
para cada um dos elementos seriam definidos pelo posicionamento pretendido no
mercado, frente a concorréncia e a conciliacdo seria obtida através de decisbes
coerentes por parte dos gestores nas varias areas. O conteudo da Estratégia de
Operacdes seria, entdo, composto pela natureza e prioridades relativas dos varios
objetivos de desempenho e pela abordagem a ser adotada nas varias areas de
decisao.

O processo estratégico, por sua vez, define como a operagao fara a conciliagao
entre os requisitos do mercado em termos dos fatores competitivos e as
capacidades dos recursos em termos dos objetivos de desempenho. Trés niveis de
analise sdo considerados: o nivel de alinhamento, onde se define a adequacao dos
recursos aos requisitos de mercado; o nivel de manutencéo, onde se considera as
mudangas que ocorrem com o tempo, tanto no mercado quanto nas operagdes
(pela aquisicdo de competéncias, por exemplo); o nivel de risco, onde se
consideram os riscos dos desalinhamentos entre as capacidades dos recursos e os

requisitos de mercado, devidos as incertezas futuras.

Desta forma, apesar dos tratamentos ligeiramente diversos e particulares dados
pelos diversos autores que atuam na area, ha um consenso quanto a importancia
de se desenvolver uma Estratégia de Operagcbes nas empresas. Todos eles, de
uma forma ou de outra, concordam que: as operagdes envolvem a maior parte dos
recursos humanos e materiais; as decisbes tomadas em operagdes requerem
antecedéncia e s&o, muitas vezes, de dificil reversdo, além de influirem
significativamente na forma de competicdo futura das empresas. Por estas razdes,

as operagbes requerem um tratamento estratégico, e as decisbes tomadas na
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operagao devem, necessariamente, estar alinhadas as intengdes estratégicas da
empresa e das demais fungbes dentro da organizacdo e, ainda, as varias
estratégias funcionais deverao estar alinhadas entre si.

Portanto, em ambientes complexos como o das Operagdes, em que decisdes sao
tomadas a todo o momento e em todos os niveis, a existéncia de uma Estratégia de
Operacdes, que estabelegca um padrdo coerente para essas decisbes, €
imprescindivel para que as intengdes estratégicas da empresa sejam alcangadas.
Mais do que isso, para que a Operagao possa efetivamente se constituir numa arma
estratégica na busca de vantagem competitiva.

Conforme dito na Introdugéo, o objetivo deste trabalho & elaborar um framework que
auxilie os gestores das empresas brasileiras a formularem suas Estratégias de
Operacgdes. O capitulo que segue, a partir também de uma revisdo bibliografica,
apresentara os 9 requisitos que, segundo o autor, sdo fundamentais a qualquer

processo de elaboracéo de Estratégias de Operacgdes.
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Capitulo 3 - Requisitos para a formulagao de uma estratégia de

operagoes

Para a elaboracdo deste capitulo, uma pesquisa bibliografica foi realizada, a fim de
reunir de forma compacta, simples e inteligivel, os principais pontos, referentes ao
tema Estratégia. Conforme sera visto, estes pontos estdo apresentados na forma de
requisitos, considerados pelo autor, como essenciais a elaboragdo de uma

Estratégia de Operagdes.

Esses requisitos servirdo como referéncia na elaboragcdo do framework para a
formulacdo de uma Estratégia de Operagdes a ser apresentado no Capitulo 5. Em
outras palavras, a estrutura de trabalho (framework) sera elaborada de maneira que,
ao se cumprir todas as suas etapas, os 9 requisitos aqui elencados sejam atingidos.

3.1 Requisitos

Requisito n° 1

A literatura de administragdo estratégica é vasta. Em Theory and Research in
Strategic Management: Swings of a Pendulum, Hoskisson, Hitt et al. (1999) fazem
uma extensa revisao bibliografica e apresentam mais de 240 referéncias sobre o
tema. Mintzberg et al. (1998) afirmam passar de 2.000 a quantidade de artigos
sobre administragdo estratégica por eles revisados. Porém, devido a grande
quantidade de publicacbes e a insisténcia da natureza humana em definir cada
conceito, “0 campo da administragdo estratégica ndo € capaz de contar com uma
unica definicdo de estratégia” (Mintzberg, 1987 e Mintzberg et al., 1998). Cinco
formas de definicdo de estratégia sdo propostas em Mintzberg (1987): estratégia
como plano (plan), estratégia como forma de iludir (ploy), estratégia como padrao
(pattern), estratégia como posicdo (position) e estratégia como perspectiva

(perspective). Cada definicdo agrega elementos importantes ao entendimento da




Requisitos para a formulagdo de uma Estratégia de Operagbes 32

estratégia e conduz a questdes fundamentais sobre a organizagédo: como plano, a
estratégia lida com a forma como os lideres tentam estabelecer diregado para suas
organizagdes; como forma de iludir, conduz ao campo da competicdo, onde
manobras variadas sdo empregadas para a obtengdo de vantagem competitiva;
como padréo, a estratégia foca-se nas agdes, na convergéncia e na consisténcia
dos comportamentos realizados no passado; como posi¢do, a estratégia localiza a
organizagdo no ambiente externo; finalmente, como perspectiva, a estratégia
levanta questdes sobre intencbes e comportamentos num contexto onde a

organizagao é considerada como agao coletiva de persegui¢cao da missao.

Segundo Mintzberg (1987), estratégia vista como forma de iludir, como posi¢céo e
perspectiva, podem ser compativeis com estratégia vista como plano e/ou como
padrdo. A estratégia, conotada como planejamento, expressaria uma diregdo, um
guia ou um curso pretendido para as decisdes futuras. Por outro lado, a estratégia
quando conotada como padrdo, seria uma descricdo do padréo identificavel das
decisbes que levaram aos comportamentos ou acdes passadas. A primeira
conotacgao daria origem ao que Mintzberg (op. Cit.) chama de estratégia pretendida
e, a segunda, ao que chama de estratégia realizada. Assim, por exemplo, uma
organizagao que pretendesse, no futuro, manter-se tecnologicamente a frente de
seus concorrentes, desenvolveria um plano para que as suas decisdes buscassem
a lideranga em tecnologia. Em outras palavras, adotaria uma estratégia de lideranga
em tecnologia. Ja uma outra organizagédo poderia, refletindo sobre o seu passado,
identificar que as decisdes tomadas mantiveram sempre um padrao que conduzia a
lideranga tecnologica. Nesse caso, esta ultima organizagdo, também, seria descrita
como tendo seguido uma estratégia de lideranga tecnoldgica.

Assim, um framework para a formulacdo da Estratégia de Operacbes deveria
contemplar as duas conotagdes da estratégia. Na conotagdo de estratégia como
padrédo, o framework deveria contribuir como ferramental para a analise estratégica
e, na conotacgéo de estratégia como plano, deveria contribuir como ferramental para
o planejamento estratégico das Operacdes. Estabelecemos, entdo, o primeiro

requisito para o desenvolvimento de um framework:

1. Servir como ferramental tanto para a andlise quanto para o planejamento

estratégico das Operagoes.
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Requisito n° 2

Em ambas as conotagdes descritas, o termo estratégia denota a existéncia de um
padrdo para as decisées. Sendo assim, adotaremos, para o desenvolvimento do
framework, a definicdo de Estratégia de Operagbes como um padré&o coerente de
decisbes, que coincide com a proposta de Hayes et al. (1988). A adogdo dessa
definigdo conduz ao e facilita o processo de elaboragdo da estratégia, na medida
em que facilita o entendimento, por todas as areas funcionais, de que as decisbes
tomadas devem manter coeréncia com objetivos comuns definidos por uma
Estratégia de Negodcio. Assim, estabelecemos o segundo requisito para o

framework:

2. Definir um padrao para as decisées

Requisito n° 3

Conforme citado no Capitulo 2, Wickham Skinner foi o precursor da Estratégia de
Operacdées e em um de seus artigos, Skinner (1974) ja recomendava que as
empresas deveriam aprender a focalizar cada planta em um conjunto limitado,
conciso e gerenciavel de produtos, tecnologias, volumes e mercados sob pena de
tornarem-se ndo competitivas. Deveriam ainda aprender a estabelecer politicas
basicas de manufatura e de servicos de suporte de maneira que pudessem se
focalizar em tarefas especificas ao invés de em tarefas implicitas, inconsistentes e
conflitantes. Quatro passos, descritos aqui de forma simplificada e adaptada, eram
ainda recomendados por Skinner (1974) para a consecugdo de uma operagao
focalizada: |. explicitar de maneira concisa a estratégia e os objetivos competitivos
da empresa; Il. Traduzir essa estratégia-e-objetivos em “o que isso significa para a
operacdo?” — “em que tarefas-chave a operacdo devera ser particularmente boa
para suportar a estratégia corporativa?”; lll. examinar cada elemento da operagéao:
‘como ele esta organizado, focado e gerenciado” - “0 que deve ser mudado para
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implementar as tarefas-chave?”; IV. reorganizar os elementos da estrutura para

executar bem as tarefas-chave.

O passo | acima trata da explicitacdo, de forma clara e concisa, dos objetivos
competitivos da empresa. Somente a partir do conhecimento desses objetivos
competitivos € que a Operagdo podera definir seus objetivos de desempenho de
forma a contribuir eficazmente com a competitividade do negocio. Conforme o
passo Il, os objetivos de desempenho, no entanto, deverdo ser estabelecidos pela
“traducdo” dos objetivos competitivos do negocio em objetivos de desempenho dos
elementos (recursos e politicas) da Operagdo (0 que os objetivos competitivos
significam para a Operacdo). Essa argumentagdo da origem ao terceiro requisito

para o framework:

3. Servir como ferramental para o estabelecimento de objetivos para o
desempenho da operagao, priorizados de forma alinhada aos objetivos
competitivos do negécio.

Requisito n° 4

O passo Il de Skinner (op. cit.) trata da analise detalhada dos elementos da
Operacdo (seus recursos e suas politicas). Objetivos de desempenho, embora
alinhados aos objetivos competitivos, poderédo ser conflitantes entre si. Sejam, por
exemplo, dois produtos que utilizam um mesmo elemento da operagdo (por
exemplo, uma maquina de produgdo). Um dos produtos tem como obijetivo
competitivo o baixo custo e o outro, a flexibilidade em cores. Os objetivos de
desempenho impostos a Operagédo pelos objetivos competitivos seréo, portanto,
diferentes. Um mesmo elemento da Operagdo (no caso, a maquina) podera, por
restricbes tecnoldgicas, ser incapaz de atender competitivamente a ambos os
objetivos de desempenho (baixo custo e flexibilidade). Em condi¢ées como essa, 0s
varios elementos da operagdo deveriam ser reorganizados de forma a que

determinado recurso ou grupo de recursos e politicas atendessem a objetivos de
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desempenho nao conflitantes. Em outras palavras, grupos de recursos e politicas
deveriam ser reorganizados para focalizar em objetivos de desempenho priorizados
e ndo conflitantes. E dessa reorganizagdo que trata o passo IV recomendado por
Skinner (1974).

O quarto requisito do framework pode, entédo, ser enunciado como segue:

4. Promover a focalizagdo da Operacao sobre objetivos priorizados.

Requisito n° 5

Em ambientes complexos como os das Operacgdes, decisdes sao tomadas em todos
os niveis. A existéncia de coeréncia nos niveis altos entre as varias areas funcionais
(coeréncia decisional alta) ndo garante, no entanto, que essa coeréncia sera
mantida nos niveis decisionais inferiores (coeréncia decisional baixa). A menos que
a elaboragdo da Estratégia de Operagbes (e das estratégias das demais areas
funcionais) contemple a manutengao dessa coeréncia, pelo alinhamento das varias

decisdes, nos varios niveis, a Estratégia do Negocio podera ser comprometida.

O framework para a elaboragdo estratégica das Operagbes devera, portanto,
promover o alinhamento de todas as decisdes, em todas as areas de decisdo, em
todos os niveis, aos objetivos priorizados de desempenho. O quinto requisito para o

framework é, entao, enunciado como:

5. Promover o alinhamento das decisbées e agoées da Operagao aos objetivos

priorizados.

Requisito n° 6

Na pratica, as estratégias pretendidas nem sempre s&o realizadas. Isto porque, por
um lado, um planejamento sempre inclui alguma forma de previsdo sobre eventos

ambientais futuros (nem sempre sob o dominio de quem planeja), que podera n&o
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se concretizar. Por outro lado, a execucéo do plano dependera de decisdes a serem
tomadas em tempos diferentes, por individuos diferentes e em locais diferentes
dentro da organizacgéo, e que poderdo ser tomadas de forma n&o alinhada ou com
foco diferente daquele planejado. As estratégias pretendidas que venham a se
realizar terdo ocorrido por um processo de deliberacdo - sao as estratégias
deliberadas (Mintzberg, 1987) ou, em outras palavras, estratégias implementadas
por um processo top-dowm (Slack et al., 2002).

O fato das estratégias pretendidas diferenciarem-se das estratégias realizadas nao
constitui por si um fator negativo. Pelo contrario, algumas vezes, como
consequéncia da execugdo das diversas atividades dentro das organizagdes,
recursos valiosos se desenvolvem e contribuigbes valiosas poderdo surgir e serem
agregadas, modificando e complementando as estratégias pretendidas originais.
Segundo Barney (1991), recursos valiosos (que o mercado valoriza) e que
detenham ainda as caracteristicas de serem raros, imperfeitamente imitaveis e sem
substitutos, contribuem significativamente para a obtengcdo de vantagens
competitivas sustentaveis (esta € a visdo baseada em recursos, ou RBV como é
tratada na literatura). Ainda conforme Barney (op. cit.), recursos desenvolvidos em
condi¢des historicas unicas e em ambientes socialmente complexos (como os
desenvolvidos no curso das agbes dentro das organizagdes), teriam entendimento
ambiguo pelos concorrentes e seriam imitaveis somente de forma imperfeita e,
portanto, seriam as fontes de vantagens competitivas mais importantes. Em uma
linha semelhante, Prahalad et al. (1990) introduziram o conceito de competéncia
central (core competence) para correlacionar esses valores intangiveis cuja génese
estd nas proprias atividades dentro das organizagdes. Segundo os autores,
competéncias centrais sdo o aprendizado coletivo da organizagédo, especialmente
como dominar diversas habilidades produtivas e dominar multiplas correntes de
tecnologia; competéncias centrais dizem, também, respeito a organizagdo do
trabalho e a entrega de valor; competéncias centrais seriam ainda comunicagao,
envolvimento e um profundo compromisso com o trabalho através das fronteiras da
organizagao; competéncias centrais ndo se depreciam com o tempo como os ativos;

ao contrario, melhoram com o uso e com o compartilhamento.
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Essas contribuigbes oriundas das atividades executadas e agregadas a estratégia,
constituem as esfratéegias emergentes (Mintzberg, 1987) ou estratégias
implementadas por um processo bottom-up (Slack et al., 2002). Portanto, as
estratégias emergentes constituem-se em potenciais fontes de vantagem
competitiva sustentada e, sendo assim, acrescentamos o sexto requisito para o

framework a ser desenvolvido:

6. Promover as estratégias emergentes.

Requisito n° 7

De acordo com Porter (1985), a concorréncia € a esséncia do sucesso ou do
fracasso das empresas, determinando a adequacdo das atividades que podem
contribuir para o seu desempenho. Porter (op. cit.) imputa a atratividade do setor
industrial como o primeiro e mais importante fator da rentabilidade das empresas.
Dentro de um setor industrial, a concorréncia € definida por cinco forcas
competitivas, a saber, entrada de novos concorrentes, ameaga de produtos
substitutos, poder de negociacdo dos compradores, poder de negociagcdo dos
fornecedores e rivalidade existente entre os concorrentes. Essas forgas definiriam
as ‘regras” da competigdo. A meta final de uma estratégia competitiva, segundo
Porter (op. cit.), seria “lidar com e, em termos ideais, modificar essas regras em
favor da empresa”. Académicos tém dedicado grande esforgo procurando entender
essas “regras” e como estas tém sido ou podem ser alteradas.

Nesse sentido, a literatura académica tem apontado que histérica e repetidamente
inovagdes tecnologicas radicais tém sido responsaveis pela entrada de novos
concorrentes e de produtos (e processos) substitutos no mercado, ameagando e,
muitas vezes, destituindo lideres tradicionais estabelecidos. Diversos autores como
Utterback (1994) e Christensen (1997, 2004) apontam, como fenébmeno frequente, o
declinio do desempenho das empresas estabelecidas, como consequéncia das

dificuldades que estas encontram em enfrentar inovagdes radicais.
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Christensen (2003) aponta os recursos, 0s processos e 0s valores das empresas
como capacidades determinantes do sucesso de uma organizagao.
Paradoxalmente, no entanto, essas mesmas capacidades determinantes do
sucesso em situagdes de estabilidade podem levar ao fracasso frente a uma
ameaca de inovacéo radical®. Segundo o autor, os valores sd0 as normas com base
nas quais os empregados tomam decisdes e estes, com o tempo, evoluem para se
conformarem com a estrutura de custos e com a demonstracdo de resultados das
empresas. Assim, as estruturas de custos e as demonstracbes de resultados
acabam por nortear as decisbes. Como as inovagdes radicais hem sempre se
conformam aos valores vigentes’, empresas estabelecidas tornam-se refratarias a
elas e, mais uma vez, falham em perceber, analisar e agir. Um exemplo € a entrada
das mini-usinas no mercado de ago, abalando gigantes da industria integrada como
a U.S. Steel e a Bethlehem Steel® (Christensen, 2003): inicialmente, as mini-usinas
focaram-se no mercado dos vergalhdes para concreto armado, considerado “baixo”
para os valores da industria integrada. Posteriormente, com o desenvolvimento da
nova tecnologia, as mini-usinas galgaram, de baixo para cima, sucessivamente, os

mercados dos perfis para estruturas metalicas e dos laminados.

A inovagao nos produtos e processos €, conforme exposto, fator importante de
sucesso ou fracasso de empresas. Deve, portanto, ser contemplada na formulagao
da Estratégia de Operagdes e o sétimo requisito do framework pode ser expresso

como:

7. Considerar a inovacao como variavel estratégica das operacgoées.

Requisito n° 8

Teece (1986) aponta que o sucesso com inovagdes radicais pode caber aqueles

que possuam certos ativos complementares. Isso beneficiaria as estratégias que

® Christensen (2003) denomina as inovagdes radicais por “inovagdes disruptivas”

" Segundo Christensen (2003), a inovacdes disruptivas s3o, a principio, incipientes e afetam os
mercados inferiores ou os ainda inexplorados. Dessa forma, ndo seriam, pelo menos no inicio,
atrativas frente aos valores vigentes nas empresas estabelecidas.

8 A Bethlehen Steel ndo mais esta no mercado
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privilegiassem decisdes de integragcdo e colaboragcdo entre os participantes da
cadeia de valor. Numa linha semelhante, Hamel et al. (1994) afirmam que muitos
dos mercados atraentes do futuro, requererao a integragcdo de muitas habilidades e
competéncias que normalmente residem n&do em uma sO, mas em uma variedade
de empresas. A concorréncia do futuro seria mais centrada na competicdo entre
coalizbes de empresas que entre empresas em particular. Os motivos para que
coalizbes se formem podem ser que as empresas isoladamente ndo possuem todas
as habilidades possivelmente necessarias para competir bem, ou que as empresas
gueiram se associar a concorrentes para diminuir a pressdo competitiva, ou ainda

que queiram compartilhar os riscos de investimentos.

Jarillo (1993) propde o conceito de rede estratégica de suprimentos como solugao

emergente de organizar uma coalizdo de empresas:

Redes estratégicas séo arranjos deliberados de longo prazo, entre distintas mas relacionadas
organizagdes que visam o lucro, que permitem a estas organizagdes na rede ganhar ou
sustentar vantagem competitiva vis-a-vis seus concorrentes fora da rede, através da
otimizacdo de custos operacionais e minimizagédo de custos de coordenagéo.(Jarillo, 1993).

Fine (1998) propde que o desenvolvimento dos pacotes de valor a serem entregues
deveria ser feito simultaneamente em 3 dimensdes: produto, processo e cadeia de
valor. Propde ainda que forcas ambientais promoveriam, ciclicamente, alteracdes
das arquiteturas dos produtos, processos e cadeia de valor dos setores industriais.
Esses ciclos promoveriam alternancias entre estruturas integradas com cadeias
verticais e estruturas modulares com cadeias horizontais. De acordo com Fine (op.
cit.) a principal competéncia de uma organizagao seria aquela de desenhar a cadeia

de valor em que se inserisse.

Slack et al. (2002) recomenda que a Estratégia de Operagbes adote uma
perspectiva de rede. Segundo ele, uma perspectiva ndo muda nada na realidade.
Nenhum recurso é reconfigurado, nenhum mercado é mudado. A adogdo de uma
perspectiva de rede ndo € em si uma decisdo como tal, € meramente uma forma de
enxergar as operagdes num contexto de outras operagdes. Ainda assim, a
perspectiva de rede pode ser o ponto de partida de algumas decisées profundas e
significantes que configuram a Operagcdo, seus recursos e seus objetivos
competitivos. A perspectiva de rede encoraja, segundo o autor, seis aspectos

particulares do pensamento estratégico de Operagdes: melhora o entendimento das
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forgas competitivas, melhora o entendimento das forgas cooperativas, identifica os
relacionamentos particularmente significativos, promove o foco nos assuntos de
longo prazo, confronta a operagdo com as suas opgdes estratégicas de projeto dos
recursos e, finalmente, realca a natureza operagdo-para-operacdo’ dos

relacionamentos entre negdcios.

Essas preocupagdes sao suficientes para a proposi¢cao do oitavo requisito para o

framework:

8. Adotar uma perspectiva de rede.

Requisito n° 9

Porter (1985) coloca, como segundo fator central na estratégia competitiva, a
posicéo relativa da empresa dentro do seu setor industrial. Assim, o posicionamento
da empresa dentro do seu setor industrial determinaria se a rentabilidade de uma
empresa estaria abaixo ou acima da média do setor. Para o posicionamento
estratégico, as empresas valer-se-iam de 3 estratégias genéricas: liderangca em
custo, diferenciagéo e enfoque. Uma estratégia de lideranga em custos nortearia ou
resultaria de decisbes que privilegiassem custos menores. De forma semelhante,
uma estratégia de diferenciacdo nortearia ou resultaria de decisbes que
privilegiassem a entrega de valores diferentes ou de forma diferente que os
concorrentes. Ambas as estratégias poderiam referir-se a todo o ambiente
competitivo ou a um ambiente restrito. Esta ultima hipotese resultaria em ou seria

consequéncia de uma estratégia de enfoque.

Segundo Porter (1996), tanto a busca da vantagem em custo quanto a busca da
vantagem em diferenciagdo tém como elementos basicos as atividades realizadas

na empresa.

® Uma Operagao fornecendo a outra Operagdo, em empresas diferentes
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Uma vantagem competitiva em custos seria obtida pela entrega de maior valor que
o concorrente ou da entrega de valor comparavel a custos menores ou de ambos.

Os custos, por sua vez, sao gerados na execugao de atividades.

A vantagem em diferenciagéo, ainda segundo o autor, resultaria tanto da escolha
das atividades executadas quanto da sua forma de execug&o; uma vantagem em
custos se originaria da execugao das atividades de forma mais eficiente que os
concorrentes, ao passo que uma vantagem em diferenciagéo seria consequéncia da

realizagéo de atividades diferentes das realizadas pelos concorrentes.

Assim, o posicionamento estratégico incluiria ndo s6 a nogdo de executar as
atividades melhor que os concorrentes, mas também a nogdo de executar
atividades diferentes ou de formas diferentes das que os concorrentes cogitem ou

sejam capazes de executar.

Parece evidente, entdo, que um posicionamento estratégico adequado implicaria no
cultivo de capacidades ou competéncias distintivas dentro da organizagcdo que em
pouco difeririam dos conceitos tratados por Barney (1991) e Prahalad et al. (1990) ja

mencionados. Esse racional sugere o nono, e ultimo, requisito para o framework:

9. Promover a identificacdo, o desenvolvimento e a manutengdo de

competéncias distintivas.

Este capitulo apresentou os 9 requisitos que, segundo o autor e apds reviséo
bibliografica, sdo fundamentais ao framework para a elaboragdo de uma Estratégia
de Operagdes. O préximo capitulo trara diversas ferramentas e conceitos que
podem ser e, provavelmente, serao utilizados no cumprimento das diversas etapas

do framework a ser proposto no Capitulo 5.
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Capitulo 4 - Ferramentas para a formulagao de uma Estratégia de

Operagoes

No Capitulo anterior foram estabelecidos os requisitos necessarios a elaboragao de
uma Estratégia de Operacdes. Neste Capitulo serdo apresentadas ferramentas
frequentemente utilizadas na literatura durante o processo de formulagdo de

Estratégias de Operagdes, ou ao menos, em partes destes processos.

Conforme dito no Capitulo 2, a Estratégia de Operagbes vem ganhando grande
importancia nas ultimas décadas. Atualmente, cabe a operagédo, mais do que buscar
a produtividade, buscar formas de contribuir com o aumento da competitividade.
Elementos externos a organizagdo, como os clientes e os concorrentes, ganham

importancia na tomada de decisbes operacionais.

A Figura 2, adaptada de Corréa e Corréa (2006), mostra como os elementos
externos a organizagao sao considerados na tomada de decisoes:

Foco no Cliente Foco na Concorréncia

CLIENTE CONCORRENTE

O que os clientes
querem

.

a seu

| IMPORTANCIA . | DESEMPENHO .

do desempenho de cada = em cada
objetivo competitivo objetivo

| TOMADA DE DECISOES OPERACIONAIS .

Figura 2 — Consideragéo dos clientes e concorrentes na tomada de decisdes operacionais.

Desempenho relativo a
concorréncia

Primeiramente serdo apresentadas ferramentas e conceitos relacionados ao bloco

Foco no Cliente, em seguida, serdo introduzidos os conceitos e ferramentas
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relacionadas ao bloco Foco na Concorréncia. Por ultimo serdo apresentadas

ferramentas que relacionam cliente e concorréncia.

4.1 Foco no Cliente

4.1.1 Critérios competitivos

Critérios competitivos, s&o os critérios que influenciam a decisao do cliente na hora
da compra. No momento de optar entre a aquisicdo de um produto A ou B, o
consumidor analisa o desempenho de cada um dos concorrentes nos diversos

critérios , para fazer sua escolha.

A fim de auxiliar na determinacido dos critérios competitivos que possivelmente os
clientes considerariam na hora da compra Corréa e Corréa (2006) propdéem a

seguinte relagdo de critérios:

Grandes objetivos  Sub-objetivos Descricao
Pregol/custo Custo de produzir Custo de produzir o produto
Custo de servir Custo de entregar e servir o cliente
Velocidade Acesso Tempo e facilidade para ganhar acesso a operagédo
Atendimento Tempo para iniciar o atendimento
Cotagao Tempo para cotar prego, prazo, especificagdo
Entrega Tempo para entregar o produto
Confiabilidade Pontualidade Cumprimento de prazos acordados
Integridade Cumprimento de promessas feitas
Seguranga Seguranga pessoal ou de bens do cliente
Robustez Manutengéo do atendimento mesmo que algo dé errado
Qualidade Desempenho Caracteristicas primarias do produto
Conformidade Produto conforme as especificagdes
Consisténcia Produto sempre conforme especificagdes
Recursos Caracteristicas acessorias do produto
Durabilidade Tempo de vida util do produto
Confiabilidade Probabilidade de falha do produto no tempo
Limpeza Asseio das instalagdes da operagdo
Conforto Conforto fisico do cliente oferecido pelas instalagdes
Estética Caracteristicas (das instalagdes e produtos) que afetam os sentidos
Comunicagéo Clareza, riqueza, precisao e frequencia da informagéo
Competéncia Grau de capacitagdo técnica da operagao
Simpatia Educacéo e cortesia no atendimento
Atencéo Atendimento atento
Flexibilidade Produtos Habilidade de introduzir/modificar produtos economicamente
Mix Habilidade de modificar o mix produzido economicamente
Entregas Habilidade de mudar datas de entrega economicamente
Volume Habilidade de alterar volumes agregados de produgao
Horarios Amplitude de horarios de atendimento
Area Amplitude de area geografica no qual o atendimento pode ocorrer

Figura 3: Critérios de desempenho possivelmente relevantes




Ferramentas para a formulagcéo de uma Estratégia de Operacdes 45

A lista apresentada acima € apenas um check list inicial e, para que fique adaptada
a realidade de cada empresa € preciso analisar cada critério e decidir se ele esta
adequado, se deve ser mais detalhado, eliminado ou ainda se existe a necessidade
de novos critérios serem criados. Em outras palavras, ndo existe uma unica relagao
de critérios competitivos que satisfaca a todas as empresas, cabendo a cada uma

determinar quais critérios sao relevantes para seu caso especifico.

Os clientes atribuem, quando da decisdo de compra, importancias diferentes aos
diversos critérios. Hill (1985) argumenta que, conforme sua importancia, os critérios

competitivos sao divididos em trés classes distintas:

1. Critérios qualificadores: sao critérios nos quais o fornecedor deve atingir um
nivel minimo de desempenho para, entdo, conseguir entrar na disputa pelo
mercado.

2. Critérios ganhadores de pedidos: sdo aqueles critérios de desempenho em
que o cliente ira se basear para decidir qual pacote de valor ira comprar,
dentre aqueles qualificados.

3. Critérios pouco relevantes: sao critérios que poucas vezes 0s consumidores
levam em consideracgao antes de adquirir um determinado pacote de valor e,

mesmo quando considerados, ndo sao determinantes na escolha.

A Figura 4, adaptada de Corréa e Corréa (2006), apresenta graficamente as idéias

acima apresentadas:

Critérios Critérios ganhadores Critérios pouco
qualificadores de pedidos relevantes

.g Nivel Qualificador _S 'g
3 g §
.g o o
: : / S
© D b=
c c ©
g 2 g

————————————

Desempenho Desempenho Desempenho

Figura 4: Critérios qualificadores, ganhadores de pedidos e pouco relevantes.
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Note que, nos critérios qualificadores, antes e depois de se atingir o nivel de
qualificacdo, o beneficio competitivo aumenta pouco conforme aumenta o
desempenho no critério considerado. No ponto onde o nivel qualificador é atingido,
ocorre um “salto” no beneficio competitivo, colocando o produto dentro da
competi¢do. Depois de atingido o nivel qualificador, investir recursos para melhorar
o desempenho de critérios qualificadores nao traria beneficios que justificassem o
investimento. Ja nos critérios ganhadores de pedidos pode-se observar que
conforme aumenta o desempenho de certo critério, as chances os beneficios
competitivos aumentam consideravelmente, aumentando, portanto, as chances de
se ganhar o pedido. Por ultimo, vemos que nos critérios pouco relevantes mesmo
com um aumento significativo no desempenho de um critério, os beneficios

competitivos permanecem praticamente inalterados.

Outro autor que aborda a divisdo dos critérios competitivos & Slack (1993). Ele
considera valida a classificagao feita por Hill (1985), porém subdivide cada classe
em trés pontos, gerando uma escala com 9 pontos. Segundo o autor, os clientes
devem atribuir importancias para cada um dos critérios baseados na escala de 9
pontos mostrada na Figura 5.

Critérios Ganhadores de Pedidos

1.Proporciona uma vantagem crucial junto aos clientes - é o principal impulso da competitividade.
2.Proporciona uma importante vantagem junto aos clientes - € sempre considerado.
3.Proporciona uma vantagem util junto a maioria dos clientes - € normalmente considerado.
Critérios Qualificadores

4 Precisa estar pelo menos marginalmente acima da média do setor.

5.Precisa estar em torno da média do setor.

6.Precisa estar a pouca distancia da média do setor.

Critérios Pouco Relevantes

7 .Normalmente nao é considerado pelos clientes, mas pode tornar-se mais importante no futuro.
8.Muito raramente é considerado pelos clientes.
9.Nunca é considerado pelos clientes e provavelmente nunca o sera.

Figura 5: Escala para determinagéo de importancia dos critérios de desempenho (Slack, 1993)

Ainda neste capitulo esta escala sera utilizada na constru¢éo da matriz Importancia

x Desempenho.
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4.1.2 Trade-offs entre os critérios

Conforme dito no Capitulo 2, Skinner (1974) argumenta que seria impossivel a uma
Operacao melhorar o seu desempenho substancialmente em todos os critérios
simultaneamente. Segundo o autor, a interagdo existente entre os pares de critérios
competitivos muitas vezes implica em frade-offs (conflitos), ou seja, certas tarefas
acabam por ter seus desempenhos comprometidos para que outras possam ter
seus desempenhos melhorados. Isso ocorre porque limitagdes inevitaveis dos
equipamentos e dos processos tecnoldgicos restringem a possibilidade de dois

critérios conflitantes serem melhorados simultaneamente.

Essas limitagdes impostas pelos processos (e/ou politicas) das Operagdes sdo da
mesma natureza das que impedem que um veiculo tenha simultaneamente, por
exemplo, o desempenho de uma Ferrari € 0 consumo de combustivel de um veiculo
popular. No nivel tecnolégico atual, os critérios desempenho e consumo de

combustivel respresentam um trade-off.

Corréa e Corréa (2006) ressaltam, porém, que nem todos os pares de critérios de
desempenho em Operagdes representam trade-offs, ou seja, em alguns pares de
critérios, a melhoria de um deles faz com que o outro também melhore. Para facilitar
a identificacdo dos pares de critérios que representam trade-offs, quais se auxiliam
mutuamente e, ainda, quais pares nao possuem interferéncia entre si, pode-se
utilizar a matriz Critério Competitivo x Critério Competitivo conforme

exemplificada na Figura 6.

Slack (1993) analisa os trade-offs em operagdes através da analogia da “gangorra”.
Nela as alturas dos extremos da prancha representam os niveis de desempenho
dos dois critérios com trade-off. O pivo representa as limitagdes dos recursos e/ou
das politicas operacionais que impedem a melhoria simultdnea dos dois critérios.




Ferramentas para a formulagao de uma Estratégia de Operagées 48

N
D | =
gl o ol3 g ol w
2|3 2 2lele SEEIREIE 8|2
olo o o3| 2N AR AEARIEIE ° S|a| e @ ®
El8|® b S|e ol E|Q(o|2|5| S alslg|Sl8 o © 2
T|T o=@ c|l2(E|n cls|lal2|Z|GINIE|IS|SE|2|R|w® = o 2.8
2l AR 2|5|3|3 g|lelam|5|8|2|8lLe|=z|2(2|8|S 3 S|E|S
o |® olS|8|s cl|lo| e w::uE:Q:‘}BEEE‘: Blx|ls212(8
N .. | 3|3 o|l&|o|c ol=|@|le olo|oc|le|5|c|lE|lo|®w|c|o|E|L Q| X|lc|lo|o|®
Relagoes entre critérios| O |O <|[<|[O|w alsn|xX olojox|o|o|T[ojw|o]|Oo|n (< o|S|W(>|T|<
de desempenho
Custo de produzir X110 X X X X
Custo de servir X X X X
Acesso 0 0 0 0 0| 0
Atendimento 0 0[X |0 0/ 0 0| 0
Cotacéo 0 X 0 0 0
Entrega o[X |X 0|X |X 0 0| 0
Pontualidade 0 0/ 0|0 0/ 0 0 0| 0
Integridade 0 0/ 0|0
Seguranca X|10l0 0] 0] O 0 0 X
Robustez 0
Desempenho
Conformidade
Consisténcia
Recursos
Durabilidade
Confiabilidade
Limpeza
Conforto
Estética

Comunicagéo

Competéncia

Simpatia

Atengdo

Produtos

Figura 6: Matriz Critério Competitivo x Critério Competitivo (extraida de Corréa e Corréa 2006).

Essas limitagdes, no entanto, podem ser relaxadas (normalmente no longo prazo)
com os avangos tecnoldgicos, por exemplo. Desta forma, os trade-offs sdao de
natureza dindmica, podendo ser alterados através de avangos tecnoldgicos,

metodoldgicos e outros. A Figura 7 apresenta esta idéia:

Figura 7a — Curto prazo

Figura 7b — Longo prazo

Figura 7: Trade-off demonstrado através da analogia da “gangorra”.
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Um exemplo adaptado de Corréa e Corréa (2006) pode nos ajudar a entender
melhor este fato:

Imagine uma operacdo de servigo que faga atendimento ao publico e que, num
certo momento, das cinco posi¢cbes de atendimento, trés tenham sido especificadas
para estarem operando. Considere que a toleréncia do cliente ao tempo de fila fosse
de 10 minutos. Entretanto, com a operacdo de apenas trés postos de trabalho,
observou-se que a fila resultante era tal que fazia o cliente passar na verdade 15
minutos dentro da unidade, gerando descontentamento. Para remediar a situacdo
no curto prazo, o gestor da unidade resolve abrir mais duas posicées de
atendimento. Esta acdo rapida resulta na queda do tempo de fila para os 10 minutos
tolerados pelo cliente. O que aconteceu neste caso foi tipicamente uma
manifestacdo de ‘trade-off”: o gerente trocou um desempenho melhorado em
“velocidade” por um desempenho piorado em “custo”. Esta agdo do gerente esta
representada na Figura 7a, onde o custo é representado pelo critério A e a

velocidade de atendimento é representada pelo critério B.

No caso do exemplo, o pivd ou a limitacdo, € o tempo de atendimento médio de
cada posto. Para melhorar este tempo (relaxar o pivd da “gangorra”) uma série de
acdes poderiam ser tomadas: treinar os funcionarios para que sejam mais ageis no
atendimento ao cliente; alterar processos para maior fluidez; automatizar os
procedimentos; empowerment para decisées locais e mais rapidas; educar/treinar
os clientes para “trabalharem” para a organizagéo, etc. O resultado destas acdes
esta representado na Figura 7b. Veja que neste caso, com o relaxamento do pivo, a
melhora do desempenho do critério B foi obtido sem o comprometimento de A.

Corréa e Corréa (2006) argumentam, no entanto, que este tipo de mudanga so é
viavel, na maioria das vezes, em longo prazo. E, ainda segundo os autores, se por
um lado elevar o pivd da “gangorra” é tarefa mais dificil e que consome mais
recursos do que apenas mexer na inclinagdo da prancha, por outro lado, o
deslocamento do pivd traz mais vantagens competitivas e sdo mais dificeis de

serem copiadas pelos concorrentes.

Portanto, o que precisa ser destacado é que os tomadores de decisdes devem

reconhecer a existéncia de frade-offs, conseguir identifica-los e, ao identifica-los,
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nao podem ter uma postura passiva diante deles. Devem sempre buscar a elevagao

dos pivés.

4.1.3 Analise de Foco

Em seu artigo “The Focused Factory”, Skinner (1974) afirma que muitas empresas
buscam ter 6timo desempenho em diversas tarefas conflitantes (frade-offs) ao
mesmo tempo, utilizando para isto os mesmos recursos e apenas um grupo de
politicas operacionais. O autor argumenta ainda que, como resultado, tais empresa
estariam propensas a terem um desempenho ndao competitivo, pois suas politicas
operacionais nao estariam focadas na tarefa-chave, fundamental ao sucesso da

organizagao.

Para identificar possiveis problemas de desfocalizacdo, pode-se utilizar duas
ferramentas em conjunto: a Analise dos Perfis e Analise de Politicas e Recursos
(ou simplesmente Analise de Foco). Para facilitar o entendimento, estas duas
ferramentas serdo aplicadas a um exemplo de desfocalizagdo apresentados por
Skinner (1974):

A APC, uma pequena companhia que fabricava circuitos impressos, vinha obtendo muito
sucesso e estava crescendo rapidamente. Seus circuitos eram customizados — fabricados em
lotes que variavam de 1 a 100, para aproximadamente 20 consumidores principais. Esses
circuitos eram utilizados em testes de engenharia e no trabalho de desenvolvimento de
produto. O processo da APC consistia de aproximadamente 15 operagdes que utilizavam
equipamentos simples, tais como prensas, tanques, etc. Havia consideravel variagdo na
sequiéncia e processo para os diferentes produtos. A confiabilidade de entrega era o principal
fator para o sucesso e prego ndo era um fator chave.

Certa vez, o presidente da APC aceitou uma ordem de uma grande companhia de
computadores para fabricar 20.000 placas de circuito impresso — um produto novo para a APC
— a um prego equivalente a, aproximadamente, um ter¢o da média de seu mix de produtos.
APC decidiu produzir estas placas de circuito a fim de aumentar seu volume de vendas,
alargar sua gama de mercados e diversificar sua linha de produgdo. O novo produto foi
fabricado na fabrica ja existente.

O resultado foi desastroso. Os antigos produtos ndo foram mais entregues nos prazos. O custo
da nova placa de circuito impresso foi substancialmente maior do que os precos acordados. A
qualidade dos produtos foi afetada quando a organizagéo tentou freneticamente atender as
datas de entrega. Antigos consumidores ficaram insatisfeitos com as datas de entrega que nédo
foram respeitadas, e o novo consumidor devolveu um ter¢go dos produtos, pois a qualidade
destes itens estava abaixo das especificagdes. Tais perdas fizeram com que a propriedade da
APC mudasse de méos.




Ferramentas para a formulagdo de uma Estratégia de Operagbes 51

O motivo do fracasso, evidentemente, foi a falta de focalizagdo das operacoes.
Apliquemos, entéo, as ferramentas citadas acima para o caso da APC.

Primeiramente deve-se definir um grupo de critérios competitivos que consiga
abranger todos os critérios importantes para os produtos e segmentos de mercados
envolvidos na anadlise. Isto pode ser feito com o auxilio da lista apresentada na
Figura 3. Suponha que tenham sido selecionados os seguintes critérios: preco,
pontualidade de entrega, mix de produtos, volume e atendimento as especificagcbes
de qualidade.

Definidos os critérios deve-se, entdo, alocar cada critério em um continuo de
importancia (vide Figura 8). Vale ressaltar que a importancia que cada critério tem,
para cada um dos segmentos de mercado deve ser obtida através de pesquisas
realizadas com os proprios clientes. Para fins didaticos, assuma que o perfil

apresentado na Figura 8 foi obtido através de pesquisas.

Perfis de importancia

Importincia Importincia
Maxima Minima
Preco

Pontualidade de entrega
Mix de Produtos

Volume de Produgio

Atendimento as especificacoes de qualidade

Produto novo ———

Produtos antigo

Figura 8 — Perfis de importancia para os dois segmentos do exemplo da APC.

A discrepancia entre estes dois perfis de importancia € um indicio de que a APC
estaria com suas operacdes desfocalizadas. Porém, o fato dos perfis serem
diferentes ndo implica que eles sejam conflitantes, pois, conforme ja citado, nem

todos os pares de critérios representam frade-offs.

O que determinara a existéncia ou ndo de problemas de focalizacdo sera a Analise
das Politicas e dos Recursos que a operagdao deveria utilizar para ter bom
desempenho nos critérios listados no perfil de importancia. A Figura 9 apresenta
esta analise de politicas e recursos aplicada ao exemplo da APC:
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Perfil de Politicas e Recursos

Recursos da Operagio

Flexivel Dedicada
Mio-de-obra ' . . . g
Por Habilidades Po dutividade
Remuneracio L L J
Flexiveis Eficientes
Equipamentos L L J
Celular Em linha
Lay-out L 1 1
Complexo S|mples
Programacio da Producio L L L
Produtos antigops——— Produto novo——

Figura 9 — Analise das politicas e dos recursos para o caso da APC.

Note que, como os extremos dos continuos representam trade-offs, os diferentes
perfis da Figura 9 indicam que seria muito pouco provavel que um unico grupo de
recursos e politicas (um unico perfil) atendesse de forma ideal aos dois segmentos
de mercado a serem atendidos. Desta forma, a decisdo tomada pela geréncia da
APC, de utilizar os mesmos recursos para produzir tanto o novo produto quanto os

ja existentes foi uma decisdo equivocada — provocou desfocalizagdo na operagao..

Segundo Corréa e Corréa (2006), diferentes caracteristicas de desempenho
demandam que os recursos da Operagédo sejam organizados de formas diferentes.
Uma organizagdo que compete predominantemente em eficiéncia em custos
precisaria possivelmente de recursos mais dedicados para competir
adequadamente. Por outro lado, uma organizagdo que compete na personalizagao
de produtos ou servigos teria, provavelmente, que usar recursos mais flexiveis. Esta

€ a razao por tras do conceito de foco das operacdes.

Quanto a questdo de focalizagdo, Skinner (1974) argumenta que para ser
competitiva uma empresa deve focar cada operagdo em um limitado, conciso e
gerenciavel grupo de produtos, servigos, tecnologias, volumes e mercados. Skinner
(op. cit.) afirma ainda que, se uma organizacdo almeja competir em diversos
segmentos de mercado, com varios produtos diferentes, ela devera subdividir suas
operacdes de forma que cada uma das sub-operagdes fique focada naquilo que

realmente importa para o mercado visado. Isso, no entanto, ndo implica que a
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empresa precisara necessariamente de diversas fabricas, grupos de equipamentos,

processos, tecnologias e estruturas organizacionais.

Na pratica, muitas vezes ndo ha a necessidade de se construir varias novas
instalagdes. Uma alternativa é a abordagem da operagéo-dentro-da-operagao (do
inglés plant within a plant) na qual a unidade de operagbes existente é dividida
organizacional e fisicamente em unidades menores dentro da unidade original, cada
uma delas tendo seus proprios recursos. Cada operagao-dentro-da-operacéo pode,
desta forma, concentrar-se na sua particular tarefa de operacbes, usando suas
préprias abordagens de gerenciamento da for¢ga de trabalho, sistemas de controle
da produgado, estrutura organizacional, equipamentos e assim por diante. A
operagao-dentro-da-operagcao ganharia experiéncia rapidamente ao focalizar e
concentrar cada elemento seu naqueles limitados objetivos essenciais que

constituem o foco da unidade de Operagdes, (adaptado de Skinner, 1974).

Porém, Corréa e Corréa (2006) argumentam que isso nem sempre € possivel, pois
ha situacbes em que, por falta de demanda suficiente, operacbes véem-se
obrigadas a conviver com dois tipos conflitantes de demanda dividindo as mesmas
politicas e os mesmos recursos. Em outras palavras, algumas vezes operagdes sao
obrigadas, por falta de demanda, a operarem de forma desfocalizada. Isso deve,
entretanto ser feito, se necessario, com os gerentes conscientes dos maleficios da

desfocalizagéo.

A idéia de foco, portanto, deve permear todo o processo de formulacido e execugao
das estratégias de operacdes, pois focalizar ndo apenas desenvolve forga e
competitividade, mas também define metas claras que podem, rapidamente, serem
entendidas e assimiladas pelos membros da organizagéo. A focalizag&o é ainda um

mecanismo para reafirmar o que é necessario para o sucesso competitivo.

4.2 Foco na Concorréncia

Conforme dito anteriormente, deve-se obter informagdes dos clientes e da

concorréncia para a tomada de decisbes em operagdes. Referindo-nos a Figura 2,
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até o momento foram apresentadas ferramentas e conceitos referentes ao bloco
Foco nos Clientes. A seguir serdo apresentadas algumas ferramentas que podem

ser utilizadas no tratamento das informagdes a respeito dos concorrentes.

Com relacdo aos concorrentes, duas informagcbes s&o fundamentais ao
desenvolvimento de uma Estratégia de Operagdes. A primeira delas € saber quem
sdo os concorrentes, pois a tarefa de superar um adversario torna-se mais simples
quando se conhece o oponente. Outra informacado fundamental € saber como os
clientes consideram ser o desempenho da empresa em relagdo a seu principal

concorrente.

Para determinar o desempenho de uma empresa frente a seus concorrentes Slack
(1993) propdem que, na pesquisa com os clientes, seja utilizada uma escala com 9
pontos. A Figura 10 apresenta essa escala:

Melhor do que a Concorréncia

1.Consistente e consideravelmente melhor do que nosso melhor concorrente.
2.Consistente e claramente melhor do que nosso melhor concorrente.
3.Consistente e marginalmente melhor do que nosso melhor concorrente.

Igual a Concorréncia

4.Com freqUiéncia marginalmente melhor do que nosso melhor concorrente.
5.Aproximadamente o mesmo da maioria de nossos concorrentes.

6.Com freqiiéncia, a uma distancia curta atras de nossos principais concorrentes.

Pior do que a Concorréncia

7.Usual e marginalmente pior que a maioria de nossos principais concorrentes.
8.Usualmente pior que a maioria de nossos concorrentes.
9.Consistentemente pior do que a maioria de nossos concorrentes.

Figura 10: Escala para avaliar o desempenho dos objetivos estratégicos frente a concorréncia
(adaptada de Slack, 1993)

Baseado em suas duas escalas (Figuras 5 e 10) Slack (op.cit.) prop6s, uma matriz
que considera conjuntamente os blocos Foco nos Clientes e Foco nos

Concorrentes: a matriz Importéncia x Desempenho.
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4.3 Matriz Importancia x Desempenho

Slack (1993) desenvolveu uma matriz para realizar o cruzamento entre as
informagdes referentes a Importdncia que os clientes atribuem a cada critério

competitivo, e o desempenho da empresa, frente aos concorrentes nestes critérios.

Nesta matriz, no eixo horizontal estd a escala de importancia atribuida a cada
critério, e no eixo vertical esta a escala de desempenho da empresa frente aos
concorrentes. A Figura 11 apresenta a matriz proposta por Slack (1993):

Melhor que

Pior que

O 0o ~ OO B W N —~

1

Qualifica- || Ganhadores
Relevantes dores de pedidos

Desempenho em relacdo aos concorrentes

Importancia para os Clientes

Figura 11: Matriz Importancia x Desempenho proposta por Slack (1993).

Os circulos com letras no meio representam os diversos critérios competitivos em
analise. O critério C, por exemplo, recebeu “nota” 2 dos consumidores na pesquisa
sobre importancia, ou seja, é considerado muito importante (vide Figura 5) e ao
mesmo tempo recebeu “nota” 7 na pesquisa de desempenho (vide Figura 10), ou
seja, os clientes julgam que o desempenho da empresa € inferior ao dos

concorrentes.
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Veja na figura acima que Slack (1993) identifica diversas diferentes regides
(urgéncia, aprimorar, adequado e excesso). De acordo com a regido em que o
critério se localizar ele merecera determinada prioridade de ac&do. No decorrer deste
capitulo sera apresentada a ordem de priorizagdo de cada uma destas regides, bem
como o tipo de acao a ser tomada em cada uma delas.

A matriz proposta por Slack (1993) é util, pois relaciona Importédncia e Desempenho
de forma a simplificar a visualizagao dos critérios que devem ter seu desempenho
melhorado e, portanto, devem receber recursos e esforgos de melhoria. Porém, esta
matriz ndo considera um aspecto muito importante para o aumento de
competitividade das empresas que sdo as competéncias presentes na organizagao

e ainda nao exploradas.

Segundo Corréa e Corréa (2006), “em certas situagbes, quando analisando a
competitividade de determinadas unidades de negocio, identificam-se
caracteristicas que representam competéncias que certa operagdo possui, mas que
por algum motivo, ndo aparecem nas pesquisas como tendo qualquer importancia
para o cliente, no presente. Entretanto, € importante identifica-las para que se possa
eventualmente explora-las no futuro”. Os autores sugerem entdo, acrescentar um
décimo ponto a escala de Slack (op. cit.) e atribuir aos critérios (que sao
competéncias da empresa, mas que ainda ndo sdo valorizados pelos clientes)

correspondentes a essa competéncias a importancia 10.

Corréa e Corréa (op. cit.) propdem uma matriz adaptada da matriz de Slack (1993),
com pequenas alteragdes nas regides de priorizagdo e com adigdo do décimo ponto
acima citado. Neste trabalho sera utilizada a matriz proposta por Corréa e Corréa
(2006), pois o autor considera que € esta matriz que se adapta melhor aos 9
requisitos para a elaboragdo de uma Estratégia de Operagdes conforme elencados
no Capitulo 3. A Figura 12 apresenta essa matriz:
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Figura 12: Matriz Importancia x Desempenho proposta por Corréa e Corréa (2004).

A matriz da Figura 12, assim como a proposta por Slack (1993), analisa
conjuntamente a importéncia dos critérios aos olhos do cliente e o desempenho
comparado a concorréncia, auxiliando no estabelecimento de prioridades de

alocacao de esforgos e recursos de melhoria das operacoes.

Para cada par familia de produto/segmento de mercado (FP/SM) considerados
relevantes pela estratégia do negocio deve-se construir uma matriz Importancia x
Desempenho. Para se determinar quais sdo os pares mais relevantes pode-se

utilizar um quadro semelhante ao localizado no canto superior direito da Figura 12.

Neste quadro, UO (unidade de operagdes) representa um conjunto de recursos que
interagem para gerar e entregar um pacote de valor ao cliente (um setor de uma
fabrica, uma agéncia bancaria, etc.). A unidade de operag¢des produz determinadas
familias de produtos (FP) que atendem alguns segmentos de mercados (SM). Para
cada cruzamento de linha (FP) com coluna (SM) deve-se determinar a relevancia do

par (importancia que o par tem para o sucesso da organizagdo) e, 0s pares mais
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relevantes devem ser estudados através da construcdo e analise da matriz de

Importéncia x Desempenho, como veremos a seguir.

Note que no eixo horizontal da matriz estdo as trés classes de critérios competitivos
sugeridas por Hill (1985) (ganhadores de pedidos, qualificadores e menos
importantes), bem como, os 9 pontos sugeridos por Slack (1993) e o décimo ponto,
referente a competéncias n&o exploradas, proposto por Corréa e Corréa (2006). Ja
no eixo vertical estdo os varios niveis de desempenho de uma empresa perante
seus concorrentes (melhor que, igual a, pior que) divididos na escala de 9 pontos
proposta por Slack (1993).

Na matriz proposta por Slack (op.cit.) existem quatro diferentes regiées de
priorizacéo (vide Figura 11), ja na matriz que Corréa e Corréa (2006) sugerem, ao
invés de quatro, sdo apresentadas 9 regides de priorizagdo e mais trés regides
referentes ao décimo ponto (vide Figura 12). Os pequenos circulos pretos com
numeros dentro representam possiveis critérios de desempenho listados pela
organizagdo. E os quadrados pretos com letras dentro representam quais as
trajetérias que cada um dos critérios deveriam seguir a fim de tornar a empresa
mais competitiva. A seguir serdo detalhadas cada uma das regides da matriz, as
prioridades e as trajetérias recomendadas para cada um dos critérios

exemplificados na figura acima.

4.3.1 Descrigao detalhada da matriz Importancia x Desempenho

Regido Vantagem Competitiva (manuteng&o): os critérios que se localizam nesta
regido, foram considerados pelos clientes como “critério ganhador de pedido” e ao
mesmo tempo os clientes entenderam que a empresa tem um desempenho superior

ao desempenho do melhor concorrente.

Os critérios localizados nesta regidao, normalmente, sdo os principais responsaveis
pelo fato de a empresa ter conseguido colocar seus produtos no mercado (ponto
©). Para os critérios aqui localizados, as a¢des a serem tomadas devem ser no
sentido de manutengdo da posicdo alcangada. Note que manter-se nesta regiao
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exige cuidados, pois a concorréncia, certamente, esta alocando esforgos de
melhoria para atingir, com este critério, a regido Vantagem Competitiva. Como esta
matriz é feita comparativamente a concorréncia, € impossivel que duas empresas
ocupem, com 0 mesmo critério, a regidao Vantagem Competitiva. Ou seja, caso a
concorréncia atinja esta regido, necessariamente, a empresa que ali estava deve

deixa-la, perdendo vantagem competitiva.

Regido de Urgéncia: nela estdo os critérios que os consumidores julgam que a
empresa possui um desempenho pior que o de seus concorrentes, € a0 mesmo
tempo sdo critérios ganhadores de pedidos (ponto ©®). A esta regido deve ser dada
grande prioridade, pois se existem critérios nela, provavelmente, a empresa esta
perdendo vendas para seus concorrentes devido a um pior desempenho nesses

critérios. A trajetoria B seria indicada neste caso.

Regido Urgéncia Maxima: nesta regido estdo os pontos que sdo considerados
critérios qualificadores e que, segundo os clientes, a empresa tem um desempenho
pior que o de seus concorrentes, ponto ®, por exemplo. Esta regido deve ter
prioridade maxima no investimento de recursos para melhoria das operagdes, pois
provavelmente a operacao n&o esteja, nem mesmo, se qualificando para disputar no
mercado. Sendo assim, ndo resolveria nada alocar recursos para melhorar o
desempenho de critérios localizados na area de urgéncia (ponto ©), caso a
empresa nao atendesse os critérios que a qualificam para concorrer no mercado.

Como mostra a Figura 12, a trajetoria A seria recomendada.

Vale ressaltar, no entanto, que é preciso muito cuidado antes de dar prioridade
maxima a um critério nesta regido. Conforme dito anteriormente, caso a empresa ja
tenha atingido o “nivel qualificador”, a melhoria deste critério passa a nao ser
prioridade, pois uma melhoria no desempenho de um critério qualificador implica
numa pequena vantagem competitiva. E, ao mesmo tempo, uma vez atingido o
“nivel qualificador”, possuir um desempenho melhor ou pior que os concorrentes
pouco influi na decisdo de compra do cliente. Portanto, neste caso seria mais
interessante investir os recursos na melhoria de critérios localizados na regidao de

Urgéncia (ponto ©).
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Regido Excesso (Urgente): os pontos que estdo nesta regido, ponto ©®, possuem

desempenho acima de seus concorrentes em um critério que é considerado pouco

importante. Sendo assim, algumas ag¢bdes podem ser tomadas para que o critério

migre para outra regido. Conforme ilustrado na Figura 12, existem trés possiveis

trajetorias a serem seguidas:

1.

3.

Trajetoria H: € uma migragao no sentido horizontal. O intuito desta trajetoria
é fazer com que um critério que era considerado pelos clientes como pouco
importante, passe a ser considerado como qualificador, ou até mesmo, como
ganhador de pedidos. Isso pode ser feito, dentre outras maneiras, através de
uma campanha de comunicagcdo com os clientes, mostrando a importancia
do critério atualmente considerado como pouco importante. Normalmente
componentes horizontais das trajetorias cabem a area de Marketing.
Trajetoria J: uma trajetéria vertical para baixo € a mais indicada caso
conclua-se que recursos demais estdo sendo utilizados para atingir tal nivel
de desempenho, e que tais recursos pudessem ser realocados para a
melhoria do critério ©, por exemplo. Em outras palavras, neste caso deve-se
retirar recurso do critério ©® e investi-lo no critério ©.

Trajetoria K: esta é a trajetéria a ser realizada quando as outras duas n&o
sdo consideradas adequadas: quando ndo se pode, por exemplo, alterar o
grau de importancia que o cliente atribui ao critério e ao mesmo tempo nao
se pode diminuir o nivel de desempenho operacional no critério. Deve-se,
entdo, olhar para alternativas na matriz familia de produtos/segmento de
mercado para identificar possivelmente outro segmento de mercado, hoje
nao explorado, que valorize como qualificador ou ganhador de pedidos, este
critério de desempenho. Isso significa trilhar a trajetéria M ou N para melhor
conseguir capitalizar algo que a operagao faga bem.

Excesso (Util?): os pontos presentes nesta regido (ponto @) sdo critérios nos

quais a empresa tem uma performance melhor que seus concorrentes e ao

mesmo tempo sdo considerados como qualificadores. Neste caso, existem duas

trajetorias a serem seguidas:

1. Trajetéria D: € uma migragao horizontal que visa fazer com que os clientes

passem a enxergar o critério como ganhador de pedido e ndo mais como
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qualificador. Sendo assim, a empresa ganharia uma grande vantagem
competitiva, uma vez que suas operagdes ja superam seus concorrentes
neste critério. Novamente esta migragdo pode ser feita via campanhas de
comunicagao e persuasio dos clientes.

2. Trajetéria L: caso o nivel de desempenho considerado qualificador esteja
sendo demasiadamente superado pelo desempenho atual da operagéo pode-
se, caso seja adequado do ponto de vista do melhor uso de recursos, reduzir
a aplicagdo de recursos neste critério e realoca-lo para melhorar o
desempenho de um critério que esteja em uma regido de urgéncia, por

exemplo.

Regido Melhorar 1: os pontos desta regido sdo considerados pouco importantes e o
desempenho esta pior que dos concorrentes, por exemplo, ponto @. Desta forma,
acdes devem ser tomadas para melhorar o desempenho do critério, porém, estas
nao sao agdes prioritarias. Somente apos alocar recursos nas regides Urgéncia
Maxima, Urgéncia e Melhorar 2 € que se deve pensar em alocar recursos nesta
regido. A trajetéria indicada é a trajetoria |.

Regido Melhorar 2: aqui estdo os pontos que os clientes enxergam como
ganhadores de pedidos e que ao mesmo tempo consideram o desempenho da
empresa como sendo equivalente ao dos concorrentes (ponto ®). Melhorias devem
ser providenciadas, pois gerariam vantagem competitiva, uma vez que atualmente a
empresa nao estd se destacando frente a seus concorrentes neste critério. A

trajetdria a ser seguida € a trajetéria C.

Regibes Adequado 1 e Adequado 2: nestas regides estdo os critérios pouco
importantes ou qualificadores que os clientes julgam que a empresa possui um
desempenho igual ao dos concorrentes. Portanto, a posi¢cao atual esta adequada, e
a recomendacio neste caso € de preocupacdo com a manutengao de tal posigao.

Regido Oportunidades Atuais: no caso do ponto @, por exemplo, existe uma
caracteristica de desempenho da operacdo, que nao esta sendo sequer cogitada
pelos mercados visados, e que, atualmente, seu desempenho ja supera a
concorréncia. Neste caso dois tipos de ag¢des podem ser tomadas, gerando duas
diferentes trajetorias:
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1. Trajetéria E — conforme ja dito para os pontos ©® e @, deve-se fazer, via
sensibilizagdo, comunicagdo e persuasdo, com que o0 mercado enxergue
aquela caracteristica como um qualificador e quem sabe, até um ganhador
de pedidos.

2. Trajetdéria G — a exemplo do ponto ©, caso esta caracteristica ligada a uma
competéncia n&o esteja sendo hoje valorizada por este par familia de
produto/segmento de mercado, deve-se investigar a existéncia de outro par
(seja este novo par um dos atualmente servidos pela operagdo ou
completamente ndo explorados até o momento) que possivelmente

valorizaria mais esta caracteristica de desempenho.

Regido Oportunidades Futuras: o ponto @ €& um critério de desempenho que
atualmente ndo esta sendo cogitado pelos mercados visados e que a0 mesmo
tempo ndo tem um desempenho superior comparado a melhor concorréncia. Assim,
uma trajetéria possivel, caso este critério seja considerado pela organizagao
importante para futuro, € a trajetéoria F. Ou seja, investir na melhoria do
desempenho, para que no futuro a performance pudesse ser superior a da
concorréncia e, entdo, disparar esforcos caracteristicos dos pontos que se

encontram na regido de Oportunidades Atuais.

Analisando conjuntamente as posigdes de cada critério competitivo e suas
trajetdrias, o gestor de operagdes tera uma nogado mais clara de priorizagao, quanto
a alocacdo dos esforgcos e recursos escassos de melhoria operacional, sempre

alinhada as intengdes estratégicas da organizagao.

Observe que nesta matriz frade-offs entre os critérios ocorrem frequentemente. Ou
seja, muitas vezes para se conseguir obter um melhor desempenho de um critério,
como o ponto @, por exemplo, deve-se abrir mao de um outro critério, como o ponto
©, por exemplo. Neste caso, como ambos os critérios sdo ganhadores de pedidos,
a unica solugdo seria alterar a posicdo do pivd da “gangorra” deste trade-off,
conforme visto anteriormente neste capitulo. Note ainda que, em alguns trade-offs
nao existe a necessidade de se tentar mover o pivé da “gangorra”, pois pode-se
apenas alterar a inclinagdo da prancha da “gangorra” sem que o pior desempenho
de um dos critérios torne a empresa menos competitiva. Um exemplo disto seria um

trade-off entre os critérios ® e @. Pois, segundo os clientes o critério ® é um critério




Ferramentas para a formulagcéo de uma Estratégia de Operacdes 63

pouco importante e ao mesmo tempo o desempenho esta acima dos seus
concorrentes. Sendo assim, uma pequena perda de desempenho neste critério, que
proporcionasse uma melhora da performance do critério ® aumentaria as chances
de competicdo no mercado, uma vez que o critério ® é considerado ganhador de
pedidos.

A matriz Importancia x Desempenho permite, portanto, priorizar o aprimoramento do
desempenho dos critérios competitivos, em termos de curto, médio e longo prazos.
Estabelecidas as prioridades, deve-se, entdo, estabelecer os planos de agao para
atingir o aprimoramento desejado. Diferentes critérios demandam diferentes planos
de acado, que por sua vez implicam em diferentes areas de tomadas decisdes. A
seguir trataremos das diversas areas de decisdes que tém influéncia sobre os

critérios competitivos.

4.4 Areas de Decisdo em Operacoes

Apos verificar as necessidades de melhorias dos critérios de desempenho, e depois
de prioriza-los de acordo com a estratégia do negdcio, agdes devem ser tomadas
dentro das operacgbes, a fim aumentar os niveis de desempenho dos critérios
priorizados. Cada critério priorizado externamente (pelos clientes), corresponde a
padrdes especificos de decisdes internas. A Figura 13 ilustra esta idéia:
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PRECO BAIXO, ALTAS
MARGENS OU AMBOS

ENTREGA

LEAD-TIMES :
CONFIAVEL

CURTOS

VELOCIDADE ALTA CONFIABILIDADE
PRODUTIVIDADE
SA  RAPIDO  TOTAL Vg
ATRAVESSAMENTO OPERACGES

CONFIAVEIS

PROCESSO LIVRE HABILIDADE
DE ERROS DE MUDAR

QUALIDADE FLEXIBILIDADE

PRODUTOS E A NOVOS PRODUTOS E
SERVICOS SERVICOS FREQUENTES
LIVRES DE FAIXA LARGA DE PRODUTOS

ERROS E SERVICOS
AJUSTES DE ENTREGA E
VOLUMES

Figura 13: Critérios externos de competigéo correspondem a padrdes internos de decisdes
(exemplos)

Imagine, por exemplo, que os clientes consideram importante a velocidade no
atendimento de seus pedidos (pequenos lead-times’®), portanto, decisdes internas &
operacdo devem ser tomadas para atender esse critério. Em outras palavras, os
gestores devem orientar suas decisbes de forma a tornar os processos mais

rapidos.

O alinhamento entre os critérios sob os quais 0 negdcio compete e a organizagao
dos recursos internos da Operagao se dara, entdo, através do estabelecimento de
um padrao de decisdes internas, coerente com esses critérios. Como as decisdes
possiveis sobre os recursos das Operacdes sdo muitas e de multipla natureza, é
conveniente agrupar essas possiveis decisbes, em areas de decisao de mesma
natureza. Corréa e Corréa (2006) agrupam as varias decisdes nas seguintes areas

de decisao:

» Projeto de produtos e servigos: métodos, freqiiéncia de introdugéo de produtos, grau de
customizacéo; projeto para producgdo, projeto para uso, manutengao e reciclagem

» Processo e tecnologia: equipamentos, forma de interagdo com o cliente, métodos de
trabalho, nivel de automacao, integracéo e escala da tecnologia

' Lead-time é o termo em inglés utilizado para designar o tempo que decorre desde o momento em que a ordem
do pedido foi colocada até o momento em que o produto esta em posse do cliente pronto para ser utilizado.
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* Instalagdes: quantidade de unidades, localizacao, layout, arquitetura, decoracgéo, politicas de
manutencao e limpeza

» Capacidade / demanda: acréscimos de capacidade (escala, momentos), gestdo de demanda,
ajustes

 Forga de trabalho e projeto do trabalho: nivel de qualificagéo, de autonomia, de polivaléncia,
recrutamento, selegcdo e treinamento; remuneracdo € recompensa; motivagdo e
empowerment

» Gestao da Qualidade: politicas de prevengao e recuperagao de falhas, garantias do servigo,
padrbes de servigo

» Organizagao: nivel de amplitude de controle gerencial, estilos de lideranga, formato geral da
estrutura organizacional da Operagao

» Filas e fluxos: politicas de disciplinas de priorizagdo em filas; configuragéo das filas, politicas
de gestéo psicologica do cliente na fila; fluxos produtivos puxados ou empurrados

« Sistemas de planejamento, programagao e controle de produgao: tipo e natureza de sistema,
grau de automatizagdo, grau de integracdo; natureza e tipo de sistemas de previséo e de
controle

 Sistemas de informagédo: nivel de integragdo, de acesso, de troca com fornecedores e
clientes, politicas de o que acumular e como utilizar de informagdes, inteligéncia de
mercado

» Rede de suprimentos: politicas de estoques e de ressuprimentos; logica geral de
relacionamento com fornecedores, decisbes de comprar ou fazer, politicas de gestdo da
rede

» Gestdo do relacionamento com o cliente: politicas quanto a fidelizagdo, retencgao,
relacionamento, participacdo, comunicacao, gestdo de expectativas, treinamento do cliente

» Medidas de desempenho: métricas e relacées entre métricas, freqliéncia de mensuracgao,
balanceamento do conjunto de métricas, ligagdes com reconhecimento, dindmica de
atualizacdo, uso como indutor de atitude do funcionario e do cliente

» Gestao da Inovagdo: politicas de aprendizado; gestdo do conhecimento, politicas de
melhoramento (Corréa e Corréa, 2006, p. 79).

Cada area de decisédo apresentada acima pode ter forte, fraca ou nao ter influéncia
sobre o desempenho de determinado critério competitivo. Portanto, a definicdo das
areas de decisdo que terdo prioridade na tomada de decisdao e na elaboragédo do
plano de acdo, deve ser feita relacionando os critérios de desempenho a serem

priorizados com as varias areas de decisao.

Para facilitar a visualizagdo da relacdo existente entre os critérios e as areas de
decisdo Corréa e Corréa (2006) propdéem uma matriz onde nas linhas tém-se os
critérios de desempenho, nas colunas tém-se as areas de decisdo e a cada par
critério/area de decisao € atribuido o nivel de influéncia que a area de decisao tem
sobre o critério. Neste estudo, no entanto, sera utilizada uma adaptagdo da matriz
proposta pelos autores. A matriz acima citada sera transposta, ou seja, nas linhas
teremos as areas de decisdo e nas colunas os critérios de desempenho, a fim de

tornar mais visual os termos top-down e bottom-up propostos por Slack (1993) para
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referir-se as diferentes perspectivas estratégicas. A matriz da Figura 14 apresenta

um exemplo da matriz que sera utilizada neste estudo.

Critérios Competitivo
=
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Figura 14: Matriz Critério competitivo x Area de Decis&o.

Note que na matriz apresentada na Figura 14 cada par critério/area de deciséo
recebe certo numero de “cruzinhas”. O numero de “cruzinhas” determina o grau de
influéncia que a area de decisdo tem sobre o critério competitivo. Identificadas as
areas de decisdo que tém mais influéncia sobre os critérios prioritarios deve-se
entdo, explorar dentro destas areas, quais as opgdes estratégicas mais adequadas
e as competéncias mais relevantes que devem ser criadas/mantidas para os
padrées de decisdo levarem a organizacdo a vantagens competitivas mais

sustentaveis.

Repare que a matriz apresentada acima é de dupla entrada, ou seja, pode admitir
tanto uma analise do tipo top-down, quanto bottom-up. Na primeira, imagine, por
exemplo, que a intengdo seja aumentar o desempenho do critério “Pontualidade”,
quais areas de decisdo teriam maior influéncia e, portanto, deveriam tomar as acdes
necessarias? Entra-se pela coluna que contém o critério “Pontualidade” e chega-se

as linhas, como mostram as setas vermelhas da tabela.
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No caso da analise do tipo boffom-up, imagine que se desenvolvam capacitagdes
diferenciadas na area de decisao “Redes de Suprimentos”, quais critérios poderiam
ter seus desempenhos melhorados devido a este desenvolvimento? Para se obter
tal resposta, entra-se na linha que contém a area de decisdo “Redes de
Suprimentos” e chega-se as colunas.

Assim, neste capitulo foram apresentadas algumas ferramentas e conceitos uteis a
elaboracdo de Estratégias de Operagdes. O capitulo que segue apresentara uma
proposta de estrutura de trabalho (framework) para a formulagdo de uma Estratégia

de Operacgoes.




5 Froaumework
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Capitulo 5 - Framework — Uma estrutura de trabalho para a

formulagao da estratégia de operacoes

No Capitulo 3 foi feita uma reviséo bibliografica sobre o tema estratégia, focando na
Estratégia de Operacdes. Com base nessa revisdo, foram extraidos 9 requisitos
que, segundo o autor, sdo fundamentais a elaboragdo de uma estratégia de
operagdes. O Capitulo 4, por sua vez, apresentou uma série de ferramentas que, de
acordo com a literatura, tém sido utilizadas em processos ou partes de processos

de elaboracao de estratégias de operacdes.

A literatura, no entanto, é carente em apresentar uma estrutura de trabalho
(framework) para a formulagao estratégica de operagdes que seja amigavel ao uso
e, ao mesmo tempo, atenda aos 9 requisitos apresentados no Capitulo 3. O objetivo
do presente capitulo € propor essa estrutura de trabalho.

Para tanto, tomando como referéncia o quadro geral da Figura 2 do Capitulo 4, sera
apresentada, nos paragrafos que seguem, a proposta de uma estrutura de trabalho
para a formulacéo estratégica que atenda aos 9 requisitos do Capitulo 3 e cujo uso,
com auxilio das ferramentas apresentadas no Capitulo 4, seja factivel no nivel

gestional.

A estrutura de trabalho a ser apresentada € composta de 9 etapas, conforme
mostrado no quadro da Figura 15 e por um conjunto de formularios, apresentados
em anexo. O cumprimento de cada etapa se dara com o preenchimento de um ou

alguns, formularios, conforme sera explicitado mais a frente neste capitulo.

O atendimento do framework ora proposto aos 9 requisitos do Capitulo 3 sera
argumentado ao final do presente capitulo e a sua factibilidade sera demonstrada
pela aplicagdo em uma unidade operativa real, no Capitulo 7.
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5.1 Etapas do framework para a formulagao da Estratégia de Operacoes —
Quadro

Quadro de referéncia para a formulagao de uma Estratégia de Operagoes

|. Criar uma matriz de Familia de Produto (FP) x Segmento de Mercado (SM),
determinando a importancia relativa que cada par “familia de produto/segmento
de mercado” tem para a organizagdo. Selecionar quais entre os pares deveréo
ser considerados para a elaboragdo da estratégia de operagdes.

II. Definir uma lista de critérios competitivos que seja abrangente o bastante para
a analise de todos os pares selecionados em |.

[1l. Definir quais sdo os principais concorrentes para os pares selecionados em |.

IV. Determinar, a partir de pesquisas junto aos clientes, a importancia de cada
critério competitivo e o desempenho da empresa frente a seus concorrentes em

cada um destes critérios.

V. A partir dos perfis de importancia, analisar se as operagdes da empresa estao

ou nao focalizadas e se necessario focaliza-las.

VI. Elaborar uma matriz Importancia x Desempenho para cada um dos pares

selecionados em |

VII. Estabelecer, a partir da analise da matriz Importadncia x Desempenho, as
prioridades de melhoria nos critérios competitivos e as trajetorias a seguirem

dentro da matriz.

VIII. Definir as areas de decisdo que tém influéncia sobre cada um dos critérios

gue devem ter seus desempenhos melhorados.

IX. Definir um plano de acdo priorizado quanto a possiveis mudangas na
natureza/arranjo/gestao dos recursos produtivos das areas de decis&o definidas
em VIII de forma a melhorar o desempenho dos critérios competitivos
priorizados em VII.

Figura 15: Etapas do processo de formulagédo de um Estratégia de Operagoes.
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5.2 Etapas da Formulagao e Ferramental Utilizado — Detalhamento

A seguir serdo detalhadas as 9 etapas propostas para o processo de formulagao da
Estratégia de Operagbes, juntamente com o ferramental e formularios a serem

utilizados em cada uma delas:

I. Criar uma matriz de Familia de Produto (FP) x Segmento de Mercado (SM),
determinando a importancia relativa que cada par “familia de
produto/segmento de mercado” tem para a organizagdo. Selecionar quais
entre os pares deverao ser considerados para a elaboragao da estratégia de

operagoes.

E condicdo normal, no ambiente competitivo atual, que unidades operativas
fornecam varias familias de produtos, destinadas a varios segmentos de mercado.
Evidentemente, o objetivo das unidades & alocarem seus recursos de forma a
tornarem-se competitivas'’ no fornecimento de todas as familias de produtos
produzidas em todos os segmentos de mercado que pretenda atender. Com a
crescente variedade de produtos oferecidos para atender a uma segmentagao cada
vez maior do mercado, a quantidade de pares de familias de produtos X segmentos
de mercado (FP/SM) a serem considerados pode chegar a numeros bastante
elevados.

Como os recursos de qualquer organizagao sdo escassos, seria impraticavel a uma
unidade alocar recursos de melhoria (ou mesmo de analise) em todos os produtos
para todos os mercados simultaneamente. Esses recursos deveriam, portanto, ser
alocados prioritariamente aos pares FP/SM considerados mais relevantes aos
objetivos do negdcio. A priorizagdo dos pares FP/SM que devem receber recursos
de melhoria pode ser feita com o auxilio da matriz Familia de Produto x Segmento
de Mercado mostrada na Figura 16.

" Lembrando que ser competitivo é ser melhor que os concorrentes nos critérios que o cliente
considera importantes ao tomar sua decisao de compra de produtos ou servicos.
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FAMILIA1 FAMILIA 2 FAMILIA 3 FAMILIA 4
SEGMENTO 1 F.R. F.R. F.R. F.R.
SEGMENTO 2 F.R. F.R. F.R. F.R.
SEGMENTO 3 F.R. F.R. F.R. F.R.

Figura 16: Matriz de Familia de Produtos X Segmentos de Mercado, utilizada na priorizagdo dos
pares FP/SM mais relevantes para o negaocio.

A priorizagao dos pares de FP/SM deve ser feita através da analise dos fatores de
relevancia F.R. a serem atribuidos no nivel da Estratégia do Negdcio e, portanto,
devem considerar os objetivos das diversas areas funcionais, como marketing e
finangas, além da operagédo em si. A agéo sobre os pares priorizados garante que a
Operacao se mantera focalizada sobre aqueles pares considerados prioritarios para

0 negdcio.

A relevancia de cada um dos pares deve ser decidida no nivel da Estratégia do
Negdcio e requer cuidado, pois definira sobre quais produtos e mercados seréo
prioritariamente alocados os esforgcos de analise e de melhoria da empresa. Uma
escolha equivocada resultara numa focalizagao equivocada de produtos e mercados
que, na melhor das hipoteses em nada contribuira para a competitividade.

Vale ressaltar que determinar a relevancia de cada um dos pares, ao contrario do
que possa parecer, ndo é tarefa simples, pois envolve uma grande quantidade de
fatores. Dentre estes fatores estado: ciclo de vida do produto, rentabilidade, visdo de
futuro, posicionamento no mercado, etc. Muitas vezes, gestores pecam em analisar
estes diversos fatores e tomam decisbes equivocadas tornando suas empresas
menos competitivas. Um erro comum € correlacionar a relevancia ao faturamento
correspondente ao par. Muitas vezes, um novo produto ou um novo mercado, com
faturamento ainda baixo, ou mesmo sem faturamento, pode ter, na verdade, uma
relevancia relativa muito maior por representar o potencial de sucesso futuro da

empresa.

O preenchimento dos formularios do Anexo A cumprem esta etapa de selecéo dos
pares relevantes para a Estratégia do Negocio. A seguir serdo apresentadas
instrugdes para o preenchimento dos Formularios 1A e 1B.
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A identificagdo das familias de produtos e dos segmentos de mercado é feita
através do preenchimento dos quadros “Descricdo Familia de Produtos” e
“‘Descricdo Segmento de Mercado”, apresentados no Formulario 1A. Em ambos os
quadros devem ser descritas as principais caracteristicas tanto das familias de
produto quanto dos segmentos de mercado. Em outras palavras, é preciso
individualizar cada uma das familias e dos segmentos, descrevendo aquelas

caracteristicas que os diferenciam.

As familias de produto e segmentos de mercado identificados ser&do utilizados no
preenchimento dos cabecgalhos das colunas e linhas da matriz Familia de Produto x
Segmento de Mercado, respectivamente.

As células da matriz serdo preenchidas com fatores indicativos da relevancia de
cada par FP/SM para o negdcio. Conforme frisado acima, a atribuicdo das
relevancias deve ser feita no nivel da estratégia do negdocio, com a participagéao das
areas de Marketing, Finangas e Operagdes. O Formulario 1B traz uma tabela para
auxiliar nas discussdes entre os representantes das varias areas funcionais. Nela
sao relatadas todas as consideracdes feitas para atribuicido das relevancias a cada
um dos pares. Essas consideragdes podem ser de diversos tipos, tais como: nao
importante hoje, porém, importante para o futuro, pois...; fundamental hoje e no

futuro, pois..., importante hoje, porém nao no futuro, pois...; etc..

Note que o preenchimento deste e de todos os outros formularios, que aqui seréo
apresentados, tem fundamental importancia na Gestdao do Conhecimento. Pois ao
relatar por escrito as diversas etapas do processo de formulagdo da Estratégia de
Operacdes, ficam facilitados os processos de reformulagdo da estratégia, o
processo de avaliagdo da estratégia elaborada, uma vez que analisando os relatos
das etapas é possivel identificar possiveis erros, propor melhorias para futuras

reformulacdes, etc.
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Il. Definir uma lista de critérios competitivos que seja abrangente o bastante
para a analise de todos os pares selecionados em |.

A cada par priorizado pelo negocio correspondera uma familia de produtos sendo
oferecida a um segmento de mercado. Conforme visto no Capitulo 4, os clientes
decidem pela compra de produtos ou servigos baseados em critérios (p.ex. preco,
qualidade, velocidade, etc.). O objetivo desta etapa do framework é identificar quais
sdo os critérios utilizados pelos clientes nas decisbes de compra. Consideram-se
aqui somente os critérios cujos desempenhos podem ser alterados por decisdes da
Operacao. Critérios como, por exemplo, formas de pagamento, marca, etc., ndo sao
considerados aqui, por ser pouca, ou nenhuma, a influéncia das decisdo da

Operacgao sobre o desempenho deles.

Uma folha de trabalho semelhante a apresentada na Figura 17 pode ser util na
identificacéo e listagem dos critérios. Essa lista devera conter todos os critérios de
desempenho considerados pelos diversos segmentos de mercado, na compra dos
diversos produtos oferecidos. Nesta etapa, ndo sao consideradas as importancias
de cada critério — essa analise sera feita em etapa posterior. A lista mostrada na
Figura 3 do item 4.1.1 do capitulo anterior pode ser utilizada como ponto de partida
para a elaboragao da relacido de critérios de desempenho considerados. Conforme
ja ressaltado anteriormente, n&do existe uma unica relagdo de critérios de
desempenho que satisfaca todas as empresas. Desta forma, cabe a cada empresa
reunir as informagdes necessarias (inclusive junto aos seus clientes) e definir quais
dos critérios da Figura 3 estdo adequados, quais devem ser mais detalhados,
eliminados, ou ainda se existe a necessidade de novos critérios serem criados, a fim
de adequar melhor a lista de critérios aqueles considerados pelos varios segmentos

de mercado nas decisdes de compra.

Essa adequacdo dos critérios deve ser realizada, em comum acordo, por uma
equipe composta por representantes das areas de Marketing e Operagdes
(Manufatura, Logistica, P&D, etc). O objetivo é traduzir os critérios utilizados pelos
clientes numa linguagem inteligivel e univoca dentro das operagdes e demais areas

funcionais da unidade operativa. Como normalmente cada area tem uma viséo
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diferente e adota nomenclaturas diferentes para cada critério, somente uma decisao

conjunta das diversas areas pode obter uma lista de critérios competitivos completa

e adequada.
g, n "
Critérios Competitivos
. Como ¢
Check list . chamado na .
inicial Desdobrament Descrigao empresa Inclusoes Lista adequada
Custo Prego 1
Custos de trans.
. 2
Qualidade Desempenho
Recursos 3
Conformidade
Durabilidade
Confiabilidade 4
Estética
5
Entrega Velocidade
Pontualidade 6
Flexibilidade | Produto 7
Mix
Volume 8
Entrega
Servigos Acesso 9
Velocidade
Consisténcia 10
Competéncia
Atendimento 11
Flexibilidade
Seguranca
Integridade 12
Comunicagio
Limpeza 13

Conforto

Figura 17: Folha de Trabalho para desdobramento dos critérios competitivos.

O preenchimento do formulario do Anexo B cumpre esta etapa de determinagao dos

critérios de desempenho.

Na primeira coluna do formulario listam-se os critérios mais gerais (conforme

mostrado na figura acima); na segunda coluna cada critério deve ser desdobrado de

forma a se adaptar melhor a realidade do mercado onde a empresa atua. Na coluna

“‘Descricao” deve-se descrever o que significa, ou seja, como deve ser interpretado

cada desdobramento. Na quarta coluna lista-se o nome pelo qual cada critério &

conhecido pelos funcionarios da companhia. A coluna “Inclusdes” se destina as

possiveis inclusdes a serem feitas e, finalmente, na ultima coluna sédo agrupados os

desdobramentos e inclusdes, gerando, entdo, a lista final ajustada especificamente

para a unidade em estudo.
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A lista adequada de critérios aplica-se a todos os pares FP/SM priorizados na Etapa
|. Evidentemente os varios pares atribuem importancias distintas aos varios critérios.

A determinacgao de tais importancias sera tratada na Etapa V.

lll. Definir quais sao os principais concorrentes para os pares selecionados

eml.

Segundo Corréa e Corréa (2006) alguns autores defendem a busca pela exceléncia
no desempenho dos critérios competitivos priorizados pelo mercado. Na verdade,
este esforgco pode envolver desperdicio de recursos, ao menos no curto prazo. Se a
preocupacgao primeira em se desenvolver uma estratégia das operagdes é aumentar
o poder de competitividade do negdcio, a meta primaria em termos de desempenho
deve ser superar a concorréncia e ndo atingir a exceléncia. Pode-se ainda
argumentar que, a medida que o0s concorrentes busquem seu préprio
aprimoramento, supera-los deve envolver o aprimoramento continuo que leva a

exceléncia.

Sendo assim, o objetivo € superar os concorrentes naqueles objetivos ou critérios
de desempenho que os segmentos de mercado visados priorizam. Para tanto, é
fundamental saber quem sdo os principais concorrentes em cada um dos pares
FM/SM priorizados. Normalmente cabe a area de Marketing identificar quem s&o os

concorrentes da empresa em cada segmento de mercado, para cada produto.

A Figura 18 apresenta uma Folha de Trabalho que pode ser utilizada nesta
identificacao.
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Principais concorrentes do mercado

Par Familia de Produto___/Segmento de Mercado____

Resp./
Alterado em: / / Area
Concorrente Observagoes/Pontos Fortes

Figura 18: Folha de Trabalho para determinacdo dos principais concorrentes

O fato de esta Folha de Trabalho ser de simples preenchimento, muitas vezes leva
os gestores a ndo darem a ela a importancia merecida. Porém, nado foram poucas
as empresas que perderam hegemonia ou foram banidas do mercado por nao
avaliarem, ou avaliarem de forma equivocada, quem seriam 0s seus concorrentes:
relogios eletronicos substituiram os mecanicos, microcomputadores substituiram os
main frames, processadores de texto substituiram as maquinas de escrever...
Ainda, as movimentagdes dos concorrentes afetam substancialmente as condigdes
de competitividade. Portanto, a analise e o conhecimento dos concorrentes e suas
caracteristicas € uma etapa extremamente importante no desenvolvimento de uma
Estratégia de Operacdes e deve ser cuidadosa e criteriosamente cumprida. Ainda,
em prol da gestdo do conhecimento na empresa, a identificagdo dos concorrentes
devera ser relatada por escrito, para que eventuais consultas possam ser feitas no

futuro.

O preenchimento do Formulario 3 do Anexo C, cumpre esta etapa de definicido dos

principais concorrentes.
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Ao listar os principais concorrentes de cada um dos pares FP/SM, deve-se relatar
observagbes referentes a cada concorrente, como por exemplo, market-share,

pontos fortes, pontos fracos, localizagao, etc.

IV. Determinar, a partir de pesquisas junto aos clientes, a importancia de cada
critério competitivo e o desempenho da empresa frente a seus concorrentes

em cada um destes critérios.

Um cliente dara importancias diferentes a cada critério usado na sua decisédo de
compra de produtos de uma determinada familia. Assim, na compra de uma
determinada familia, um determinado segmento de mercado podera dar maior
importancia ao critério prego do que ao critério velocidade de entrega. Outro
segmento de mercado, comprando a mesma familia, podera dar importancias
diferentes aos mesmos critérios, privilegiando, por exemplo, a velocidade de
entrega, mesmo que em detrimento do prego. Ou seja, este segundo segmento,
daria maior importancia a velocidade de entrega que ao preco.

Em outras palavras, segmentos de mercados distintos, comprando uma mesma
familia de produtos, embora utilizando um mesmo conjunto de critérios para as suas
decisbes de compra, atribuirdo importancias diferentes a cada um dos critérios.
Note que, se as importancias atribuidas aos critérios fossem idénticas para os dois

segmentos de mercado, ndo haveria motivo para considera-los segmentos distintos.

Ainda, o mesmo segmento de mercado, comprando familias de produtos distintas,
poderia atribuir diferentes importancias aos varios critérios. Por exemplo, considere
os artefatos plasticos para uso doméstico: provavelmente, um mesmo segmento de
mercado comprando produtos de uma familia destinada a area de servigos (baldes,
bacias, etc.) atribuiria importancias diferentes ao critério “estética” do que atribuiria a
esse mesmo critério quando estivesse comprando produtos de uma familia

destinada a copa e cozinha (tigelas, pratos, copos, etc.).
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O primeiro objetivo desta etapa € identificar, para cada par FP/SM, qual a
importancia atribuida pelos clientes aos diversos critérios considerados na deciséo
de compra, conforme definidos na Etapa II.

Esta etapa deve ser desenvolvida através de duas pesquisas realizadas junto aos
clientes, a fim de ouvir “a voz do cliente”. Um questionario do tipo do apresentado
na Figura 19 tem esse objetivo. Nesse primeiro questionario os clientes de cada par
FP/SM responderdo a respeito da importancia que eles atribuem a cada um dos
critérios listados na Etapa Il. A escala de importancia atribuida pelos clientes, aqui

apresentada, é baseada na escala de 9 pontos proposta por Slack (1993)
apresentada na Figura 5 do Capitulo 4.

A esquerda da Figura 19 listam-se os critérios competitivos e, a direita, o
consumidor atribui, baseado na escala de 9 pontos, o nivel de importancia que

considerar mais adequado para cada critério.

Questionario de Importancia dos Critérios Competitivos

ParFP_/SM__ Data_/_/_ Respons. Cliente Telefone
Lista de critérios

4 6

Escala

—_

9
I
1
| 1.Me proporciona vantagem crucial -
1 sempre considero no momento de efetuar
| acompra
1 2.Me proporciona importante vantagem -
| sempre considero no momento de efetuar
1
I
1
I
1
I
1
I
1
I
1
I
1
I
1
I
1
I
1

a compra
3.Me proporciona vantagem util -
normalmente considero no momento de
efetuar a compra

4 Precisa estar pelo menos marginalmente
acima da média do setor para que possa
ser aceito

5.Precisa estar em torno da média do
setor para que possa ser aceito

6.Precisa estar a pouca distancia da média
do setor para que possa ser aceito
7.Normalmente néo considero antes de
efetuar a compra, posso vir a considera-lo
com maior frequéncia no futuro

8.Muito raramente considero antes de
efetuar a compra

9.Nunca considero antes de efetuar a
compra e, provavelmente, nunca o
considerarei
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o

—_
—_

N
N

N
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3 5
| |
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| |
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| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
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8
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|

Figura 19: Folha de Trabalho para realizagao de questionario de Importancia.
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Lembramos que o objetivo de uma Estratégia de Operagdes é contribuir com a
competitividade da empresa e que ser competitivo € ser melhor que o concorrente
naqueles critérios que o cliente considera importantes. Portanto, conhecidas as
importancias atribuidas pelos clientes a cada um dos critérios, o préximo passo é
buscar saber como o cliente considera ser o desempenho da empresa frente ao
principal concorrente (ja definido na Etapa lll).

Numa segunda pesquisa deve-se pedir aos clientes para que classifiquem o
desempenho da empresa pesquisada frente aos concorrentes nos critérios de
desempenho definidos em Il. Para essa abordagem, é aqui utilizada outra escala de
9 pontos, também proposta por Slack (1993), conforme apresentado na Figura 10

do capitulo anterior.

A Figura 20 apresenta um tipo de questionario que pode ser utilizado na elaboragéo
do questionario de desempenho. A esquerda listam-se os critérios, e & direita o
consumidor informa, baseado na escala de 9 pontos, como considera ser o

desempenho da empresa frente ao principal concorrente.
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Questionario de Desempenho frente aos Concorrentes

ParFP__/SM__ Data_/_/ _ Respons. Cliente Telefone
8 9

Lista de critérios

—_

Escala

|
1
1.Consistente e consideravelmente
! melhor que o melhor concorrente.
| 2.Consistente e claramente melhor que
| o melhor concorrente.
| 3.Consistente e pouco melhor que o
| melhor concorrente.
| 4.Com frequéncia pouco melhor que
1 nosso melhor concorrente.
| 5.Aproximadamente 0 mesmo
1 desempenho da maioria dos
| concorrentes.
1
|
1
|
1
|
1
|
1
|
1
|
1

6.Freqiientemente a uma distancia curta
atras dos principais concorrentes.
7.Sempre marginalmente pior que a
maioria dos principais concorrentes.
8.Usualmente pior que a maioria dos
concorrentes.

9.Consistentemente pior que a maioria
dos concorrentes.
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1 3
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
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|
|
|
I
|
|
|
|
|
|
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Figura 20: Folha de Trabalho para realizagao de questionario de Desempenho.

O preenchimento dos formularios do Anexo D, cumprem tanto a determinacao da
importancia que os clientes atribuem aos critérios competitivos, quanto a
determinacédo do desempenho da empresa frente a seus concorrentes, também na

opinido dos clientes.

Os Formularios 4A e 4B apresentam, respectivamente, os questionarios sobre
importancia e sobre desempenho a serem respondidos pelos clientes. Note que, &
fundamental que estes dois questionarios sejam feitos de forma separada. Pois
segundo Martilla e James (1977) se um respondente for questionado, em uma
pergunta, sobre a importancia do prego, por exemplo, e na proxima pergunta sobre
o desempenho atual dos precos da empresa, sua resposta para a primeira questao
pode influenciar sua resposta para a segunda. Sendo assim, afirmam os autores, ao
separar todas as questdes sobre Importdncia em uma secdo e as sobre
Desempenho numa proxima secgdo, faz com que o respondente progrida
naturalmente de questdes mais gerais para questdes mais especificas com uma

separagao entre seus ranqueamentos para cada atributo.
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Quando, em um par FP/SM, mais de um cliente responder aos questionarios, sera
necessario transformar as diversas respostas em apenas um perfil de importancia e

um perfil de desempenho.

Os Formularios 4C e 4D s&o utilizados nesta tarefa. Para transformar as diversas
“notas” atribuidas a determinado critério, por diversos clientes de um mesmo par
FP/SM, em apenas uma “nota” que represente todas as outras, pode-se tirar a
media das “notas”, usar a mediana, etc.. Porém, em beneficio da gestdo do
conhecimento deve-se relatar no campo “Método” dos Gormularios 4C e 4D qual foi

o método utilizado nesta transformagao de “notas”.

Ao se cumprir esta etapa os perfis de importancia e de desempenho terdo sido
obtidos. Esses perfis serao utilizados tanto na analise de foco quanto na construgao

da matriz Importancia x Desempenho.

V. A partir dos perfis de importancia, analisar se as operagdoes da empresa

estao ou nao focalizadas e se necessario focaliza-las.

A necessidade de manter o foco nas Operacgdes ja foi suficientemente abordada no
Capitulo 4. Muitas vezes, com o intuito de ocupar uma capacidade ociosa, aumentar
a utilizacdo de seus recursos ou mesmo “aproveitar a oportunidade” de um
faturamento adicional, empresas acabam por gerar e manter Operagdes

desfocalizadas.

A desfocalizagdo ocorre quando as empresas buscam ter desempenhos 6timos em
diversas tarefas conflitantes ao mesmo tempo, utilizando para isso os mesmos
grupos de recursos (maquinas, equipamento, mao-de-obra) e apenas um grupo de
politicas operacionais (politicas de custos, de qualidade, de gestdo de estoques,
etc.). Com a desfocalizagéo, as Operagdes acabam por apresentar desempenhos
de sub-6timos a mediocres nos critérios-chave de desempenho, comprometendo,

portanto, a competitividade.
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Os conflitos ocorrem devido as restricdes impostas tanto pelos recursos disponiveis
quanto pelas politicas operacionais adotadas. Assim, por exemplo, uma maquina
extremamente produtiva, que perfeitamente se adeque ao bom atendimento do
critério custo (e, portanto, preco), podera (como ocorre na maioria das vezes)
restringir severamente o desempenho no critério flexibilidade. Da mesma forma,
uma maquina extremamente flexivel, dificiilmente proporcionara bom desempenho
em produtividade (e, portanto, em custo). Consequentemente, se dois produtos
diferentes A e B, com A competindo em custo e B competindo em flexibilidade forem
definidos para serem produzidos por uma sé maquina, configurar-se-a uma perda
de foco. Se uma maquina extremamente produtiva for escolhida, o desempenho em
flexibilidade necessario ao produto B sera comprometido. Se, por outro lado, uma
maquina extremamente flexivel for escolhida, ficara comprometido o desempenho
em custo necessario ao produto A. Se, como uma terceira alternativa, uma maquina
com desempenho médio entre produtiva e flexivel for escolhida, os desempenhos
competitivos de ambos os produtos estardo comprometidos.

De forma semelhante, as politicas operacionais também impdem restricbes de
mesma natureza que a descrita acima. Seja, por exemplo, uma politica de produgéao
em lotes econdmicos para proporcionar o correto balango entre os custos de setup
e de armazenamento. Uma politica dessas privilegiaria a produgdo com custos
baixos e seria adequada a produtos que competem por custos. No entanto,
restringiria 0 desempenho em velocidade de entrega (pois os lotes econémicos
poderdo ser muito grandes e, portanto, com atravessamento lento) para produtos
que concorram nesse critério. Inversamente, uma politica de divisdo de lotes
privilegiaria a velocidade em detrimento do custo. Submeter dois produtos que
compitam diferentemente (um em custo e outro em velocidade) a uma mesma
politica para os tamanhos de lotes de produgdo, configuraria também uma
desfocalizacdo, comprometendo a competitividade.

A analise (e a identificagcdo) de problemas de focalizagao nas operagdes €, portanto,
parte imprescindivel na elaboragdo de uma Estratégia de Operagdes. A analise de
foco € o objetivo da presente etapa.

Ferramentas que podem ser uteis na analise de foco foram descritas no item 4.1.3,

Analise de Perfis e Analise de Politicas e Recursos (ou de Foco).
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Na etapa IV foram colhidos os dados da importancia que cada critério possui para
os clientes de cada segmento de mercado em analise. Essas importancias
atribuidas aos varios critérios determinam um perfil de importancias que caracteriza
cada par FP/SM (formulario 4C). Nesta etapa deve-se, entdo, agrupar todos os
perfis de importancia em um unico formulario a fim de facilitar a comparagéo entre

os diversos perfis.

Imagine que, no exemplo do item 4.1.3, os consumidores dos produtos Novo e
Antigo tivessem atribuido importéncias para os critérios conforme mostrado nas
Figuras 21a e 21b. A Figura 21c mostra os dois Perfis de Importancias no mesmo
formulario, evidenciando as diferencas entre os perfis e alertando para a

possibilidade de desfocalizagéo.

Questionario de importancia por par FP / SM

Lista Lista

1 2 3 45 6 7 8 9 1 2 3 45 6 7 8 9
1 Preco [ T T I I [ 1 Preo S I I N N N O
I T T T T T 71v T 1 K T T T T T T T T 1
2 Pontualidade de Entrega 2 Pontualidade de Entrega
— e T e e e
3  Mixde Produtos | | v ] | | | | | 3 Mix de Produtos 1 l l l l I v | |
I T 7™ T T T T T 1 I T T T T T A% T 1
4 Volume de Produgio | | | | v | | | 4 Volume de Produgio v | | | | | | |
I 1 1 1 1 1 1 A~ 1 1 1 1 1 1 1
5 Atendimento as especif. 5 Atendimento as especif.
R e e e -
Figura 21a: Importancia atribuida pelos consumidores do Figura 21b: Importancia atribuida pelos consumidores
produto antigo do produto novo
Importinci Perfil de Importancia Importincia
a Maxima Minima
Pontualidade de entrega |
Prego |~ — )
Mix de Produtos | 1
Volume de Produgio | X ) Produto antiao _—
if. |

Atendi to as __1 Produto Novo _—

p

Figura 21c: Exemplo de transposi¢do dos dados do questionario
para o Perfil de Importancia.

Figura 21: Determinagao dos Perfis de Importancia a partir dos questionarios de importancia.

Se os perfis de importancia forem semelhantes, a chance de haver desfocalizagdes
sera baixa. Se, no entanto, forem substancialmente diferentes, desfocalizacbes
poderdo estar ocorrendo se as exigéncias sobre os varios recursos e politicas da
operacdo forem conflitantes. Portanto, a existéncia ou ndo de desfocalizacdes
devera ser avaliada através da analise das politicas e dos recursos necessarios ao

atendimento ideal dos varios perfis.
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A analise dos perfis ideais das politicas e dos recursos necessarios pode ser
convenientemente conduzida pela utilizacdo de um formulario como o mostrado na
Figura 22.

Determinaciao das politicas, dos recursos produtivos e de seus continuos

Politicas e Recursos que Continuos
Critério Competitivo influénci te? itéri
Infiluencia sopbre o criterio De Até
Mao-de-obra Flexivel Dedicada
Prego Equipamentos Flexiveis Eficiente
Lotes de produgao Grandes Pequenos
Mao-de-obra Flexivel Dedicada
Pontualidade de Entrega Programagao da produgio Complgxa Simples
Equipamentos Flexiveis Eficiente
Manutengao Preventiva Corretiva
Mao-de-obra Flexivel Dedicada
Layout Celular Em Linha
) Programagio da produgio Complexa Simples
Mix de Produtos Equipamentos Flexiveis Eficientes
Remuneragiao Por Habilidades Por Produgao
Mao-de-obra Flexivel Dedicada
~ Layout Celular Em Linha
Volume de Produgio Equipamentos Flexiveis Dedicados
Atendimento as Mao.-de-obra PoIi\{aIe.nte Dedicada
Especificacdes Equipamentos . Flexiveis Dedicados
Controle da Qualidade No processo No produto

Figura 22: Exemplo de Folha de Trabalho a ser utilizada na Analise de Foco.

A Figura 22 mostra alguns exemplos de quais seriam as politicas e os recursos para
o atendimento aos critérios competitivos listados na Figura 21. Na mesma figura sao
indicados os extremos dos continuos para as caracteristicas de cada politica e
recursos. Como por exemplo, o recurso equipamentos, para atender idealmente a
um requisito de competir em preco baixo, deveria ser especificado o mais proximo
ao extremo “eficientes” do continuo ao passo que, para o atendimento ideal a um
requisito de mix de produtos alto, deveria ser especificado o mais proximo do
extremo “flexiveis”. Como os extremos dos continuos representam trade-offs (por
exemplo, indicando que o0 equipamento apresenta restricdbes em ser
simultaneamente flexivel e eficiente), a presencga de dois pontos distintos e distantes

nesse continuo indicara uma desfocalizag&o.
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Da mesma forma, por exemplo, para atender um segmento de mercado que exija
alto volume de produgao e pequeno mix de produtos, a mao-de-obra deve ser
dedicada e, portanto de menor custo; ja para um segmento de mercado que
demande grande mix de produtos em pequenos volumes, a méo-de-obra precisa,

necessariamente, ser mais flexivel.

A analise conjunta dos diversos Perfis de Politicas e Recursos tragados para cada
par FP/SM ira determinar se as operacdes estdo ou ndo focalizadas. Ainda com
relagcdo ao exemplo do item 4.1.3, veja que na Figura 9, por exemplo, dificilmente
um unico conjunto de recursos (pontos representando posi¢des no continuo)
conseguiria atender suficientemente bem aos dois pares de FP/SM em questéo,
uma vez que os Perfis de Recursos divergem muito um do outro. Fica evidente que

ha uma desfocalizacao.

Na ocorréncia de desfocalizagdes, as politicas e os recursos conflitantes deveriam
ser separados para que o atendimento ideal aos requisitos fosse atingido, criando
“‘operacgdes-dentro-da-operacdo” ou fabricas-dentro-da-fabrica como recomenda
Skinner (1974) (vide item 4.1.3). Evidentemente, nem sempre essa separagéo é
factivel por motivos varios (indisponibilidade de recursos, por exemplo). Nesses
casos, os gestores deverdo estar conscientes de estarem operando em condi¢des
sub-6timas. Essa conscientizagdo é imprescindivel para que corregdes sejam feitas

tdo logo sejam disponibilizados recursos suficientes.

O preenchimento dos formularios do Anexo E, cumprem esta etapa de analise de
foco.

O Formulario 5A dedica-se a construgcao dos Perfis de Importancia. Para tanto, os
critérios de desempenho devem ser listados e os perfis de importancia de cada par
FM/SM devem ser tragados.

Para se concluir se existe ou ndo desfocalizagcdo deve-se analisar os perfis das
politicas e dos recursos. A construcdo destes perfis pode ser feita através do
preenchimento dos Formularios 5B e 5C.

O preenchimento destes dois formularios deve ser feito em conjunto pelas diversas

areas de operagdes (Manufatura, Logistica, P&D). No Formulario 5B, na primeira
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coluna, listam-se os critérios do perfil de importancia e, na segunda, determinam-se
quais as politicas e recursos influenciam no desempenho dos critérios relacionados
na primeira coluna. As duas ultimas colunas devem ser preenchidas com os
extremos dos continuos para as caracteristicas de cada politica e/ou recursos (vide
Figura 22).

No Formulario 5C s&o listadas as politicas e os recursos determinados no formulario
5B, os espacos dedicados aos continuos s&o preenchidos e, finalmente, é tragcado
um perfil de politicas e recursos para cada par FP/SM.

Tragcados os diversos perfis de politicas e recursos, pode-se, entdo, concluir sobre
focalizacao/desfocalizacdo e, em caso de desfocalizacdo, medidas relacionadas a
divisdo da operagdo em duas ou mais operacdes-dentro-da-operacdo como as
acima descritas devem ser tomadas a fim de focalizar as operagdes e tornar a

empresa mais competitiva.

VI. Elaborar uma matriz Importancia x Desempenho para cada um dos pares

selecionados em |.

Conforme dito, ser competitivo significa superar os concorrentes naqueles critérios
considerados importantes pelos clientes. Desta forma, passa a ser fundamental
para o sucesso das empresas levar em consideracdo fatores externos as
organizagdes (clientes, concorrentes, fornecedores, etc.) no momento de tomar

decisdes a respeito da alocagao de recurso de melhorias em operacgoes.

Uma ferramenta muito util para priorizacdo de alocacdo de recursos de melhoria,
que considera conjuntamente a importancia que os critérios competitivos tém para
os mercados e o desempenho frente aos concorrentes (ambos definidos na Etapa
V) € a matriz Importéncia x Desempenho.

A matriz de Importancia X Desempenho, conforme dito no Capitulo 4, foi proposta
por Slack (1993). Porém, no presente trabalho preferiu-se, por motivos previamente

esclarecidos, utilizar uma adaptagdo da matriz de Slack (op.cit.), proposta por
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Corréa e Corréa (2006). Um exemplo desta matriz € mostrado na Figura 12 do
Capitulo 4.

O preenchimento do Formulario 6 do Anexo F, cumpre esta etapa de elaboracédo da

matriz Importancia x Desempenho.

Para cada par FP/SM priorizado na Etapa |, uma matriz Importancia x Desempenho
€ desenvolvida. O preenchimento da tabela localizada a direita do formulario 6
facilita a construgdo da matriz. Na primeira coluna da tabela s&o listados os critérios
precedidos de numeros (1, 2, 3, etc.), a fim de facilitar o posicionamento de cada
critério na matriz. Na segunda coluna colocam-se as “notas” que foram atribuidas a
cada critério nos Formularios 4C e 4D, respectivamente, na forma de par ordenado
(x;y) ou (Importancia;Desempenho). Preenchida a tabela, os numeros que
precedem cada critério sdo distribuidos no plano da matriz localizados através dos

pares ordenados (Importéncia;Desempenho).

Repare que no eixo horizontal existem 10 pontos, porém, no Formulario 4C existem
apenas 9. O décimo ponto, conforme comentado no Capitulo 4, refere-se a
caracteristicas que a operagao possua, mas que ainda nao sao reconhecidas pelo
publico. Este décimo ponto tem fundamental importancia estratégica, pois
atualmente inovagdes e/ou competéncias distintivas desenvolvidas, muitas vezes
sao fatores determinantes na competitividade e sobrevivéncia de empresas. Vide o
item 4.3.1 para informacdes sobre os tipos de decisbes e acdes que podem ser

tomadas com critérios localizados na regido do décimo ponto.

O posicionamento dos critérios nas varias regides da matriz, conforme visto no

Capitulo 4, define a prioridade de alocagéo de recursos de melhoria.

VIl. Estabelecer, a partir da analise da matriz Importancia x Desempenho, as
prioridades de melhoria nos critérios competitivos e as trajetorias a seguirem

dentro da matriz.
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O objetivo de se construir a matriz Importancia x Desempenho é justamente
identificar quais os critérios competitivos devem ter seu desempenho melhorado a
fim de tornar a empresa mais competitiva. Em outras palavras, onde devem ser
alocados os recursos de melhoria para que a empresa possa superar seus
concorrentes nos critérios considerados importantes pelos clientes no momento da

compra.

O estabelecimento das prioridades de melhoria nos critérios competitivos pode ser
feito baseado no item 4.3.1 que analisa as diversas regides da matriz Importancia x
Desempenho. Assim, cada critério devera ser priorizado de acordo com a regido da
matriz a que pertence, seguindo a ordem de priorizagdo descrita no item citado.
Quanto a trajetoria que cada critério deve seguir, em caso de haver mais de uma, a
analise das possibilidades de trajetoria pode ser feita, também, baseada no item
4.3.1.

Vale ressaltar que no momento de priorizar os critérios competitivos que devem ter
seus desempenhos melhorados, trade-offs frequentemente ocorrem, ou seja, a
melhora de desempenho do critério priorizado implica na perda de desempenho de
outro critério. A matriz Critério de Desempenho x Critério de Desempenho mostrada
na Figura 6 do Capitulo 4 facilita a identificagdo destes trade-offs entre critérios.

Conforme dito no item 4.1.2 trade-offs entre critérios competitivos, devem ser
sempre questionados e a busca pela elevagdo do pivd da “gangorra” deve ser

continua.

O preenchimento do Formulario 7 do Anexo G, cumpre esta etapa de definir as

prioridades de melhoria dos critérios competitivos.

Na Etapa V, onde foi analisada a focalizagdo da empresa, decidiu-se a respeito de
quais FP/SM ficariam subordinadas ao mesmo conjunto de recursos e a mesma
politica de operagdes, que chamaremos de operagao-dentro-da-operacao (PWP, do
inglés plant within a plant) e quais deveriam ser separados. Para cumprir a Etapa
VII, deve-se preencher um Formulario 7 para cada PWP. Pois a partir deste
momento, passa-se a analisar as priorizacdes de melhorias de cada critério e seus

efeitos, ndo mais dentro de cada par FP/SM, mas sim dentro da PWP.
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Na primeira coluna da tabela do Formulario 7 listam-se os critérios definidos na
Etapa Il. Na coluna seguinte, baseado nas matrizes Importédncia x Desempenho de
cada par FP/SM que fazem parte da PWP em analise, determina-se a ordem de
prioridade de melhoria dos critérios. Porém, apesar de os critérios estarem
agrupados na mesma PWP, é preciso identificar a qual par FP/SM o critério a ser
priorizado pertence para que se possa identificar posteriormente as de ag¢des de

melhoria convenientes.

Na coluna “Trade-off com” sao listados os critérios que poderdo ter seus
desempenhos comprometidos devido a melhora do critério priorizado em questao
acompanhados da indicagdo do par FP/SM a que pertencem. A coluna “Influéncia +
com” & o oposto da acima descrita, ou seja, listam-se aqui, aqueles fatores que
podem ter seus desempenhos melhorados devido a melhora na performance do
critério priorizado. Tanto os frade-offs quanto as ‘“influéncias +” podem ser
identificados com o auxilio da matriz Critério Competitivo x Critério Competitivo

apresentada na Figura 6.

Na coluna “Imp./Des. Atual” coloca-se o par ordenado (Importancia;Desempenho)
referente ao local da matriz em que o critério em questdo se localiza no presente
momento. Em outras palavras € a situagao atual da importancia atribuida ao critério

e do desempenho da empresa neste critério em comparagao a seus concorrentes.

Na coluna “Meta” define-se o par ordenado que corresponda ao local na matriz
Importédncia x Desempenho que se pretende que o critério priorizado atinja. Note
que, desta forma, determina-se qual trajetoria (veja item 4.3.1) o critério priorizado

em questao deve percorrer.

A ultima coluna é destinada a uma estimativa do que poderia ocorrer com 0s
critérios que possuem trade-off com os critérios priorizados. Ou seja, nela tenta-se
estimar para que local da matriz iriam os critérios que tivessem seus desempenhos

comprometidos devido a melhora de outro critério.

Ao cumprir esta etapa, tanto as prioridades de melhoria quanto suas metas estao
definidas, restando a definicdo das areas de decisao e dos planos de acéo. As duas

ultimas etapas se dedicam a esta tarefa.
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VIll. Definir as areas de decisao que tém influéncia sobre cada um dos

critérios que devem ter seus desempenhos melhorados.

Para que as melhorias pretendidas para os critérios priorizados na Etapa VIl de fato
acontecam, decisbes devem ser tomadas pelas diversas areas de decisdo da
operacao a fim de gerarem agdes de melhoria.

A definicdo das areas de decisao que influenciam os critérios a serem melhorados
sera feita a partir da analise dos relacionamentos entre critérios competitivos e
areas de decisdo. Serao identificadas as areas de decisao que tém mais influéncia
sobre os critérios priorizados em VIl e, entédo, serdo exploradas, dentro das areas de
decisdo prioritarias, quais as opg¢des estratégicas mais adequadas e as
competéncias mais relevantes a serem criadas/mantidas para os padrées de

decisao levarem a organizagao a vantagens competitivas mais sustentaveis.

Uma ferramenta util na analise do relacionamento entre os critérios de desempenho
e as areas de decisdo é a matriz Critério Competitivo x Area de Deciséo
apresentada na Figura 14 do Capitulo 4. Para um melhor esclarecimento a respeito
das areas de decisao, vide item 4.4.

A Figura 14 é apenas um exemplo de aplicagcdo da ferramenta de determinagdo das
areas de decisao que influenciam os critérios, portanto, conforme dito no Capitulo 4,
cabe a cada empresa reunir seu pessoal (tomadores de decisdo nas diversas areas)

e, em conjunto, adaptar esta ferramenta a sua realidade.

O preenchimento do formulario do Anexo H cumpre a etapa de definicao das areas

de decisao que influenciam os critérios priorizados em VII.

Nesta etapa, como na etapa anterior, deve-se preencher um formulario para cada
operagao-dentro-da-operagao (PWP) definida em V. O formulario 8A, destina-se a
construgdo da matriz Critério Competitivo x Area de Decisdo (vide Figura 14 para

informagdes sobre preenchimento) que, como dito acima, deve ser preenchida em
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conjunto pelos tomadores de decisdo das diversas areas. Vale ressaltar que devem

constar a matriz apenas os critérios priorizados no Formulario 7.

Ao final desta etapa as areas de decisao que promoverdo o alinhamento entre os
critérios competitivos (externos) e os objetivos de desempenho (internos) da
operacdo terdao sido definidas. As decisbes nas diversas areas serao as
“ferramentas” dos gestores na promogao do alinhamento. Na proxima etapa essas
decisdes serao detalhadas na forma de um plano de acgao.

IX. Definir um plano de ag¢ao priorizado quanto a possiveis mudangas na
natureza/arranjo/gestdo dos recursos produtivos das areas de decisao
definidas em VIII de forma a melhorar o desempenho dos critérios
competitivos priorizados em VII.

Na etapa anterior determinou-se o grau de influéncia que cada area de decisdo tem
sobre os diversos critérios competitivos. Note que uma mesma area de decisao
pode ter influencia sobre mais de um critério e um critério pode ser influenciado por

diversas areas.

Nesta etapa os gestores deverdo decidir, em cada uma das areas listadas em VIII,
quais agdes detalhadas devem ser tomadas a fim de promover, para cada critério
priorizado, as trajetérias na matriz Importédncia x Desempenho definidas em VII.
Esse detalhamento das acbes € realizado através da elaboragdo de um plano de

acdes que é o objetivo da presente etapa.

O preenchimento do Formulario 9 do Anexo | cumpre esta etapa de definicdo do
plano de acdo. Nesta etapa deve-se preencher um formulario para cada critério

competitivo priorizado.

No campo “Critério de desempenho a ser melhorado” lista-se o critério competitivo
em analise. Para se preencher o campo “Desemp. Atual” é preciso, primeiramente,
definir algo mensuravel que represente o desempenho do critério competitivo em

analise. No campo “Desemp. Objetivo” determina-se o desempenho pretendido para
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o critério. No campo “Prazo” define-se a data em que o objetivo pretendido para o

desempenho deve ser atingido.

Na linha “Area de Decisdo” listam-se as diversas areas de decisdo que influenciam
o critério sendo analisado. No espaco “Ac¢des e Prazos” cada area descreve tanto
as agdes a serem tomadas a fim de atingir os objetivos de desempenho do critério,

guanto as datas limites em que cada agao deve tomar efeito.

O conjunto dos diversos formularios 9 a serem preenchidos (um para cada critério
priorizado) configurar-se-a no planejamento estratégico das operagdes. A Figura 23

ilustra esta idéia.

=1 » PLANEJAMENTO

o]

| mre | e e Agdes para o
H it Projeto de Forga e projeto Gestio dos
dHF 8| e e e iR melhoramento do
IHEE desempenho nos
L AL critérios
| competitivos
|| priorizados

Figura 23: Conjunto dos diversos planos de agéo (planejamento estratégico das operagdes).

5.3 Adequacao das 9 etapas do framework aos 9 requisitos

Ao cumprir as 9 etapas propostas no framework, preenchendo os 15 formularios, os
9 requisitos considerados pelo autor como fundamentais para a formulacdo da
Estratégia de Operacgdes terdo sido atingidos. Cada um dos requisitos sera atendido
com o cumprimento de um conjunto de etapas. A seguir esta idéia sera esclarecida.
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O fluxograma da Figura 24 apresenta as 9 etapas do framework proposto
mostrando a dependéncia entre elas.

Etapa IV

Etapa VII

Etapa VI

Etapa Il

Etapa VIII

Etapa Il

Etapa IX

Figura 24: Fluxograma das etapas do framework.

Conforme dito, cada um dos 9 requisitos sera atingido com cumprimento de
determinadas etapas do framework. A seguir sera mostrado quais etapas devem ser

cumpridas para que cada um dos requisitos seja atendido.

Requisito 1 - Servir como ferramental tanto para a analise quanto para o

planejamento estratégico das Operagoes.

O primeiro requisito € composto por duas diferentes tarefas: servir como ferramental
de anadlise e servir como ferramental de planejamento estratégico das operagdes.
Desta forma, este requisito sera separado em duas partes que serdo atendidas por
diferentes etapas do framework. A Figura 25 apresenta esta idéia:
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Requisito 1. Servir como ferramental tanto para a andlise... ... quanto para o planejamento estratégico das
Operagoes.

Etapa IV
Etapa VI

Etapa Il

Etapa IX

Etapa Ill

Figura 25: Etapas para se atingir o Requisito 1.

Veja que ao cumprir a Etapa VI, a primeira parte do requisito é atendida. Isto se da,
pois ao montar a matriz Importédncia x Desempenho, tem-se uma clara nogédo da
situacdo atual da empresa no mercado. Por sua vez, tal situacdo € reflexo das
estratégias e decisbes que foram tomadas no passado, fazendo-se sentir no
presente.

As Etapas VII, VIl e IX, em conjunto, compdem o planejamento estratégico das
operagbes (segunda parte do requisito), pois: na Etapa VIl sdo definidas as
prioridades de melhoria; na Etapa VIII determinam-se as areas de decisdo que tem
influéncia sobre cada critério priorizado; por ultimo, na Etapa IX, as diversas areas
formulam os planos de ac&o, ou, em outras palavras, o planejamento estratégico
das operagdes. Assim, ao cumprir todas as etapas do framework, o Requisito 1 tera
sido atingido.

Requisito 2 - Definir um padrdo para as decisées.

Conforme dito no Capitulo 2, o estabelecimento de um padrao de decisdes facilita o
processo de gestdo estratégica pois facilita o entendimento, por todos os niveis da

operagao, de que as decisdes tomadas devem manter coeréncia com objetivos




Framework 96

comuns definidos por uma Estratégia de Negdcio. A Figura 26 mostra como se dara
o atendimento ao Requisito 2.

Etapa IV

Etapa VI

Etapa VI

Etapa Il

Etapa Il

Etapa IX

Requisito 2. Definir um padrdo para as decisoes.

Figura 26: Etapas para se atingir o Requisito 2.

O fluxograma da figura acima mostra que o segundo requisito € atendido com o
cumprimento da Etapas VIII, e IX. Na Etapa VIl sao definidas as areas de decisao
que influenciam cada um dos critérios competitivos priorizados na Etapa VII. Na
Etapa IX, as areas de decisao, em conjunto, definem um plano de agao, baseado na
estratégia do negocio. Esse plano de agdo compora um padrdo de decisbes que
devera ser seguido por todos os niveis hierarquicos da organizagdo, no momento de

tomar decisoes.

Note que, para que as Etapas VIII e IX possam ser cumpridas e, portanto, o
segundo requisito possa ser atendido, € necessario que as demais etapas
anteriores do framework tenham sido cumpridas. Assim, para que se atenda ao

Requisito 2, as 9 etapas do framework devem ser cumpridas.
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Requisito 3 - Servir como ferramental para o estabelecimento de objetivos para o
desempenho da operagéo, priorizados de forma alinhada aos objetivos competitivos

do negocio.

Poderiamos reescrever, sem mudar o sentido, o requisito acima da seguinte
maneira: Baseado nos objetivos competitivos priorizados pelo negdcio, servir como

ferramental para o estabelecimento de objetivos para o desempenho da operagéo.

Essa forma de redigir o requisito facilita o entendimento das etapas a serem
cumpridas a fim de atingi-lo. O fluxograma da Figura 27 apresenta a sequéncia

destas etapas.

Etapa IV

Etapa VII
Etapa VI

Etapa Il

Etapa V

Etapa | Analisar se as
operagdes da empresa
estao ou nao

focalizadas e se

Etapa VIII

necessario focaliza-las

Etapa Ill Definir as areas de
decis@o que
influenciam os
critérios

Definir os principais
concorrentes em
cada um dos pares

FP/SM priorizados

¢Etapa IX

Definir um plano de
acao priorizado a fim
de melhorar o
desempenho dos
critérios priorizados

Requisito 3. Baseado nos objetivos competitivos ...servir como ferramental para o estabelecimento
priorizados pelo negaécio... de objetivos para o desempenho da operagao.

Figura 27: Etapas para se atingir o Requisito 3.

A primeira parte do requisito € alcangada com o cumprimento da Etapa IV
(questionario de importancia dos critérios competitivos), note que, para que essa
etapa possa ser cumprida, é necessario que as Etapas | e Il ja tenham sido

realizadas.

Ja, para se determinar os objetivos de desempenho da operagao (segunda parte do

requisito), & necessario analisar clientes e concorrentes, conjuntamente, através da
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matriz Importéncia x Desempenho e determinar as prioridades de melhoria. Para
que a matriz possa ser construida, como pode ser visto na figura acima, € preciso
cumprir previamente as Etapas I, Il, IV. Desta forma, justifica-se a necessidade de
se cumprir as Etapas |, II, IV, VI e VIl a fim de se atingir o Requisito 3.

Requisito 4 - Promover a focalizagcdo da Operagdo sobre objetivos priorizados.

O Requisito 4 pode ser reescrito da seguinte maneira: Baseado nos objetivos
competitivos priorizados, promover a focalizagdo da Operagdo. A Figura 28 a seguir

mostra as etapas do framework a serem cumpridas para se atingir o Requisito 4.

Etapa IV
Etapa VII
Obter informagdes Etapa VI S
sobre o - Definir prioridade de
desempenho da I\/:ontart? mlatr|z me'hc,’r.ia para os
empresa frente aos IPCIaNeIcps —> critérios e as
Etapa Il concorrentes, na Desempenho traJetoﬂas a
opinido dos clientes seguirem
Etapa | Etapa IV Etapa V

Etapa VIII

Etapa Ill Definir as areas de

decisio que
influenciam os
critérios

¢ Etapa IX

Definir um plano de
acdo priorizado a fim
de melhorar o
desempenho dos
critérios priorizados

Definir os principais
concorrentes em
cada um dos pares
FP/SM priorizados

Requisito 4. Baseado nos objetivos competitivos priorizados,.. | | ... promover a focalizagdo da Operagéo.

Figura 28: Etapas para se atingir o Requisito 4.

A definicho dos objetivos competitivos priorizados, conforme mostrado
anteriormente, é feita com o cumprimento da Etapa IV. A focalizagao das operacdes
€ conseguida com o cumprimento da Etapa V que, por sua vez, exige o
cumprimento prévio das Etapas I, Il e IV. Assim, mostra-se a necessidade de
cumprimento da Etapas I, Il, IV e V para que o Requisito 4 seja atendido.
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Requisito 5 - Promover o alinhamento das decisbes e acbes da Operagdo aos

objetivos priorizados.

A fim de facilitar o entendimento das etapas do framework a serem realizadas no
atendimento do Requisito 5, ele sera reescrito da seguinte maneira: Baseado nos
objetivos competitivos priorizados, promover o alinhamento das decisées e agbes
da Operagdo. O fluxograma da Figura 29 apresenta as etapas necessarias ao

atendimento do Requisito 5:

Etapa IV

Etapa VII

Etapa VI

Etapa Il

Etapa Ill

Definir os principais
concorrentes em
cada um dos pares
FP/SM priorizados

Etapa IX

Requisito 5. Baseado nos objetivos competitivos priorizados,... ... promover o alinhamento das decisées e
acoes da Operagao.

Figura 29: Etapas para se atingir o Requisito 5.

Novamente, o cumprimento da Etapa IV determina os objetivos competitivos
priorizados (primeira parte do Requisito 5). O alinhamento das decisbes e agdes da
Operagéao é conseguido através da realizagdo da Etapa IX, onde as diversas areas
que influenciam determinado critério competitivo irdo, conjuntamente, compor um
plano de agao a fim de melhorar o desempenho desse critério. Note que, para que
tal plano de agao possa ser desenvolvido, € preciso que as varias etapas mostradas
na figura acima tenham sido cumpridas. Portanto, o Requisito 5 somente é atingido

completamente apds o cumprimento das Etapas 11, IV, VI, VII, VIl e IX.
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Requisito 6 - Promover as estratégias emergentes.

Conforme dito no Capitulo 3, das atividades executadas no cotidiano das empresas,
algumas vezes, surgem competéncias que acabam por se tornar estratégicas para a
organizagao. Tais estratégias sdo conhecidas como estratégias emergentes e sao
abordadas pelo sexto requisito. O fluxograma da Figura 30 mostra a maneira pela
qual atinge-se este requisito.

Requisito 6. Promover as estratégias emergentes.

Etapa V.~  |jm=m—mmmmmmmm e e e e e -

Etapa II

____________________________

Etapa VIl Etapa IX

Etapa |

Etapa Ill

Figura 30: Etapas para se atingir o Requisito 6.

Veja que as etapas do framework atendem ao sexto requisito de duas formas: com
o cumprimento das Etapas VI e VIl e com o cumprimento das Etapas VIl e IX. O
primeiro par de etapas (VI e VIl) atende ao requisito pois, em algumas ocasides,
uma competéncia surgida das atividades cotidianas melhora um critério competitivo
futuramente importante, mas que pode ainda ndo estar sendo considerado pelo
mercado. Neste caso, ao alocar este critério no décimo ponto da matriz Importancia
x Desempenho (vide Figura 12 e item 4.3) e prioriza-lo e/ou determinar a trajetéria a

ser seguida (vide item 4.3.1), estar-se-ia promovendo as estratégias emergentes.




Framework 101

As Etapas VIII e IX, em conjunto, também atendem ao Requisito 6, pois conforme
dito no item 4.4 a matriz Critério Competitivo x Area de Decisdo é de dupla entrada,
podendo admitir tanto uma abordagem do tipo top-down quanto uma do tipo bottom-
up. Esta ultima promoveria as estratégias emergentes. Portanto, ao cumprir as

diversas etapas do framework, atende-se ao Requisito 6.

Requisito 7 - Considerar a inovagdo como variavel estratégica das operagées.

Inovagbes geram competéncias que normalmente sdo desconhecidas pelo mercado
e, portanto, ndo sido consideradas pelo cliente no momento da compra. Porém, tais
competéncias devem ser consideradas no momento da elaboragao da Estratégia de
Operacgdes, pois podem vir a ser fontes de vantagem competitiva.

O principal motivo que levou o autor a optar pela utilizagdo da matriz Importancia x
Desempenho proposta por Corréa e Corréa (2006) e ndo a proposta por Slack
(1993), foi justamente o fato de a primeira levar em consideragdo as competéncias
n&o exploradas e a segunda ndo. E exatamente esta caracteristica da matriz que
sera utilizada no atendimento ao Requisito 7. O fluxograma da Figura 31 apresenta
esta idéia.
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7. Considerar a inovagdo como variavel estratégica das operagoes. |

Etapa IV = mmmmmmmmmmmme e S S
Etapa VI apa

Etapa Il

Etapa V

Analisar se as
operagoes da empresa
estdo ou nao

f Etapa VIII
focalizadas e se P

necessirio focaliza-las Definir as areas de
concorrentes em decisdo que

cada um dos pares influenciam os
FP/SM priorizados critérios

¢ Etapa IX

Definir um plano de
acdo priorizado a fim
de melhorar o
desempenho dos
critérios priorizados

Etapa Ill

Definir os principais

Figura 31: Etapas para se atingir o Requisito 7.

Note que o atendimento ao Requisito 7 se da com o cumprimento das Etapas VI e
VIl. Na Etapa VI as competéncias que a empresa possui e ainda n&o sao
consideradas pelo mercado (critérios competitivos ndo considerados no momento
de decisao da compra) sao alocadas na regido do décimo ponto da matriz (vide
Figura 12). Na Etapa VIl determina-se qual a trajetéria mais adequada para cada
um dos critérios localizados na regido do décimo ponto (vide item 4.3.1).

Assim, ao cumprir as Etapas I, Il, IV, VI e VIl atende-se ao Requisito 7.

Requisito 8 - Adotar uma perspectiva de rede.

Para se adotar uma perspectiva de rede, primeiramente, deve estar claro para os
tomadores de decisdao a importancia que a area de decisdo “Rede de Suprimentos”
(vide texto referente ao Requisito n® 8 no Capitulo 3 e item 4.4 no Capitulo 4) tem
para o sucesso competitivo da empresa. Sendo assim, no momento de definir as

areas de decisdao que influenciam os critérios competitivos ela deve ser sempre
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considerada. A Figura X32 mostra o relacionamento entre as etapas do framework e
o atendimento ao Requisito 8.

Etapa IV

Etapa VII

Etapa VI

Etapa Il

Etapa VIII

Etapa Il

Definir os principais
concorrentes em
cada um dos pares
FP/SM priorizados

Requisito 8. Adotar uma perspectiva de rede.

Figura 32: Etapas para se atingir o Requisito 8.

O fluxograma da figura acima mostra que as Etapas VIII e IX tém influéncia direta
no atendimento ao Requisito 8. Na Etapa VIl monta-se a matriz Critério Competitivo
x Area de Decisdo e define-se, entre outras coisa, qual influéncia a area “Rede de
Suprimentos” tem sobre cada um dos critérios competitivos. Na Etapa IX, os
tomadores de decisdo que respondem pela area “Redes de Suprimento” ao
tomarem suas decisdes baseados em toda a rede de suprimentos e, nao apenas na
organizagao isoladamente, estardo adotando uma perspectiva de rede. Desta forma
ao cumprir as etapas |, Il, IV, V, VI, VII, VIl e IX atende-se ao Requisito 8.

Requisito 9 - Promover a identificagcdo, o desenvolvimento e a manutengdo de

competéncias distintivas.
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Conforme dito no Capitulo 4, um posicionamento estratégico adequado implica no
cultivo de capacidades e competéncias distintivas dentro da organizagdo. Assim
incluiria n&o s6 a nogéo de executar as atividades melhor que os concorrentes, mas
também a nogao de executar atividades diferentes ou de formas diferentes do que

0s concorrentes cogitem ou sejam capazes de executar.

Assim, para que a operacao possa efetivamente contribuir com a competitividade,
todas as suas decisbes deveriam contemplar ndo s6 os clientes, mas também os
concorrentes, buscando em cada decisao, supera-los. A condicdo basica, portanto,
para a identificacdo, o desenvolvimento e a manutengao de competéncias distintivas
€ o conhecimento do concorrente. Esse conceito esta subjacente a todo o

framework proposto.

O fluxograma da Figura 33 apresenta as etapas a serem cumpridas no atendimento

ao Requisito 9.

Etapa IV

Etapa VIl
Etapa VI

Etapa Il

Etapa IV

Etapa VIl

Etapa lll

Requisito 9. Promover a identificagdo, o desenvolvimento e a manutengao de
competéncias distintivas.

Figura 33: Etapas para se atingir o Requisito 9.

O cumprimento tanto da Etapa Il quanto da Etapa VII cumpre a tarefa de identificar
0s concorrentes e as competéncias distintivas necessarias para supera-los. Na

Etapa lll, ao identificar os concorrentes, suas caracteristicas e como seus processos
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sdo executados, melhores decisbes podem ser tomadas no sentido tanto da
vantagem em custo quanto da vantagem nos outros critérios competitivos
(diferenciac&o). As decisdes tomadas na Etapa IX cumprem o papel de desenvolver

e manter essas competéncias.




6 Descricdo- da Empresa
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Capitulo 6 - Descricao da Empresa em Estudo

6.1 Apresentacao da ARTEC

Histoérico e Descrigdo:

A ARtec foi fundada em 1998 na cidade de Sao Carlos/SP, onde permaneceu até
janeiro de 2006. Em fevereiro do mesmo ano a ARtec transferiu-se para a cidade de
Sao Paulo. Esta mudancga de localidade fez-se necessaria pois o mercado de lentes
oftalmicas exige velocidade na entrega de pedidos. Como grande parte dos clientes
da empresa localizam-se na capital paulista ou em locais mais facilmente
acessados a partir de S&o Paulo, transferindo-se para Sao Paulo, a ARtec ganharia
competitividade: ao aproximar geograficamente a produgdo e a demanda, poderia
oferecer prazos de entrega mais curtos a seus clientes. No final de 2004, o grupo
OPTO assumiu o controle de 100% da operacdo da ARTEC. O grupo OPTO tem
sede em Sao Carlos e é lider no mercado de produtos 6ticos para a industria,

ciéncia e medicina.

A ARtec é uma empresa de pequeno porte, tem um market-share de
aproximadamente 2%, vem crescendo consistentemente e ampliando seu mercado

ao longo dos anos de existéncia.

Atualmente a ARtec tem em seu quadro 23 funcionarios proprios trabalhando em
Sao Paulo em turno unico. A distribuicdo deste pessoal nas diversas areas € a

seguinte:

* 2 na area administrativa;

* 3 na area de vendas;

» 3 na area de atendimento a clientes;

* 14 funcionarios diretos na area de produgao

* 1 chefe de produgao;
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As atividades de Recursos Humanos e Contabilidade sao executadas pelo pessoal
do grupo OPTO, localizados em S&o Carlos. A ARtec ndo conta com pessoal
proprio para realizar a distribuicdo fisica - este servico € realizado por empresas

terceirizadas.

Os setores administrativo, comercial e de manufatura localizam-se no mesmo local:
um prédio de 4 andares (cada um com aproximadamente 100m°), no bairro de
Santa Cecilia. No primeiro andar estdo os setores administrativo, comercial e o

estoque.

Figura 34: Setor administrativo/comercial (esq.) e estoque (dir.).

No segundo andar localiza-se o setor de manufatura; no terceiro andar estdo alguns
equipamentos (atualmente sem uso) e matérias-primas. No ultimo andar fica a sala

de reunioes.
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Figura 35: Setor de manufatura da ARtec.

Atualmente a ARtec tem capacidade instalada para suportar uma producao diaria de
aproximadamente 400 pares de lentes, porém a producdo média atual esta em
torno de 250 pares por dia. O fato de a producao estar abaixo da capacidade
produtiva deve-se mais a falta de demanda do que a falta de produtividade. Isso nao
significa, porém, que nao haja problemas de produtividade.

Ambiente Externo:

O mercado de lentes oftalmicas no Brasil € ainda muito pouco explorado, havendo
portanto, muito espago para o crescimento e desenvolvimento de novos clientes. O
ambiente em que a ARtec esta inserido € um ambiente razoavelmente estavel, ou
seja, inovagbes ndo surgem em curtos periodos de tempo e, via de regra, nao

existem ciclicidades de demanda.

Os principais concorrentes da ARtec sao, na sua maioria, empresas de grande
porte. Este fato, no entanto, ndo impede que a ARtec dispute fatias de mercado em
igualdade de condi¢gdes com seus concorrentes, uma vez que, o grupo OPTO prima

pelo investimento em tecnologia, inovagdes e qualidade.
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Os principais clientes distribuem-se pela grande Sao Paulo, interior paulista, Espirito
Santo e Distrito Federal. A forma de comunicacao entre os clientes e a ARtec é feita

via website da empresa (www.artec.ind.br), fax ou telefone. A seguir serdo descritos

os produtos e servigos fornecidos pela ARtec, bem como o fluxo do processo
produtivo da empresa.

6.2 Produtos, Servigos e Processos Produtivos

A ARtec fornece a seus clientes diversos tipos de pacotes de valor'®
Apresentaremos a seguir cada um deles individualmente, porém, na pratica, eles

podem ser combinados de diversas formas no momento da compra.

Lente surfacada: € um dos principais pacotes de valor comercializados pela ARtec.

7

Seu processo produtivo € complexo, contando com diversas etapas, descritas a

seqguir:

Feito o pedido, as informagdes sado passadas para o estoque, onde é determinada a
base externa do bloco' mediante a diopitria desejada. Apos separacéo do bloco, o
pedido segue para o setor de produgao.

Ao chegar no setor de manufatura, o bloco passa por um rigoroso processo de
avaliacao antes de sua industrializagcdo. Sua estrutura fisica e especificacdo técnica

fornecida pelo fabricante é checada em busca de alguma desconformidade.
Chamamos este processo de controle de qualidade inicial.

A proxima etapa é o setor de calculo. Este setor é o cérebro da produgédo, pois o
profissional que nele trabalha determina como a lente deve ficar depois de
surfacada. Neste setor sao feitos os calculos matematicos de acordo com a matéria
prima (bloco) a ser utilizado, o tamanho, tipo e formato da armacéo, bem como as
medidas pupilares do futuro usuario da lente, para determinacdo da espessura e
curvatura interna da lente, dados necessarios para formacao da dioptria. A ARtec

2 Pacotes de Valor podem ser produtos, servigos ou uma combinagio de ambos.
"> Matéria-prima utilizada na fabricagio da lente.
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dispde de um software que auxilia neste processo de calculo de espessura e
também na transmissédo de dados para a blocadora e para os geradores de curvas —
ambos de comando numérico (CNC) — pois este software € interligado com estes

equipamentos.

A etapa seguinte chama-se blocagem. Utiliza-se uma maquina chamada Blocadora,
equipamento CNC, onde acontece a fixacdo do bloco e posicionamento do eixo em
um suporte de aluminio necessario a fixagdo nos processos seguintes de corte,

lixamento e polimento para a geragéo das lentes.

Feita a fixagcdo, o bloco € encaminhado para o Gerador de Curvas, equipamento
CNC que gera, por corte, a curvatura interna, reduzindo o diametro e espessura do
bloco, de acordo com os dados gerados no setor de calculo. Somente nesta etapa
acontece a transformagao do bloco em lente propriamente dita.

Em seguida, a lente vai para o setor de Acabamento e Polimento e sofre um
lixamento e polimento da superficie interna em maquinas cilindricas. Neste

processo, a lente adquire o seu brilho caracteristico.

Depois de polidas, as lentes sdo descoladas do suporte de aluminio e entdo levadas
ao Setor de Conferéncia. La € utilizado um aparelho chamado Lensdémetro
Computadorizado, que tem por objetivo conferir a dioptria e o eixo que foi
determinado no pedido. Neste setor também €& conferida a espessura central e das
bordas das lentes.

Apoés a conferéncia técnica, as lentes sdo encaminhadas para o setor de Controle
de Qualidade final onde acontece a inspecao de sua estrutura fisica em busca de
qualquer imperfeicdo da parte interna e externa.

Tratamentos Anti-Reflexo (AR): juntamente com a lente surfagada, descrita acima,

sdo os dois principais produtos, estrategicamente falando, comercializados pela
ARTEC. Seu processo produtivo segue 0s seguintes passos:

Apos a fabricagdo das lentes e antes de se realizar o tratamento anti-reflexo,
realiza-se o tratamento anti-risco (exceto no caso de lentes de cristal, onde nédo é

necessaria a aplicagdo da camada Anti-Risco) que é uma espessa camada de
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quartzo aplicada a superficie de uma lente organica (acrilica), que ira ampliar em

até dez vezes sua resisténcia contra riscos e arranhodes.

O Anti-Reflexo feito pela OPTO consiste de um conjunto de camadas muito finas de
diferentes materiais aplicados sobre o Anti-Risco e que ira diminuir os reflexos
naturais de uma lente (entre 4% e 9% dependendo do indice de refracdo do
material), para menos de 0,3%. Para se conseguir tal performance s&o necessarias

no minimo 7 camadas de cada lado da lente.

Atualmente a ARtec nao realiza este tipo de tratamento em suas instalacbes em
S&o Paulo. Este tratamento € feito na sede da OPTO em Sao Carlos/SP. Desta
forma, quando um cliente coloca o pedido de uma lente surfagada com tratamento
anti-reflexo, apos a fabricagdo da lente, elas sdo enviadas a Sao Carlos onde
recebem o tratamento anti-reflexo, voltando em seguida a sede da ARtec em Séo

Paulo. So, entao, a lente com o tratamento anti-reflexo € enviada ao cliente.

Lentes prontas: apesar de este tipo de produto ndo ser o foco da ARtec, ele é

mantido no catalogo da empresa, pois caso contrario ela poderia perder vendas
abrindo espacgo para que seus concorrentes ganhem fatias do mercados que hoje a

ela pertencem.

Para lentes prontas ndo existe um processo produtivo, pois como o proprio nome
diz, elas estdo prontas. Neste caso, a ARtec compra estas lentes de seus

fornecedores, armazena em estoque e revende a seus clientes.

Montagem: algumas vezes quando o cliente faz o pedido da lente, ele fornece,
junto com a receita, a armacgéo dos oOculos. Neste caso, a ARtec corta a lente no

formato da armagao, monta os oculos e os envia, ja montados, ao cliente.

Tratamentos Anti-Risco: no tratamento anti-risco, conforme dito acima, uma

espessa camada de quartzo é aplicada a superficie de uma lente organica (acrilica),
que ira ampliar em até dez vezes sua resisténcia contra riscos e arranhdes. Esse
tratamento também pode ser solicitado separadamente pelos clientes. Nesses
casos, o tratamento € executado sobre as lentes prontas, fornecidas pelos clientes.
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O fluxo das operacdes realizadas na formacédo do pacote de valor fornecido pela
ARtec, desde a entrada do pedido até sua entrega ao cliente esta apresentado no
fluxograma do Anexo J.

Feita a apresentacdo da empresa, descritos seus principais produtos/servicos e
seus processos produtivos, pode-se, entdo, partir para a aplicagdo pratica do
framework para a elaboragéo da Estratégia de Operagdes proposto no Capitulo 5. O
Capitulo 7 apresentara como foi feita esta aplicagao pratica.




7  Aplicacio do- Framewor&Proposto
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Capitulo 7 - Aplicagao do Framework Proposto

O objetivo do Capitulo 5 foi apresentar uma estrutura de trabalho (framework) que
fosse amigavel, factivel e que atendesse aos requisitos para o framework propostos
no Capitulo 3. O presente capitulo tem dois objetivos principais. O primeiro deles é
aplicar a metodologia proposta a fim de comprovar a eficacia do framework
proposto. Esta aplicagdo pratica sera feita visando formular a Estratégia de
Operacdes da ARtec, empresa foco do estudo. O segundo objetivo é mostrar aos
gestores das pequenas e meédias empresas brasileiras que, se encarada e
abordada de maneira correta, a formulagdo da Estratégia de Operagbes, pode ser

menos complexa e mais benéfica do que se imagina.

A aplicacdo do modelo foi feita etapa por etapa, tentando identificar duvidas que
pudessem surgir no momento da aplicagdo pratica, para que corregdes no

framework pudessem ser propostas ainda na fase de desenvolvimento.

7.1 Descrigao passo a passo da aplicagao do modelo

Etapa | - Criar uma matriz de Familia de Produto (FP) x Segmento de Mercado
(SM), determinando a Iimporténcia relativa que cada par ‘“familia de
produto/segmento de mercado” tem para a organizagdo. Selecionar quais entre os
pares deveréo ser considerados para a elaboragdo da estratégia de operacgées.

A determinagdo das familias de produto, dos segmentos de mercado e,
principalmente, dos pares FP/SM mais relevantes, que merecem receber recursos
de analise e melhoria, conforme ja ressaltado, deve ser feita no nivel da Estratégia
do Negdcio. Sendo assim, para cumprir esta primeira etapa, reuniram-se o diretor

geral da empresa, o gerente comercial e o autor.

Primeiramente o autor introduziu os conceitos de Familia de Produto e Segmento de

Mercado para os demais presentes na reunido. E importante que estes conceitos
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sejam esclarecidos aos tomadores de decisdo para que as idéias e contribui¢cdes de
cada um sejam dadas, partindo de um mesmo pressuposto, evitando dispersédo dos
esforgos.

No caso estudado, as Familias de Produtos foram divididas em 4 diferentes
familias, e os segmentos de Mercado foram separados em 6 segmentos distintos.
No Formulario 1A do Anexo K estdo apresentadas as FP, os SM e as caracteristicas
que identificam cada um deles.

Definidas as Familias de Produtos, os Segmentos de Mercado e preenchido
cabecalho da matriz Familia de Produto x Segmento de Mercado, passou-se, entao,
a argumentar sobre as relevancias que cada par tinha para a estratégia do negaocio.
O preenchimento do Formulario 1B do Anexo K relata quais foram as consideracdes
feitas no momento de atribuir as relevancias para os pares. As células da matriz do
Formulario 1A do Anexo K apresentam, numericamente, as relevancias atribuidas,

pelos gestores, a cada par.

Etapa Il - Definir uma lista de critérios competitivos que seja abrangente o bastante

para a analise de todos os pares selecionados na Etapa I.

A lista de critérios competitivos foi definida na mesma reunido em que foram
decididas as relevancias de cada um dos pares FP/SM. Porém, nesta parte da

reunido, aos presentes, somou-se o gerente de manufatura.

Antes de iniciar esta etapa, foi explicado aos presentes o que se pretendia nesta
fase e foi entregue a cada um dos participantes um formulario igual ao apresentado
no Anexo B. Na primeira coluna do formulario foi pedido que fossem listados
critérios competitivos genéricos iguais aos apresentados na Figura 17 (custo,
qualidade, entrega, flexibilidade e servigos). Baseados nestes critérios cada um dos

participantes preencheu seu formulario.

ApoOs cada um preencher seu proprio formulario, os critérios mais citados nos

diversos formularios foram listados no formulario final. Os critérios menos citados
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foram debatidos e, nos casos em que houve consenso quanto a relevancia do

critério, foram também listados.

O Anexo L apresenta a relagéo final dos critérios competitivos considerados como
suficientes para analisar todos os pares listados na Etapa |.

Etapa lll - Definir quais s&o os principais concorrentes para os pares selecionados

em |

A determinac&o dos principais concorrentes foi feita em duas conversas distintas:
uma com o diretor geral e outra com o gerente comercial. Na primeira conversa,
para cada um dos pares, o diretor foi questionado sobre quais seriam os principais
concorrentes, seus pontos fortes, fracos, localizagdo, market-share, etc. A segunda
conversa foi feita da mesma forma que a primeira. Os resultados obtidos foram
muito semelhantes, com uma das reunides apenas complementando a outra. Vale
ressaltar que esta etapa foi feita em duas diferentes conversas, apenas devido a
indisponibilidade de horarios dos gestores podendo, sem problema algum, ter sido
realizada em uma unica reuniao onde estivessem presentes os representantes das

areas citadas.

O Anexo M apresenta o formulario utilizado na determinagdo dos principais

concorrentes, preenchido para o caso em estudo.

Etapa IV - Determinar, a partir de pesquisas junto aos clientes, a importancia de
cada critério competitivo e o desempenho da empresa frente a seus concorrentes

em cada um destes critérios.

Cada um dos segmentos de mercado, pertencentes aos pares priorizados na Etapa
|, atendidos pela ARtec, é formado por um ou alguns poucos clientes. Sendo assim
foi possivel que todos os clientes de cada segmento priorizado respondessem ao

questionario, ndo havendo a necessidade de selecionar quais seriam questionados
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(dependendo do numero de clientes de um segmento, torna-se inviavel que todos

respondam ao questionario).

A elaboracgao dos questionarios foi feita de acordo com o apresentado na descri¢do
da Etapa IV. Ou seja, os critérios definidos na Etapa |l foram listados e, aos clientes,
foi pedido que julgassem, baseados nas escalas de 9 pontos, qual a importancia de
cada critério competitivo e como € o desempenho da ARtec frente aos concorrentes
em cada destes critérios.

A Figura 36 apresenta o questionario sobre importancia dos critérios que os clientes

responderam.
Ao comprar lentes surfagadas com Anti-Reflexo, para cada critério listado abaixo, baseado na escala ao lado, marque um 2.E muito importante ( sempre considero no momento de
|Mz coluna que possui a frase que mais se adequa a importancia que cada critério tem para vocé. optar por um fornecedor )
Lista de Critérios 1/1213|4|5|6|718|9 3.E importante ( normalmente considero no momento de
optar por um fornecedor )

Preco . L

" B y 4.Precisa estar um pouco melhor que média do mercado
Qualidade (ausencia de falhas e riscos) para poder fornecer para mim.
Conformidade com o pedido
Estética (espessura da lente ) 5.Precisa estar pelo menos na média do mercado para
Robustez (manter atendimento mesmo que algo de errado) poder fornecer para mim
Prazo e Pontualidade de Entrega
Flexibilidade de Produto (Adaptar o prod. as necessidades do cliente) 6.Pode estar um pouco abaixo do nivel médio do mercado
Flexibilidade de Mix (Adaptar o mix de prod. as necessidades do cliente) que ainda aceitarei.
Flexibilidade de Volume (Adaptar a produgéo as necessidades do cliente)
Flexibilidade de Entrega (Adaptar a forma de entrega para atender sempre ) 7.Normalmente n&o considero antes de optar por um
Facilidade de Contato fornecedor, posso vir a consideré-lo com maior frequéncia
Consisténcia do Servico (Servico sempre em bom nivel) no futuro
Competéncia Técnica
Qualidade de Atendimento 8.Muito raramente considero antes de optar por um
Integridade (Cumprimento de promessas feitas ) fornecedor
Clareza na Comunicagéo por parte do atendimento
Flexibilidade de Horario 9.Nunca considero antes de optar por um fornecedor e,
Durabilidade do Anti-Reflexo provavelmente, nunca o considerarei
Inovacéo ( Lancamentos de novos produtos e servicos que agregam valores )

Figura 36: Questionario de Importancia a ser respondido pelos clientes da ARtec.

Note que na escala as frases sdo um pouco diferentes das frases propostas por
Slack (1993) porém possuem o mesmo sentido. Esta alteragcdo na forma de redigir
as frases foi feita a fim de tornar a escala mais inteligivel aos respondentes.

A Figura 37 mostra o questionario sobre o desempenho da ARtec quando

comparada, pelo cliente, a seu melhor concorrente.
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[ Questionario de Desempenho dos Critérios Competitivos

]
Escala

Cllen'te: [ Tel:] | 1. Consistente e muito melhor que o principal concorrente
E-mail: | a
Com relagéo as lentes surfagadas, baseado na escala ao lado, como vocé classifica o desempenho da ARtec nos critérios 2. Consistente e claramente melhor que o principal
abaixo, quando comparada com o principal concorrente. concorrente
Lista de Critérios 1/1213|4]|5]6[7]18|9 3. Consistente e pouco melhor que o principal concorrente
Prego 4. Normalmente um pouco melhor que o principal
Qualidade (ausencia de falhas e riscos) concorrente
Conformidade com o pedido
Estética (espessura da lente) 5. Aproximadamente o mesmo desempenho da
Robustez (manter atendimento mesmo que algo de errado) maioria dos concorrentes

Prazo e Pontualidade de Entrega

Flexibilidade de Produto (Adaptar o prod. as necessidades do cliente )
Flexibilidade de Mix (Adaptar o mix de prod. as necessidades do cliente )
Flexibilidade de Volume (Adaptar a producéo as necessidades do cliente)
Flexibilidade de Entrega (Adaptar a forma de entrega para atender sempre)

6. Freqiientemente um pouco atras dos principais
concorrentes

Facilidade de Contato 7. Sempre um pouco pior que a maioria dos principais
Consisténcia do Servico (Servico sempre em bom nivel) concorrentes

Competéncia Técnica

Qualidade de Atendimento 8. Geralmente pior que a maioria dos concorrentes
Integridade (Cumprimento de promessas feitas )

Clareza na Comunicagéo por parte do atendimento 9. Sempre pior que a maioria dos concorrentes

Durabilidade do Anti-Reflexo
Inovacéo ( Lancamentos de novos produtos e servicos que agregam valores )

Figura 37: Questionario de Desmpenho a ser respondido pelos clientes da ARtec.

Alteracdes semelhantes foram feitas com as frases do questionario de desempenho.
Note que existem pequenas diferengas entre as frases mostradas na escala acima e

as proposta por Slack (1993), porém, ndo ha diferengas de sentido entre elas.

A aplicagcédo dos questionarios aos clientes foi feita de acordo com a disponibilidade
e localizagdo dos clientes. Para os clientes de fora da cidade de Sao Paulo, os
questionarios foram enviados e retornados via e-mail. Para esclarecer duvidas
sobre o preenchimento dos questionarios foram feitas conversas telefbnicas com
cada um dos respondentes. Para clientes da cidade de S&o Paulo, reunides foram

agendadas e o questionario foi aplicado na forma de entrevista.

Todos os questionarios foram respondidos conforme recomenda Martilla e James
(1977), ou seja, primeiro foram respondidas todas as questdes sobre importancia

para, entdo, passar-se as questdes referentes ao desempenho.

Apos coletar todos os dados dos questionarios, um formularios 4C e um 4D foram
preenchidos para cada par FP/SM priorizado, determinando os diversos perfis de
importancia e de desempenho. O Anexo N apresenta o preenchimento destes
formularios. Desta forma, foi cumprida a Etapa IV do framework.
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Etapa V - A partir dos perfis de importancia, analisar se as operagcdées da empresa

estao ou ngo focalizadas e se necessario focaliza-las.

Na analise de foco, primeiramente, os diversos perfis obtidos na pesquisa sobre
importancia foram plotados no Formulario 5A, conforme mostra Anexo O
Preenchido este formulario, reuniram-se novamente o autor, o diretor geral, o
gerente comercial e o gerente de manufatura a fim de determinar, tanto as politicas
€ 0S recursos necessarios ao atendimento ideal dos varios perfis, como seus
continuos. O Anexo O apresenta o preenchimento do Formulario 5B que auxilia
nestas definicdes. Por ultimo, para se concluir sobre focalizacdo ou desfocalizagao,
foi preenchido o Formulario 5C, vide Anexo O, onde foram tragados os perfis de
politicas e recursos correspondentes a cada par FP/SM.

Pelos perfis tragcados no Anexo O pode-se concluir que as operagdes da ARtec
estdo desfocalizadas. Note, porém, que os quatro diferentes pares FP/SM podem
ser agrupados dois a dois (FP1/SM1 com FP1/SM4 e FP1/SM2 com FP1/SM3)
devido a semelhanga em seus perfis. Apesar da desfocalizagdo existem algumas
politicas e/ou recursos em que os perfis dos quatro pares ocupam o mesmo local no
continuo (mao-de-obra, equipamentos, layout e remuneragdo). Para os demais

recursos e politicas agdes devem ser tomadas a fim de focalizar as operagdes:

» Programacéo da Producéo: a agao de desfocalizagao seria a adogao de uma
regra de sequenciamento que priorizasse os pares FP1/SM2 com FP1/SM3.

» Critérios de Qualidade: considerando o preceito de que a qualidade deve ser
obtida nos processos e considerando que existe duplicidade nos maquinas
CNC responsaveis pelo corte lixamento e polimento das lentes, a separacao
em duas operagoes-dentro-da-operagao foi recomendada. Desta forma uma
das operagdes seria responsavel pelos pares FP1/SM1 com FP1/SM4 e a
outra pelos pares FP1/SM2 com FP1/SM3. O melhor conjunto de maquinas
devera destinar-se aos pares FP1/SM2 com FP1/SM3, por serem mais
exigentes quanto a qualidade do produto. Ainda, dado que os abrasivos tanto
do lixamento quanto do polimento s&o reutilizados uma vez, a politica de uso

deveria ser em se iniciar o uso do abrasivo também pelos pares FP1/SM2




Aplicagéo do Framework 121

com FP1/SM3. Os critérios de qualidade deverdao, da mesma forma,
acompanhar a separac¢ao. Essas agdes constam do plano de ag¢ao da Etapa
IX.

Etapa VI - Elaborar uma matriz Importancia x Desempenho para cada um dos pares

selecionados em |.

A elaboragédo da matriz Importancia x Desempenho foi feita, em conjunto pelo autor
e pelo diretor geral da empresa, seguindo as explicagbes dadas na descri¢do da
Etapa VI e do preenchimento do Formulario 6, feita anteriormente no presente
capitulo. O Anexo P apresenta o Formulario 6 preenchido para o caso da ARtec.

Etapa VIl - Estabelecer, a partir da analise da matriz Importancia x Desempenho, as
prioridades de melhoria nos critérios competitivos e as trajetorias a seguirem dentro

da matriz.

No cumprimento desta etapa estavam presentes o autor, o diretor geral, o gerente
comercial e o gerente de manufatura. A definicdo dos critérios competitivos a serem
priorizados na alocagé&o dos recursos de melhoria foi feita baseada no item 4.3.1
que descreve as diversas regides da matriz Importancia x Desempenho e as

trajetdérias a serem seguidas por cada critério.

Nos casos em que havia mais de uma possibilidade de trajetéria a ser seguida, as
hipéteses foram discutidas entre os presentes na reunido para que se chegasse a
uma decisdo unica. Para auxiliar no cumprimento desta etapa, foi feito o
preenchimento do Formulario 7, mostrado no Anexo Q, que relata os critérios

priorizados, as trajetorias a serem seguidas, etc.
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Etapa VIl - Definir as areas de deciséo que tém influéncia sobre cada um dos

critérios que devem ter seus desempenhos melhorados.

O cumprimento desta etapa também foi realizado na presenc¢a do autor, do diretor
geral, do gerente comercial e do gerente de manufatura. A definicdo das areas de
decisdo que influenciam os critérios competitivos foi feita através do preenchimento
dos formularios 8A e 8B. O preenchimento do cabecalho das colunas da matriz
Critério Competitivo x Area de Decisdo com as diversas areas de decisdo foi feito
baseado na relacado de areas apresentado no item 4.4.

Para preencher as células da matriz com o grau de influéncia que cada area tem
sobre cada critério primeiramente determinou-se quem responderia por cada uma
das areas. Depois, os responsaveis pelas areas determinaram o grau da influéncia
que cada uma delas possuia sobre cada um dos critérios, relatando a natureza
desta influéncia nos casos menos evidentes. Os formularios preenchidos 8A e 8B
mostrados no Anexo R apresentam os relatos feitos no cumprimento desta etapa.

Etapa IX - Definir um plano de acdo priorizado quanto a possiveis mudancas na
natureza/arranjo/gestéo dos recursos produtivos das areas de decisdo definidas em
VIIl de forma a melhorar o desempenho dos critérios competitivos priorizados em
Vil

O conjunto dos diversos formularios apresentados no Anexo S constitui o plano de

acgao elaborado para a ARtec.




8 Conclusio-
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Capitulo 8 — Conclusao

A caréncia de uma estrutura de trabalho para a formulagdo estratégica de
operacdes acessivel as pequenas e médias empresas constitui-se num fator de
perda de oportunidades e de restricdo ao crescimento. O presente trabalho
objetivou suprir essa caréncia com um framework que fosse, ao mesmo tempo,

eficaz na elaboragao estratégica, compreensivel pelos gestores e de facil aplicagao.

Na primeira parte deste trabalho, uma revisdo bibliografica, embora sem a
pretensdo de completude, embasou suficientemente a identificagdo de nove
requisitos considerados pelo autor como necessarios a elaboracdo de uma

Estratégia de Operagdes.

Em parte subsequente, as ferramentas propostas pelos autores da disciplina
Estratégia de Operacbes e mais frequentemente presentes na literatura, foram

apresentadas.

Considerando o objetivo de facil compreensdo e atendendo aos nove requisitos
identificados, um framework em nove etapas, cumpridas com a aplicacido de 15

formularios, foi desenvolvido.

O atendimento do framework proposto aos nove requisitos identificados foi
demonstrado em uma aplicagdo pratica desse framework foi conduzida numa

empresa de pequeno porte.

Slack (2002) considera a Estratégia de Operagbes como o desenvolvimento da
conciliagdo entre os requisitos de mercado e os recursos da operagcdo e que 0s
componentes dessa estratégia seriam o seu conteudo e o seu processo de
formulagdo. O conteudo é composto pelos elementos do processo de conciliacdo e
o processo define como a operagéao fara a conciliagao.

A aplicagao pratica mostrou evidéncias que o framework proposto cumpriu papel
relevante tanto na identificacido dos fatores de competicdo quanto na conducgéo do
processo de conciliagdo entre esses fatores e as capacidades internas da operacao.
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Como produto final, a aplicagdo pratica gerou um conjunto de planos de agdo ou,
em outras palavras, um plano estratégico para a operagcdo da ARtec. Embora ainda
muito se possa melhorar no plano gerado, ficou evidente que a aplicagao
sistematica dos formularios propostos contribui significativamente com a
manutencdo do foco nas discussdes, promove a participacdo e incentiva a
contribuicdo dos participantes. Além disso, a estrutura de trabalho implicita nos
formularios foi, conforme informaram os gestores da ARtec, assimilada facilmente e

considerada de facil aplicagdo em sua maior parte.

Alguns outros produtos importantes, gerados com a aplicagao pratica do framework

na ARtec foram também identificados:

O entendimento, por parte dos gestores, do potencial da operagdo como

funcdo importante para a competitividade da empresa.

* O entendimento, por parte dos gestores, na necessidade do estabelecimento
de um padrao coerente para as decisbes tomadas dentro da operagao e
entre as decisdes da operacao e demais fungdes dentro da empresa.

* O entendimento, por parte dos gestores de que, em muitas situagdes, a
decisdo beneficiando um aspecto resulta na necessidade de renuncia a
outro.

* O entendimento, por parte dos gestores, de que as decisbes de operacéo
tém impacto na competitividade da empresa e que, portanto, devem levar em
consideragao, na tomada de decisdes, o cliente e a concorréncia.

* O entendimento, por parte dos gestores, da necessidade de focalizar a

operagao.

Esses entendimentos indicam o desenvolvimento de uma “consciéncia estratégica

de operagdes”, pelos gestores, com a aplicagdo do framework.

Evidentemente, a facilidade de aplicacéo foi fortemente influenciada pela presenca
do autor em todas as reunides. Embora as orientagdes para o preenchimento dos
formularios e os conceitos envolvidos tenham sido convenientemente tratados no

presente trabalho, instrugcdes detalhadas de preenchimento e explicagcdes basicas
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dos conceitos deveriam ser parte integrante dos formularios, inclusive com

exemplos de preenchimento.

Conceitos como os de Familia de Produtos e de Segmento de Mercado mereceriam
atencao especial. Normalmente os Segmentos de Mercado s&o considerados, de
forma equivocada, focando no usuario final. No entanto, via de regra, s&o os canais
de distribuicdo (varejistas, distribuidores, etc.) que decidem pela compra. Esse foco
unico no usuario final pode excluir da analise aqueles critérios que normalmente séo
s6 sdo considerados pelos canais.

Outro ponto que poderia ser mais bem explorado é a pratica do benchmarking

competitivo visando um conhecimento melhor dos concorrentes.

Finalmente, porém ndo menos importante, deve ser ressaltada a grande
contribui¢cdo da formulacéo e da aplicacao pratica do framework no amadurecimento
profissional do autor.
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Formulario 1A: Selecido dos pares FP/SM de maior relevancia  Alerado em: 09/10/2006

Matriz Familia de produtos X Segmentos de mercado Presentes na reuniao
1-Lentes
FP 2-Lentes 3 _ Tratamento 4. Lentes i
S Sug?ﬁgﬁ:ﬁm Surfagadas AR Prontas Areas Representantes
1- Grandes
Gticas na cidade 1 7 7 MNP Diretor Geral Swamy
de S&o Paulo
2~ Grandes
Oticas no interior 3 g 9 P Gere”te Alexandre
de Séo Paulo Comercial
3- Grandes
Oticas fora do 7 g g NP Autor Rafael
estado de SP
4 - Oticas peq. e
medias na 4 10 10 P
cidade de SP
5 —Ofica peq. e
médias no MP NP NP MP
interior de SP
6 - Oticas peq. e
médias fora do MP MP NP MR
estado de SP
10 1
Escala para os tato_res | | Legenda: NP = Nao Prioritario
de relevancia:: I I
Pouco rduito
Relevante Relevante

Formulario 1A Selecdo dos pares FP/SM de maior relevancia (Cont.)

Alterado em: 09/10/2006

Descrigao Familia de Produtos

Descrigao Segmento de Mercado

FP Descrigdo FP Descrigéo
Lentes fabricadas sob encomenda que recehem tratamento Anti- Grandes dticas localizadas na cidade de 530 Paulo que atendem ao
1 Reflexo. E a familia de produto de maior valar agregado atualmente. 1 mercada dito "popular’. Momalmente optam por produtos de custo
haixo desde que um nivel minimo de qualidade seja atingido..
Lentes fabricadas sob encomenda. Possui razndvel valor agregado Grandes dficas localizadas no intedor de 540 Paulo que atendema
2 atualmente 2 um mercada intermediario. Compram desde produtos "populares” até
’ produtos "top”.
Tratamento Anti-Reflexo aplicado sobre lentes prantas fornecidas Grandes dticas localizadas fora do estado de S8o0 Paulo gque
3 pelos clientes. Servico com moderado valor agregado. Existemn 3 atendermn mercados ditos "top”. Compram apenas produtos de alta
poucos fornecedores no mercado., gualidade, nomalmente de maior custo,
Lentes injetadas compradas e revendidas pela ARtec. Baixo valar Cicas peguUenas & médiaz Iocaliza_das na cidade de S&0 Paulo que stendem
4 agregado. Mantido apenas para atender eventuais pedidos. 4 preferencialments aos mercados ditos "populares”. Fazem suss compras em
fungéo oo padréo de gualidade exigido pelos clientes
Oticas pequenas e médias localizadas no interior de S40 Paulo que
5 atendern a todos os tipos de mercado. Fazern suas compras
hazeados no pedido do cliente.
Oticas pequenas e medias localizadas fora do estado de Sa0 Paulo
G fue atenderm a todos os tipos de mercado. Fazem suas compras

baseados no pedido do cliente.
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Formulario 4C: Importancia atribuida aos critérios por par FP/SM  aterado em: 2211012006

Par FP 1/ SM 1

Lista de Critérios

Freco

Qualidade (auséncia de falhas)
Conformidade com o pedido
Estética (espessura da lente)
Robustez

Frazo e Pontualidade de Entrega
Flesdbilidade de Produtos
Flesdbilidade de Mix
Flexibilidade de Yolume
Flexibilidade de Entrega
Facilidade de Contato
Consisténcia do Servigo
Competéncia Técnica
Qualidade de Atendimento
Integridade

Clareza na Comunicagao
Flexibilidade de Horario
Durabilidade do Anti-Reflexo
Inovacgdo

Periodo de Realizagéo
das Pesquisas:

de14/110/2006

até 2171072006

Responsavel: Swamy / Rafael

1 2 3 4 5 6 7 8 9
¥ | | | | | | | |
F .\ Y I I I Y Y I B |
| | | | Y | | | |
1117 17 "1 1T 1
L | o | ]
T 11T & 1T 1T 1T "7
AN N N ZN S
| | | Y | | | | |
T 1T~ 1T 1T 1T 1T """
A N S S
| | | | | | W | |
| Y I Y S I |
| | | | | | 4 | |
111717 "7 "7 1
AR 2 Y
AN N S R
AR N OJN S
N OJNNN T R
| | | | 4 | | | |
T 1T A& T 11T
| | | | 4 | | | |
11T A& 1T 1T 1T 1
A 2N S
N OJNNN T R
A N N G S
| | e | | | | | |
T A~ 11T 1T 1T 1
| | | | | | alr | |
111 1T A& 11

Método: Meédia

Legenda

CRITERIOS GANHADORES DE CLIENTES

1.Proporciona vantagern crucial junto aos
clientes

2.Proporciona importante vantagem junto
aos clientes-sempre considerado
3.Proporciona vantagem Otil junto aos
clientes - normalmente considerado

CRITERIOS QUALIFICAD ORES

4.Precisa estar pelo menos
marginalmente acima da média do setor
5.Precisa estar em tormo da média do
setor

6.Precisa estar a pouca distincia da
média do setor

CRITERIOS MENOS RELEVANTES

7. Mormalmente ndo
considerado;pode tornar-se mais
importante no futuro

8.Muito raramente & considerado
pelos clientes

9.Munca é considerado pelos clientes
e provavelmente nunca sera

Formulario 4C: Importancia atribuida aos critérios por par FP/SM  aterado em: 2211012006

Par FP 1/ 5SM 2

Lista de Critérios

Praco

Qualidade {auséncia de falhas)
Conformidade com o pedido
Estética (espessura da lente)
Robustez

Frazo e Pontualidade de Entrega
Flexibilidade de Produtos
Flesdbilidade de Mix
Flexibilidade de Volume
Flexibilidade de Entrega
Facilidade de Contato
Consisténcia do Servigo
Competéncia Técnica
Qualidade de Atendimento
Integridade

Clareza na Comunicacgio
Flexibilidade de Horario
Durabilidade do Anti-Reflexo

Inovacéo

Feriodo de Realizagio
das Pesquisas:

de14/10/2008

até 2110/2006

1 2 3 4 5 6 7 8 9
R S R
| Y | | | | | | |
| I . ) N R |
RS N S S
R N N A
RN S S N s
]
NN S N A
| | | 4 | | | | |
T~ 1717 1T 17 "1
RN N s
RS N S s
AR N N A
PSS N N A
| 4 | | | | | | |
A& 11— 11T 1T 1
| | | 4 | | | | |
T & 1T 1T 1T 1T 1
PSS N S
AR N A
RN N s
| 4 | | | | | | |
A& 11— 11T 1T 1
| | o | | | | | |
T & 11T 1T 1T "1

Responsavel: Swamy / Rafael

Método: Media

Legenda
CRITERIOS GANHADORES DE CLIENTES

1.Proporciona vantagem crucial junto aos
clientes

2.Proporciona importante vantagerm junto
aos clientes-sempre considerado
3.Proporciona vantagem Otil junto aos
clientes - normalmente considerado

CRITERIOS QUALIFICADORES

4.Precisa estar pelo menos
marginalmente acima da média do setar
5.Precisa estar em torno da média do
setor

6.Precisa estar a pouca disténcia da
média do setor

CRITERIOS MENOS RELEVANTES

7. Mormalmente ndo
considerado;pode tornar-se mais
importante no futuro

8.Muito raramente é considerado
pelos clientes

9.Munca é considerado pelos clientes
e provavelmente nunca sera
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Formulario 4C: Importancia atribuida aos critérios por par FP/SM  aterado em: 2211012006

Par FP 1/SM 3 de 14/10/2008

até 2171072006

Periodo de Realizagéo

das Pesquisas: Responsavel: Swarmy / Rafael  Método: Média

Lista de Critérios 1 2 3 4 5 6 7 8 9
T N Legenda
Qualidade (auséncia de falhas)  § | | | | | | | | CRITERIOS GANHADORES DE CLIENTES
Conformidade com o pedido | 4 | | | | | | |
N ! " f f f f f f ! 1.Proporciona vantagem crucial junto aos
Estética (espessura da lente) * ! ! ! ! ! ! ! ! clientes
2.Proporciona importante vantagem junto
Robustez ! ! * ! ! ! ! ! ! aos clientes-sempre considerado
Prazo e Pontualidade de Entrega | | | a4 | | | | | 3.Proporciona vantagem Gtil junto aos
o I I I i I I I I 1 clientes - normalmente considerado
Flexibilidade de Produtos ! ! ! ! * ! ! ! !
Flexibilidade de Mix ! ! ! ! * ! ! ! ! CRITERIOS QUALIFICAD ORES
Flexibilidade de Yolume ! ! ! * ! ! ! ! ! 4 Precisa estar pelo menos
A marginalmente acima da média do setor
Flexibilidade de Entrega ! ! ! ! * ! ! ! ! 5. Precisa estar em tomo da média do
Facilidade de Contato | | /s | | | | | | setor o
) ) ] I I n I I I I I 1 6.Precisa estar a pouca distincia da
Consisténcia do Servico ! 4"( ! ! ! ! ! ! ! média do setor
Competéncia Técnica | 4 | | | | | | | .
P X — | | | 1 | | CRITERIOS MENOS RELEVANTES
Qualidade de Atendimento | T — | | | | | |
. | v | | | | | | | 7. Mormalmente ndo
Integridade ! X ! ! ! ! ! ! | considerado;pode tarnar-se mais
; = importante no futuro
Clareza na Comunicacao ! ! * ! ! ! ! ! ! 8.Muito raramente & considerado
Flexibilidade de Horario | | | | * | | | | pelos clientes
f T T T T T T 1 . : :
. . 9.Munca & considerado pelos clientes
Durabilidade do Anti-Reflexo k ! ! ! ! ! ! ! ! e provavelmente nunca sera
movgzo || 4 | | | | | |

Formulario 4C: Importancia atribuida aos critérios por par FP/SM  atterado em: 2211012006

ParFP1/SM4 Feriodo de Realizacdo  de14/10/2006
das Pesquisas: ate 2111012006 pegponsavel: Swamy / Rafasl  Método: Média
Lista de Critérios 1 2 3 4 5 6 7 8 49
Legenda
Peco |y | b f 0
Qualidade {auséncia de falhas) ! ! * ! ! ! ! ! ! CRITERIOS GANHADORES DE CLIENTES
Conformidade com o pedido ! ! * ! ! ! ! ! ! 1.Proporciona vantagem crucial junto aos
Estética (espessura da lente clientes
(esp ) ! ! ! * ! ! ! ! ! 2.Proporciona importante vantagem junto
Robustez | | | | | | | | ans clientes-sempre considerado
f T T A T T T T 1 ; P
. 3.Proporciona vantagem Otil junto aos
Frazo e Pontualidade de Entrega ! ! ! * ! ! ! ! ! clientes - normalmente considerado
Flexibilidade de Produtos | | | | ¥ | | | | .
A . CRITERIOS QUALIFICADORES
Flexibilidade de Mix ! * ! ! ! ! ! ! !
Flexibilidade de Volune || | | y | | | |  APrecisaestarpelomenos
I T T T 7 T T T 1 marginalmente acima da média do setar
Flexibilidade de Entrega ! ! ! ! * ! ! ! ! 5.Precisa estar em torno da média do
. setor
Facilidade de Contato ! ! ! ! * ! ! ! ! G.Precisa estar a pouca distdncia da
Consisténcia do Servico | | | % | | | | | média do sstar
CompeténciaTecnica ||| 4 L | [ | | CRITERIOS MENOS RELEVANTES
Qualidade de Atendimento ! ! ! ‘JA{ ! ! ! ! ! 7.Mormalmente ndo
Integridade | | | v | | | | | considerado; pode tornar-se mais
. ! ! ! b ! ! ! ! ! impartante na futuro
Clareza na Comunicagéo | | | ¥ | | | | | 8 Muita raramente & considerado
_ - pelos clientes
Flexibilidade de Horario ! ! ! ! * ! ! ! ! 9.Munca é considerado pelos clientes
Durabilidade do Anti-Reflexo | | T — | | | | | e provavelmente nunca serd
S O A

Inovagéo
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Formulario 4D: Desempenho frente aos concorrentes por par FP/SM  atterado em 22/10/2006

Par FP 1/ SM1

Lista de Critérios

Prego

Qualidade {auséncia de falhas)
Conformidade com o pedido
Estética (espessura da lente)
Robustez

Frazo e Pontualidade de Entrega
Flesdbilidade de Produtos
Flexibilidade de Mix
Flexibilidade de Volume
Flexibilidade de Entrega
Facilidade de Contato
Consisténcia do Servigo
Competéncia Técnica
Qualidade de Atendimento
Integridade

Clareza na Comunicacéo
Flexibilidade de Horario
Durabilidade do Anti-Reflexo

Inovagéo

Feriodo de Realizacdo  de14/10/2006

das Pesquisas:  ate 21/10/2006

2 3 4 5 6 7 8 9
]
| | | y | | | | |
I I I E I I I I 1
| | | 4 | | | | |
I 1 1 i) 1 1 1 1 1
| | ¥ | | | | | |
I 1 Cibd 1 1 1 1 1 1
| | | ¥ | | | | |
I 1 1 R 1 1 1 1 1
| | | | | | | |
I 1 1 1 IE 1 1 1 1
| | W | | | | | |
I 1 Fh 1 1 1 1 1 1
| W | | | | | | |
I R I I I I I I 1
| | | | | | | |
I Eind 1 1 1 1 1 1 1
—tt
| | | | W | | | |
I 1 1 1 R 1 1 1 1
| | Y | | | | | |
I T AN T T T T T 1
| | 4 | | | | | |
I 1 F.Y 1 1 1 1 1 1
| | | A | | | | |
I I I M I I I I 1
| | [ 4 | | | | |
I 1 1 i) 1 1 1 1 1
| | | | W | | | |
I 1 1 1 i) 1 1 1 1
%
| 4 | | | | | | |
I Y 1 1 1 1 1 1 1
| | | sl | | | | |
I 1 1 r.Y 1 1 1 1 1

Responsavel: Swamy / Rafael

Método: Madia

Legenda

WMELHOR DO GQUE A CONCORRENCIA,

1.Consistente e consideravelmente melhor
gue nosso melhor concorrente
2.Consistente e claramente melhor que
nosso melhor concorrente

3.Consistente e marginalmente melhar gue
nosso melhor concorrente

IGUAL A CONCORRENCIA

4.Com frequéncia marginalmente melhor
gue nosso melhor concorrente
S.Aproximadamente o mesmo da maioria
de nossos concorrentes
B.Freqientemente a uma distincia curta
atris dos principais concorrentes

PIOR DO QUE A CONCORRENCIA,

7 Usual e marginalmente pior que a
maiotia dos principais concorrentes
8.Usualmente pior que a maioria dos
NOSS08 CONCORrentes
9.Consistenternente pior que a maioria de
NOSS08 CONCORrentes

Formulario 4D: Desempenho frente aos concorrentes por par FP/SM  alterado e 22/10/2006

Par FP 1/ 5M 2

Lista de Critérios

Prego

Qualidade (auséncia de falhas)
Conformidade com o pedido
Estética (espessura da lente)
Robustez

Frazo e Pontualidade de Entrega
Flesdbilidade de Produtos
Flexibilidade de Mix
Flexibilidade de Volume
Flexibilidade de Entrega
Facilidade de Contato
Consisténcia do Servigo
Competéncia Técnica
Qualidade de Atendimento
Integridade

Clareza na Comunicacgéo
Flexdbilidade de Horario
Durabilidade do Anti-Reflexo

Inovacao

Responsavel: Swamy / Rafael

Feriodo de Realizagdo  del14/10/2006

das Pesquisas:  até 21/10/2006

2 3 4 5 6 7 8 9
T e e
| | Y | | | | | |
I I L) I I I I I 1
| | | { | | | | |
I 1 1 ) 1 1 1 1 1
| | Y | | | | | |
I 1 b 1 1 1 1 1 1
| | | X | | | | |
I 1 1 Rk 1 1 1 1 1
| | | | | 4 | | |
I 1 1 1 1 I 1 1 1
| | Y | | | | | |
I 1 ) 1 1 1 1 1 1
| | | Y | | | | |
I I I R I I I I 1
| | | | | | | |
I 1 1 1 i 1 1 1 1
| | | Y | | | | |
I 1 1 ) 1 1 1 1 1
| | | | W | | | |
I 1 1 1 R 1 1 1 1
| | Y | | | | | |
I T ) T T T T T 1
| | 4 | | | | | |
I 1 Y 1 1 1 1 1 1
| | | | o | | | |
I I I I Fa Y I I I 1
| [ 4 | | | | | |
I 1 ) 1 1 1 1 1 1
| | | | W | | | |
I 1 1 1 ) 1 1 1 1
]
| | | | | | | |
I 1 1 1 1 1 1 1
| ol | | | | | |
I r. 1 1 1 1 1 1

Método: Madia

Legenda

MELHOR DO QUE A COMCORRENCIA,

1.Consistente e consideravelmente melhor
gue nosso melhor concorrente
2.Consistente e claramente melhor gue
nosso melhor concorrente

3.Consistente e marginalmente melhor que
nasso melhar concarrente

IGUAL A CONCORRENCIA

4.Com frequéncia marginalmente melhar
gue nosso melhor concorrente
S.Aproximadamente o mesmo da maioria
de nossos concorrentes
B.Freqientemente a uma distdncia curta
atras dos principais concorrentes

FIOR DO QUE A CONCORRENCIA,

7.Usual e marginalmente pior que a
maiotia dos principais concorrentes
8.Usualmente piar que a maioria dos
noss0s concorrentes
9.Consistentemente pior que a maioria de
noss0s concorrentes
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Formulario 4D: Desempenho frente aos concorrentes por par FP/SM  alterado e 22/10/2006

Par FP 1/S5M3

Lista de Critérios

Prego

Qualidade (auséncia de falhas)
Conformidade com o pedido
Estética (espessura da lente)
Robustez

Frazo e Pontualidade de Entrega
Flesdbilidade de Produtos
Flexibilidade de Mix
Flexibilidade de Volume
Flexibilidade de Entrega
Facilidade de Contato
Consisténcia do Servigo
Competéncia Técnica
Qualidade de Atendimento
Integridade

Clareza na Comunicacgéo
Flexdbilidade de Horario
Durabilidade do Anti-Reflexo

Inovacao

Responsavel: Swamy / Rafael

Feriodo de Realizagdo  del14/10/2006

das Pesquisas:  até 21/10/2006
1 2 3 4 5§ 6 7 8 9
T S e
| W | | | | | | |
I Ed) I I I I I I 1
[ | | | | | | |
I ) 1 1 1 1 1 1 1
[ w | | | | | | |
I Ik 1 1 1 1 1 1 1
| | | | | | | |
bl 1 1 1 1 1 1 1 1
| | | | | Y | | |
I 1 1 1 1 e 1 1 1
| | | Y | | | | |
I 1 1 ) 1 1 1 1 1
| | | Y | | | | |
I I I R I I I I 1
| | | | | | | |
I 1 1 1 i 1 1 1 1
| | | Y | | | | |
I 1 1 ) 1 1 1 1 1
[ w | | | | | | |
I ) 1 1 1 1 1 1 1
W | | | | | | | |
Kk T T T T T T T 1
W | | | | | | | |
K 1 1 1 1 1 1 1 1
| A | | | | | | |
I F.Y I I I I I I 1
L% | | | | | | |
I T 1 1 1 1 1 1 1
| W | | | | | | |
I i) 1 1 1 1 1 1 1
T
+ | | | | | | | |
FLy 1 1 1 1 1 1 1 1
| | ol | | | | | |
I 1 r. 1 1 1 1 1 1

Método: Madia

Legenda

MELHOR DO QUE A COMCORRENCIA,

1.Consistente e consideravelmente melhor
gue nosso melhor concorrente
2.Consistente e claramente melhor gue
nosso melhor concorrente

3.Consistente e marginalmente melhor que
nasso melhar concarrente

IGUAL A CONCORRENCIA

4.Com frequéncia marginalmente melhar
gue nosso melhor concorrente
S.Aproximadamente o mesmo da maioria
de nossos concorrentes
B.Freqientemente a uma distdncia curta
atras dos principais concorrentes

FIOR DO QUE A CONCORRENCIA,

7.Usual e marginalmente pior que a
maiotia dos principais concorrentes
8.Usualmente piar que a maioria dos
noss0s concorrentes
9.Consistentemente pior que a maioria de
noss0s concorrentes

Formulario 4D: Desempenho frente aos concorrentes por par FP/SM  Atterado em: 22/10/2006

Par FP 1/ SM 4

Lista de Critérios

Freco

Qualidade (auséncia de falhas)
Conformidade com o pedido
Estética (espessura da lente)
Robustez

Prazo e Pontualidade de Entrega
Flexibilidade de Produtos
Flexibilidade de Mix
Flexibilidade de Wolume
Flexibilidade de Entrega
Facilidade de Contato
Consisténcia do Servigo
Competéncia Técnica
Cualidade de Atendimento
Integridade

Clareza na Comunicac&o
Flexibilidade de Horario
Durabilidade do Anti-Reflexo

Inovagao

Responsavel: Swamy [ Rafael

Feriodo de Realizagdo  de14/10/2006

das Pesquisas:  até 21/10/2006

2 3 4 5 6 7 8 9
e S e e e
| | ¥ | | | | | |
I I A I I I I I 1
(Y | | | | | | |
I ) T T T T T T 1
| W | | | | | | |
I IE 1 1 1 1 1 1 1
| | Y | | | | | |
I 1 Rk 1 1 1 1 1 1
| | | | | Y | | |
I 1 1 1 1 LA 1 1 1
| | | | W | | | |
I 1 1 1 I 1 1 1 1
| | | | W | | | |
I I I I IE I I I 1
| | | | W | | | |
I 1 1 1 IE 1 1 1 1
| | | | W | | | |
I 1 1 1 R 1 1 1 1
| | | | W | | | |
I 1 1 1 I 1 1 1 1
| | | y | | | | |
I 1 1 M 1 1 1 1 1
| | 4 | | | | | |
I 1 Y 1 1 1 1 1 1
| | | 4 | | | | |
I I I Fiu I I I I 1
| | | ¥y | | | | |
I 1 1 i) 1 1 1 1 1
| | | | W | | | |
I 1 1 1 ) 1 1 1 1
%t
| o | | | | | | |
I FuY 1 1 1 1 1 1 1
| | | ol | | | | |
I 1 1 .Y 1 1 1 1 1

Método: Média

Legenda

MELHOR DO QUE A CONCORRENCIA,

1.Consistente e consideravelmente melhor
gue nosso melhor concorrente
2.Consistente e clararmente melhar que
nosso melhor concorrente

3.Consistente e marginalmente melhor gue
nosso melhor concorrente

IGUAL A CONCORRENCIA

4.Com frequéncia marginalm ente melhor
gue nosso melhor concorrente
S.Aproximadamente o mesmao da maioria
de nossos concorrentes
B.Fregientemente a uma distdncia curta
atras dos principais concorrentes

PIOR DO QUE A CONCORRENCIA

7.\sual e marginalmente pior que a
maiotia dos principais concorrentes
8.Usualmente pior gue a maioria dos
NOSS08 CONCOrre ntes

9.Consistentemente pior que a maioria de
noss0s concorre ntes




ANEXO O - Aplicagéo Pratica do Framework — Etapa V 156

PS4

WS d

CWSI L 4

LS/l dd

109

WS/dd

9002/0L/re We OpEIS]Y

‘epuaban

eUIUIN

elauedodw|

eloueModw|

101Ny f [Bleg I Baly
laeley j AlEMs |[gaesUodsay

oEiEAOU|

Oxaljad-uy Op spepligeng
QULEIOH 2P apep|Ig e
OR3IBRIIUNWOD BU BZEIE|D)
apepubsl

Dluaipusly sp apeplent
B2IUD8 ] BloUugladwos
0AInlaS 0D BIDUSISISUCD
DRIUOT 8P spep(|DES
efisnu3 ap apepligre|4
N0, ap spepiiqxa| 4
XA ap apepligRe| 4
50INpold 2p epepliigie)

efalug ap spepIEniuO 8 0Z8ld

Za]sngoy
(2lus| Bp eINssadsa) 221215
oplpad 0 Wo2 spepILUIouo D
(S22 2P BIDUSSNE) SpERIEND
odhald

SOLIg)ID 8p e)si

900Z/0L/LT 818 SeSInbsed sep
900Z/0L/FLEp  ORIBIIRSY 8P Opolad

oyuadwasap ap soudILID sop elouepodw| ap |IU8d YS OUR|NWIOY




ANEXO O - Aplicagéo Pratica do Framework — Etapa V 157

Formulario 5B: Determinagéio dos recursos produtivos e de seus continuos — Analise de Foco

. - Alterado em:
. " Politicas e Recursos que tem Continuos
Critério Competitivo influéncia sobre os critérios De Até 2411012006

Prego
Qualidade (auséncia de falhas)
Conformidade com o pedido

Estética (espessura da lente)

tdo-de-obra Dedicada Flaxivel
Robustez

Prazo e Fontualidade de Entrega Equipamento Eficientes Flexiveis
Flexibilidade de Produtos

Flexibilidade de Mix Se ; ;
" " guenciamento Sequenciamentp
Programagdo da Produgéo P S

Flexibilidade de Yolume conforme urgéncia Rigido

Flexibilidade de Entrega Layout Celular Ern Linha
Facilidade de Contato

. } Puoliticas de Qualidade Rigidos e Altos | Flexiveis e Baixos
Consisténcia do Servigo
Competéncia Técnica

Remuneragio Par Habilidade | Par Produtividade
CQualidade de Atendimento

Integridade . .

Puolitica de Compras Por Qualidade Par Prego
Clareza na Comunicagio
Flexibilidade de Horario
Dwrabilidade do Anti-Reflexo
Inovagéo

. Repres. Repres.
Dir. Geral: Swamy Manufatura: Celso Marketing: Alexandre Outros: Rafael - Autor

P . o Resp./ Areas; 3 - Dir. Geral
Formulario 5C: Analise de Foco Alterado e 24/10/2006 s o amercial

Celso — Ger. Manufatura
Rafael - Autar

Lista de Politicas e Recursos De Perfil das Politicas e Recursos Até

hao-de-obra Dedicada I

| Flexivel

Equipamento Eficientes | | Flexiveis

| | Sequenciamentp

Seguenciamenta | |
o 1 Rigida

Programagéo da Produgdo p
4 & & conforme urgéncia | |

Layout | PorProcesso | |} | Por Produto

| |Flexiveis e Baixos

Paliticas de Qualidade | Rigidos & Altos

Por Produtividade

Remuneragfo | Por Habilidade |

Palitica de Campras | Par Qualidade | /

Par Prego

Legenda: | FR/SM | FR1/SM1| FP1/SM2|FP1/SM3 |FP1/Sh4

Cor _— —_— —

@ = todos os pares alocados no mesmoao local do continuo
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Formulario 6. Matriz Importancia X Desempenho Alterado em: 30/10/2006
Par FP1/8SM1 Responsavel: Swarmy / Rafael
Par
1 i Excesso Excesso Wantegem Critérios Ordenado
g E (Urgénte?) {UHiI?) Campetitiva {Imp.;,Des)
o -g _% {manutengdo) 1. Preco (1.8
e = é
_g 2 = e 2. Qualidade (aus. falhas) 54
e o
[T} 3 8 3. Conformid. com pedido (54)
= o 4. Estética (esp. da lente) 53
ad do @ ad Melharia2 5. Robustez 4
" elharia
4 o Bauacy BuE B. Prazo e Pont. Entrega 55
B - 7. Flexib. de Produto 7:3
g 5 _g g G 3. Flexibilidade de Mix 72
= =
= g = 9. Flexib. de Yolume 42
=2 gl & o 10. Flexib. de Entrega 5:4)
11. Facilidade de Contato 5:5)
o Melhariad Urgéncia Urgéncia 12. Consisténcia do Sery. &3
7 Ll maxima 13. Competéncia Técn. (53]
> 2
2 =" % 14. Qualid. de Atendimento {5:4)
T W
T gl B T of 16. Integridade 5:4)
s E g B 16. Clareza na Camunic. 55
— = c
o %. & 3 17. Flexibilidade de Horéario 79
=
9| o 18. Durab. do Anti-Reflexo (32
10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 18 Inovacdo Skl
Menos Importénte Qualificador Ganhador de Pedido
Observacds:
Formulario 6: Matriz Importancia X Desempenho Alterado em: 30/10/2006
ParFP1/SM?2 Responsavel: Swamy / Rafasl
Par
1 i Excesso Excasso Wantegem Critérios Ordenado
g i (Urgénte?) {Util?) Campetitiva {Imp.;Des)
(= E .% (manutengéo) 1. Prega (4:6)
I =
-g 2 13 @ 2. Qualidade {aus. falhas) 23
= =
[T} 3 8— 3. Conformid. com pedido 2,4
= o 4. Estética (esp. da lente) 23
ad 4ol d 402 e 5 W | | 5. Robustez (34
4 o Bauace Buate ' G. Prazo e Pont. Entrega (1,6
B o 7. Flexib. de Produto (4:3)
% 5 E g % o 8. Flexibilidade de Mix @4
O =
=] £ 2 9. Flexib. de Valume 38
L=y 8 8 o 0 10. Flexib. de Entraga 4
11. Facilidade de Contato 5:5)
o Melharial Urgé_ncia Urgéncia 12. Caonsisténcia do Sery. 2,3
7 LI g maxima 13. Competéncia Técn. 23
D 2
2 § o § 14. Qualid. de Atendimento (4:5)
T g 8% 15, Integridade (:3)
s g g ol 16. Clareza na Comunic. #:5)
— = =
o g = = 17. Flexibilidade de Horério 5;5)
T
9| & 18. Durab. do Anti-Reflexo 22
10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 [19 Inovagdo 63)
Menos Importénte Qualificador Ganhador de Pedido

Observacds:
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Formulario 6: Matriz Importancia X Desempenho

Par FP 1/5M 3

Responsavel: Swamy / Rafael

Alterado em: 30/10/2006

Far
1 i Excesso Excasso eﬂtege_m Critérios Ordgnado
g = {Urgénte?) (il petitiva {Imp..Des)
o T @ anutencao 1. Preco 48
e =
-g 2 =i 2. Qualidade (aus. falhas) ;2
= =
[T} = 3. Conformid. com pedidao 23
= 3 © — _
4. Estética (esp. da lente) ;2
ad dot A o2 Melhoria2 5. Robustez 3
equado elhoria
4 ® i Buace 6. Prazo & Pont. Entrega #:8)
Err 7. Flexib. de Produto (&)
=
g 5 = g e o 8. Flexibilidade de Mix &4
= =
= g = 9. Flexib. de “olume [E%)]
2 6l © 10. Flexib. de Entrega &4
11. Facilidade de Contato (32
o Melharial qué_ncia Urgéncia 12. Consisténcia do Serv, Zn
7 W maxima 13. Competéncia Técn. 20
> 2
2 o a % 14. Qualid. de Atendimento 2.2
= m
T g g i Cg 16. Integridade 22
s = g ol 16. Clareza na Comunic. (32
— = C
o E_ o ol 17. Flexibilidade de Horario 5:5)
il
9| © 18. Durab. do Anti-Reflexo mn
10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 12 novacdo 63
Menos Importante GQualificador Ganhador de Pedido
Observacgos:
Formulario 6: Matriz Importancia X Desempenho Alterado ern: 30/10/2006
ParFP1/SM4 Responsdvel: Swamy / Rafael
Par
1 i Excesso Excasso Wantegem Critérios Ordgnado
g = Urgénte?) Uil Competitiva {Imp..Des)
= 3 % (maputengao) 1. Prego 2,3
. =
g 2 E® 2. Qualidade (aus. falhas) (33
= =
[T} == 3. Conformid. com pedido 3.2
= 3] © — _
4. Estética (esp. da lente) 2
ad L@ Melharia 5. Robustez 4,3
e Ad do2 elhoria
4 m i Fuace 6. Prazo & Pont. Entrega #:8)
o E 2 10 7. Flexib. de Produta (5:5)
= 5 =5 11 8. Flexibilidade de Mix 5:5)
= =
=) g = 9. Flexib. de Volume [Laga)]
=2 6 8 e 10. Flexib. de Entrega 5:5)
11. Facilidade de Caontato &:5)
o Melharial Urgé_ncia Urgéncia 12. Consisténcia do Sery, £33
7 W@y maxima 13. Competéncia Técn. 4,3)
> 2
N Do 14, Qualid. de Atendimento 4
3 = wm D
T g g% 15. Integridade 34
s g g ol 16. Clareza na Comunic. #:5)
— = =
o E =t ol 17. Flexibilidade de Horario 5:5)
T
9| © 18. Durab. do Anti-Reflexo 32
10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 |19 Inovagda 5:4)

Menos Importante

Observacds:

Qualificador

Ganhador de Pedido
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Formulario 7: Priorizag&o de Melhoria dos Critérios de Desempenho  Alterado em: 05/11/2006

Descrigio PWP: FP1/SM2 e FP1/SM3

Responsaveis:

Swamy — Dir. Geral - Alexandre — Ger. Comercial

Celso — Ger. Manufatura -

Rafael - Autor

19

. Inovagéo

Ordem para Trade-off . Impacto
Lista de Critérios orizachod race-oft | infiwéncia + Imp./Des. Data p/ | actimado nos|
o prioriZzacano dos Com FPISIA Atnal Meta crmpriy oo
Competitivos Criterios — FP/SM Frispm | oM ua, Motz cntgmsf;;f
trade-o
1. Prago 1,612, 14, 15
dos pares ) )
2. Qualidade (auséncia de falhas) 6 Fri/sh2) - Fp”gmg a (1:6) (1;3) |0M052007 h
) ) FP1/5M3
3. Conformidade com o pedido
. 1 dos pares |5 12: 14; 15 dos
4. Estética (espessura da lente) 9 (FP1/SH2) FPUSM2 e | pares FP1/SM2 {3;9) 33 |15/022007 {3;9)
5. Robustez FRUSM3 |~ ¢ FP1/5M3
6. Prazo e Pontualidade de Entrega 5 12 14 15 d
L 0s
7. Flexibilidade de Produtos 3 Fr1EMD - pares FP1/Sh2 4 2:3) 1587022007 -
e FP1/SM3
8. Flexibilidade de Mix
9 Flexibilidade de “olume 119 14 15
5 (Fr1ssM2 et . .
10. Flexibilidade de Entrega ( ) - pare;;ﬁ;ﬁg@ @4 33) (01052007 -
2
11. Facilidade de Contato
_ ] _ 1 dos pares |5 12 14; 15 dos
12. Consisténcia do Servigo 10 (FP1/3M2) FP1/SM2 & pares FP1/SM2 #:4) 2:3) 15/02/2007 Z:4)
o FP1/3M3 & FP1/SM3
13. Competéncia Técnica
14, Qualidade de Atendimento
15. Integridade
16. Clareza na Comunicagdo
17. Flexibilidade de Horario
18. Durabilidade do Anti-Reflexo

Formulario 7: Priorizag&o de Melhoria dos Critérios de Desempenho  Alterado em: 05/11/2006

Descrigio PWP: FP1/SM1 e FP1/SM4

Responsaveis:

Swamy — Dir. Geral - Alexandre — Ger. Comercial

Celso — Ger. Manufatura -

Rafael - Autor

Ordem para Trade-off . Ifnpacto
Lista de Critérios priorizagéo dos com — Infiuéncia + Imp./Des. Vet 3}3’;"" ﬁi‘ esﬂfn?ffo nos|
Competitivos Criterios — FP/SM FPISIM com — FPISM Atual Me.‘:a cntgmsf;:f
trade-o

1P

rego 1FP1/SMT) . . {1:6) :3) | 01052007 -
2. Qualidade {auséncia de falhas)
3. Conformidade com o pedido

oy 1 dos pares
4. Estética (espessura da lente) 8 (FP1/SM1) . FE1/SMI & 72 i6:2) 01/05/2007 .
E. Rohustez FR1/5M4
6. Prazo e Pontualidade de Entrega 14
0% pares
7. Flexibilidade de Produtas 7 (FP1/SMD - FP1/SMZ & 73 6;3)  |01.05/2007 -
FR1/SM3

3. Flexibilidade de Mix
9 Flexibilidade de “alume
10. Flexibilidade de Entrega
11. Facilidade de Caontato
12. Consisténcia do Servigo
13. Competéncia Técnica
14. Qualidade de Atendimento
15. Integridade
16. Clareza na Comunicagdo

17.
18.

19.

Flexibilidad e de Horério
Durabilidade do Anti-Reflexo

Inovagéo




ANEXO R - Aplicagéo Pratica do Framework — Etapa VIl 161

Formulario 8: Matriz Critério Competitivo x Area de Decisdo Alterado em: 07711/2006

Descrigio PWP: FP1/SM2 ¢ FP1ISM3

Areas de

Deciséo

o
3 o
= M
¢ N
= =
- O
o =

o

Prazo e Pontualidade de Entrega + |
Flexibilidade de Volume . +++ -+ ot |
Conformidade com o pedido | ++ |t St o |
Robustez ++ F+ I

Flexibilidade de Entrega + i+ 4

Grau da Influéncia:

Fore Bl Resp onsaveis: Swarmy — Dir. Geral
tédia ++ Alexandre — Ger. Comercial
Fraca + Celso — Ger. Manufatura
—— Rafael - Autor
M&o ha
Formulario 8. Matriz Critério Competitivo x Area de Deciséo Alterado em: 07/11/2006

Descrigio PWP: FP1/SM1 ¢ FP1/SM4

Areas de

Decisdo

3
w0
o ©
- ©
v M
= e
- O
o =
o

Preco | +
Flexibilidade de Mix P I
Flexibilidade de Produto St |t |+
Grau da Influéncia:
Fort
D, ? A Resp onsaveis: Swarny — Dir. Geral
Media ++ Alexandre — Ger. Comercial
Fraca + Celso — Ger. Manufatura
— Rafael - Autor
MNao ha
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Formulario 9: Planos de Ag3o para melhoria dos critérios priorizados

Descrigéo PWP: FP1/SM2 e FP1/SM3 Responsaveis:

Celso — Ger. Manufatura -

Swarny — Dir. Geral - Alexandre — Ger. Comercial
Rafael - Autar

Reflexo da OPTO (340 Carlos) para
a sede da ARtec (Sdo0 Paulo).

Instalar a linha de AR no terceiro
andar da ARtec (atualmente
guardando materiais sem uso).

Prazo: 01/03/2007

Alterado em: 07/11/2006

CRITERIO DE DESEMPENHO A SER MELHORADO DESEMP. ATUAL DESEMP. OBJETIVO PRAZO
6. Prazo e Pontualidade de Entrega TBD TBD 0140572007
=] i
gt « Medidas de Desempenho
@5 Instalactes/Processo e ;
33 scnologia Sistemas de PPCF
- 2
Separar o processo em duas células Desenvolver & irmplementar um Desenvaolver métricas de
de cortellixamento/polimento sistema de programacgdo com desempenho para prazo e
destinadas respectivamente aos sequenciamento de acordo com o pontualidade de entrega. Incluir
pares FP1/SMZ — FP1/3M3 & prazo solicitado pelo cliente. essas metricas na avaliagdo de
EDF:JEEJ\DMEI;;Z;EnI\:f;. Vgirgslrr;oor o Prazo: 01/03/2007 desempenho da forga de trabalho.
FP1/SM2 - FP1/SM3. Praze: D/0372007
w Introduzir politica de reuso para os
a abrasivos. Os abrasivos novos vio
E:I para o par FP1/SM2 — FP1/SM3 & os
a reutilizados serdo usados
w exclusivamente no par FP1/SM2 —
@ FP1/5M3.
=)
t&?» Transferir linha de tratamento Anti-

Formulario 9: Planos de Ag3o para melhoria dos critérios priorizados

Descrigdo PWP: FP1/SM2 e FP1/SM3 Responsaveis:

Swamy — Dir. Geral - Alexandre — Ger. Comercial

Celso — Ger. Manufatura -

Rafael - Autor

Alterado em: O7/11/2006

CRITERIO DE DESEMPENHO & SER MELHORADO

6. Prazo e Pontualidade de Entrega

DESEMP. ATUAL
TBD

DESEMP. OBJETIVO
TED

PRAZO
01/05/2007

AREAS DE
DECISAOQ

Sistema de Melhorias

ACOES E PRAZOS

Incluir as medidas de desempenho
de prazo e pontualidade no sistema
de melhorias e estabelecer metas.

Prazo: 15/01,/2007
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Formulario 9: Planos de Ag3o para melhoria dos critérios priorizados

. o — Dir. Geral - Al dre — Ger. C ial .
Descrigiio PWP: FP1/SM2 e FPAISM3 Responsaveis:  coit’ Gor Manufatura . Rafael - Autor Alterado em: 07/11/2006

Rafael - Autor

CRITERIO DE DESEMPENHO A SER MELHORADO DESEMP. ATUAL DESEMP. OBJETIVO PRAZO
9 Flexibilidade de Volume TED TBD 15/02/2007
8.2 , .
2 ¢ Capacidade / Demanda Sistemnas de PPCP Redes de Suprimentos
g5
Revisar a politica de estogues e Estabelecer sistematica para a Buscar sistemas de fornecimento
estabelecer niveis de estoque de previzdo de demanda utilizando tipo VOI {vendor owner.inventory)
seguranca com base no histdrico de metodologia semelhante ao S&0P.. - Consignacdo. Esse sistema
demanda para garantir 95% de . - possibilitara a revisao das
. - Estabelecer sisternatica para a P
atendimento. Utilizar M politicas de estogque sem
elaboragdo do plano mestre de . .
. P excessivo aumento do capital
Prazo: 31/12/2006 produgio. . i
imohilizado.
- Fraza: 151272006 Prazo: 15/02/2007
a Ajustar niveis de estogque de acordo
< com a nova politica de estogques de .”
=4 Implantar a reunido mensal de
o segUran;ga. i
o previsdo de demanda e o
W Prazo: 15/02/2007 MPS.(Planejamento Mestre de
S Produgdo)
=4 Prazo: 15/172007

Formulario 9: Planos de A¢&o para melhoria dos critérios priorizados

Swarmy — Dir. Geral - Alexandre — Ger. Comercial Alterado erm: 074112006

Rafael - Autor

Descrigdo PWP: FP1/SM2 e FP1ISM3 Responsaveis:  coia0 - Ger Manufatura -
CRITERIO DE DESEMPENHO A SER MELHORADO DESEMP. ATUAL
TED

9 Flexibilidade de Vaolume

DESEMP. OBJETIVO PRAZO
TBD 1500272007

DECISAQ

Métricas de Desempenho

AREAS DE

Sistema de Melhorias

Desenvolver métricas de
desempenho para o nivel de servigo.
Incluir essas métricas na avaliagéo

Prazo: 15/1272006

ACOES E PRAZOS

de desempenho da forga de trabalho.

Incluir as medidas de desempenho
de nivel de servigo no sistema de
melhorias e estabelecer metas.

Prazo: 16/01/2007
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Formulario 9: Planos de Agdo para melhoria dos critérios priorizados

Descrigio PWP: FP1/SM2 e FP1/SM3 Responsaveis:

Swarny — Dir. Geral - Alexandre — Ger. Comercial
Rafael - Aatar

Celso — Ger. Manufatura -

Alterado em: 07/11/2006

CRITERIO DE DESEMPENHO A SER MELHORADO DESEMP. ATUAL DESEMP. OBJETIVO PRAZO
3. Conformidade com o pedido TBD TED 15/02/2007
8.3 .
28 Gestao da Qualidade Sistemas de Informagao Metricas de Desempenho
g2
Elaborar FMECA (failure mode, effect Irmplantar corregdes no sistema de Desenvolver métricas para a
and criticality analisys) para internagdo e seguimento dos pedidos confarmidade dos pedidos. Incluir
identificar os modos de falha. a serem identificadas no FMECA. essas métricas na avaliagdo de
Prazo: 15/12/2006 Prazo: 15M2/2007 desempenho da farga de trabalho.
Prazo: 15/12/2006
Implantar medidas de corregdo
7 identificadas.
=1
Q Prazo: 150272007
=
o
w
%]
w
(=]
=3
=

Formulario 9: Planos de Agdo para melhoria dos critérios priorizados

Descrigio PWP: FP1/SM2 e FP1/SM3 Responsaveis:

Swarny — Dir. Geral - Alexandre — Ger. Comercial

Celso — Ger. Manufatura -

Rafael - Autar

Alterado em: 07/11/2006

CRITERIO DE DESEMPENHO A SER MELHORADO

3. Conformidade com o pedido

DESEMP. ATUAL
TBD

DESEMP. OBJETIVO
TBD

PRAYO
15/02/2007

AREAS DE
DECISAD

Sistema de Melhorias

ACOES E PRAZOS

Incluir as medidas de desempenho
de nivel de conformidade dos
pedidos no sistema de melhorias da
ARtec.

Prazo: 15/01/2007
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Formulario 9: Planos de Ag3o para melhoria dos critérios priorizados

Descrigdo PWP: FP1/SM2 e FP1/SM3 Responsaveis:

Swamy — Dir. Geral - Alexandre — Ger. Comercial
Rafael - Autor

Celso — Ger. Manufatura -

Alterado em: O7/11/2006

CRITERIO DE DESEMPENHO & SER MELHORADO

5. Robustez

DESEMP. ATUAL
TBD

DESEMP. OBJETIVO
TED

PRAZO
01/05/2007

AREAS DE

DECISAQ

Filas e Fluxos

Métricas de Desempenho

Sistema de Melhorias

ACOES E PRAZOS

Estabelecer procedimentos de
agilizagéo de ordens de servigo
emergenciais com a utilizagdo de
cestas vermelhas para o transporte
interno de seus companentes.

Prazo: 150272007

Elaborar um FMECA para a
identificagdo das principais causas
potenciais de problemas que acabam
por exigir robustez.

Prazo: 31/12/2006

Esta métrica & a mesma do nivel de
atendimento

Ja considerado com a inclusdo do
nivel de atendimento no sistera de
melhoria da empresa.

Formulario 9: Planos de Agdo para melhoria dos critérios priorizados

Descrigdo PWP: FP1/1SM2 e FP1/SM3 Responsaveis:

Celso — Ger. Manufatura -

Swarny — Dir. Geral - Alexandre — Ger. Comercial
Rafael - Autar

Alterado em: 07/11/2006

CRITERIO DE DESEMPENHO A SER MELHORADO

10. Flexibilidade de Entrega

DESEMP. ATUAL

1 entregaldia

DESEMP. OBJETIVO PRAZO

2 entregaldia 15/02/2007

AREAS DE
DECISAO

Rede de Suprimentos

ACOES E PRAZO0S

Estabelecer procedimento de entrega
tipo il run através de motoboys
objentivando dois ciclos de entrega
por dia.

Prazo: 311122006

Estabelecer parceria com empresas
de entregas para execugdo do milk
un.

Prazo: 15401,2007
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Formulario 9: Planos de Agéo para melhoria dos critérios priorizados

Descrigdo PWP: FP1/SM1 e FP1/SM4 Responsaveis:

Swamy — Dir. Geral - Alexandre — Ger. Comercial
Celso - Ger. Manufatura - Rafael - Autor

CRITERIO DE DESEMPENHO A SER MELHORADO DESEMP. ATUAL DESEMP. OBJETIVO PRAZO
1. Prego TBD TED 01/05/2007
=22
29 Instalacées/Processo e Gestdo da Qualidade Sistermnas de PPCP
2o ecnologia
w2
Separar o processo em duas células Estabelecer padries de gualidade . M
) ) . : “ Estabelecer sisterna de programagdo
de cortellixamento/polimento diferenciados para a operagio- ;
; ! « L com regra de seguenciamenta FIFO.
destinadas respectivamente aos dentro-da-opergdo. O objetivo é ter
pares FP1/SM2 — FP1/SM3 e padrées de gualidade compativeis Estabelecer procedimentos para a
FP173M1 - FP1/5M4. O melhor com as exigéncias dos clientes redugdo dos desvios de programagéo
conjunto de maguinas vai para o par contemplando o trade-off com o por agilizagdo de ordens e aceitagdo
FP1/3M2 — FP1/SM3. prego. de pedidos abaixo do fead time.
w Introduzir politica de reuso para os Prazo: 15/01/2007 Prazo: 15/02/2007
a abrasivos. Os abrasivos novos vio
;:I para o par FP1/SMZ2 — FP1/SM3 e os
o reutilizados serdo usados
L exclusivamente no par FP1/3M2 -
b FR1/SMS.
(=]
t&?» Transferir linha de tratamento Anti-
Reflexo da OPTO (S840 Carlos) para
a sede da ARtec (S0 Paulo).
Ingtalar a linha de AR no terceiro
andar da ARtec (atualmente
guardando materiais sem uso).
Praza: 01032007

Formulario 9: Planos de Ag8o para melhoria dos critérios priorizados

Descrigdo PWP: FP1/SM1 e FP1/SM4 Responsaveis:

Swamy — Dir. Geral - Alexandre — Ger. Comercial
Celso — Ger. Manufatura - Rafael - Autor

CRITERIO DE DESEMPENHO A SER MELHORADO

1.Preco

DESEMP. ATUAL
TED

DESEMP. OBJETIVO

PRAZO

TBD 01/05/2007

DECISAQ

Redes de Suprimentos

AREAS DE

Métricas de Desempenho

Sistema de Melhorias

Buscar sistemas de fornecimento tipo
WOl (vendor owner.inventory) —
Consignagio.

Prospectar fornecedares de prego
mais baixo e gualidade compativel.

Prazo: 15/02/2007

ACOES E PRAZOS

Desenvolver métricas para a redugio
de custos. Incluir essas métricas na
avaliagdo de desempenho da forga
de trabalho.

Prazo: 15/12/2006

Incluir as medidas de desempenho

em custos no sistema de melhorias
da ARtec. Estabelecer metas para a
redugdo de custos.

Prazo: 15/01,2007

Alterado em: 07/11/2006

Alterado em: O7/11/2006
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Formulario 9: Planos de Agdo para melhoria dos critérios priorizados

Descrigio PWP: FP1/SM1 e FP1/SM4 Responsaveis:

Swamy — Dir. Geral - Alexandre — Ger. Comercial

Celso — Ger. Manufatura -

Rafael - Autor

Alterado em: 07M11/2006

CRITERIO DE DESEMPENHO & SER MELHORAD O DESEMP. ATUAL DESEMP. OBJETIVO PRAFO
8. Flexibilidade de Mix TBD TBD 01/05/2007
g2
22 Gestao de Relacioname ntos Metricas de Desempenho
g2
Desenvolver argumentagdo de Desenvolver métricas para a equipe
vendas e de comunicagdo externa de comercial para a valorizagdo da
forma a induzir os clientes a flexibilidade de mix. Incluir essas
valorizaremn a flexibilidade de mix rnétricas na avaliagio de
oferecida pela ARtec. desempenho da forga de vendas.
Prazo: 150272007 Prazo: 151272006
w
=1
F
<
=
o
w
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w
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Formulario 9: Planos de A¢do para melhoria dos critérios priorizados

Descrigdo PWP: FP1/SM1 e FP1/SM4 Responsaveis:

Swarny — Dir. Geral - Alexandre — Ger. Comercial

Celso — Ger. Manufatura -

Rafael - Autar

Alterado em: 07/11/2006

CRITERIO DE DESEMPENHO A SER MELHORADO

8. Flexibilidade de Produto

DESEMP. ATUAL
TBD

DESEMP. OBJETIVO
TBD

PRAZO
01/05/2007

AREAS DE
DECISAD

Gestédo de Relacionamentos

Métricas de Desempenho

ACOES E PRAZOS

Desenvolver argumentagdo de
vendas e de comunicagdo externa de
farma a induzir o5 clientes a
valorizarem a flexibilidade de produto
oferecida pela ARtec.

Prazo: 15/02/2007

Desenvolver métricas para a equipe
comercial para a valorizagdo da
flexibilidade de produta. Incluir essas
métricas na avaliagdo de
desempenho da forga de vendas.

Prazo: 15/12/2006




