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PRO 3483
Gestao Estratégica da Producao
Criterios Competitivos
(leitura sugerida: Capitulo 4 do livro texto)
e
Estratéglas Funcionals
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Modelo Holistico l‘

Andlise Estrutural da Industria

Estratégia de
Negocio

Macro Ambiente

Turbuléncia
[ T I - Nova economia

Inovacoes —

Etica Estratégias
Funcionais

Sistema/Cadeia de Valor

Governanca Global

(Carvalho & Laurindo, 2007)
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Niveis da Estratéegia

*Usualmente se consideram trés Niveis de
Estratégia:

—Estratégia Corporativa

—Estratégia de Negocios (ou Estratégia
Competitiva)

—Estratégia Funcional
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Estratégia Corporativa

» Estratégia Corporativa abrange decisdes
gue dizem respeito as industrias (setor de
atividades) e mercados em que a empresa
atuara, como ela é estruturada
internamente para atingi-los e como obtém
e aloca recursos as varias atividades.
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Estratégia de Negocios

» Estratégia de Negocios, associada a cada

area de negocios, em cada qual define:

—Escopo de negocio e seu relacionamento
com a corporacéo como um todo

—Posicionamento dentro do setor de
atuacao (industria) de forma a atingir e
manter vantagem competitiva
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Estrategia Funcional

» Estratégia Funcional é relacionada com as

funcbes da empresa que sustentam a
vantagem competitiva buscada na estratégia

de negdcios da empresa.

— Caracterizada pelo padréo de decisbes que
realmente é praticado

—Envolve um processo interativo entre
execucao e planejamento

—As atividades necessarias a sua
implementac&o ocorrem nas dimensdes

vertical e horizontal.
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Estratégias Funcionais

« Exemplos de Estratégias Funcionais:
— Estratégia de Producéo / de Operacoes
— Estratégia de Marketing/Vendas
— Estratégia de Pesquisa/Desenvolvimento
— Estratégia de Tecnologia da Informacéao
—Estratégia de Logistica
—Estratégia de Recursos Humanos
— Estratégia de Controladoria/Financas
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Estratégia de Operagdes: Niveis |

Fluxo entre operacfes ANAL',SE
«Anélise no nivel da rede de suprimentos, que é ESTRATEGICA
uma organizacgdo de operac¢des
«Competéncias de cada operacéo na rede e
relacdo entre elas

Fluxo entre processos
* Andlise da operagéo, que é uma organizagao
de processos

»Competéncias de processo na operagao e a
relacdo entre eles

Fluxo entre recursos (pessoas e instalacées)
* Andlise do processo, que € uma organizagdo
de recursos

*Competéncias de cada unidade de recursos no

e a relagdo entre elas ANALISE

OPERACIONAL
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Estratégia de Operacdes

Estratégia de Operacdes é relacionada com:

* 0 processo de transformacéo total, com o negocio
como um todo (e ndo com processos individuais)

» a forma como o ambiente competitivo estd mudando
e com 0 que a operacéo tem de fazer para atender
desafios atuais e futuros

» com o desenvolvimento a longo prazo de seus
processos e recursos de operacdes para fornecer a
base para uma vantagem sustentavel

* competéncias e recursos de operacdes
* quatro perspectivas
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Estratégia de Operacdes: perspectivas

Estratégia Corporativa

Estratégia de Neg6cio

De cima

para baixo
. gagacigade / \  Qualidade
* Redes de , . ;
Suprimentos  Recursos Estratégia de Requisitos® Velocidade
» Tecnologia de de _ Operacées e « Confiabilidade
Processo Operacdes p ¢ Mercado * Flexibilidade
+ Desenvolvimento « Custo

e Organizacgéo

De baixo
para cima

Sentido Emergente:
o que deveria ser a
Estratégia

Experiéncia Operacional
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Estratégia de Operagdes/ Produgédo |

- “Estratégia de Operagdes € o padrao geral das
decisbes que determina as competéncias a longo
prazo e suas contribuicdes para a estratégia global,
de qualquer tipo de operacéo, através da conciliacéo
dos requisitos de mercado com o0s recursos de
operacdes”

*“O objetivo de uma estratégia de producao € guiar
uma organizacao de producao na montagem e
alinhamento dos recursos que iréo propiciar a
implementacéo eficaz da estratégia competitiva da
empresa.”
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Estratégia de Producao: decisdes chave

* DecisOes Estruturais
—Capacidade
—Fornecimento e integracéo vertical
—InstalacOes
—Informacé&o e tecnologia do processo
» Sistemas e Politicas Infra-Estruturais
—Alocacéao de recursos e sistemas de orcamento de
capital
-Sistemas de RH
—Planejamento do trabalho e sistemas de controle
—-Sistemas de qualidade
—Medicao e sistemas de recompensa

—-Sistemas de desenvolvimento de produtos e
processo

—Organizacgao
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Areas de deciséo da Estratégia de Operacdes

Capacidade Rede de Tecnologia de Desenvolvimento
suprimentos Processos e Organizacéo
QUESTOES
ESTRUTURAIS QUESTOES
INFRA-
ESTRUTURAIS
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Matriz da Estratégia de Operacdes

Uso de recursos

Qualidade | \ \ .
©
o) ; o
22 || Velocidade 2
0§ e
°3 fiabilidad (i = R
g Confiabilidade Estratégia de Operacées S8
g | |25
o' P || Flexibilidade o>
Oo | || E
Custo ‘ 8
Capacidade | Redede | Tecnologia | Desenvolvi-
suprimentos de mento e
Processos | Organizacéao

Areas de Decisdo
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Estabelecendo Prioridades nas
Estratégias

PRQ

» Para desenvolver e implementar a estratégia de
negocios e as estratégias funcionais € importante
priorizar as agoes.

» Neste processo € preciso analisar o desempenho da
empresa em relacdo as expectativas dos
compradores e em relacdo ao desempenho dos
concorrentes.

+ Esta analise pode ser feita com diferentes critérios,
gue por sua vez tém importancias relativas distintas.
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Critérios Competitivos
EFEITOS PRECO BAIXO, MARGEM ALTA OU
EXTERNOS DOS 5 AMBOS
OBJETIVOS DE
DESEMPENHO
TEMPO DE ENTREGA CUSTO ENTREGA
REDUZIDO CONFIAVEL
ALTA CONFIABI
RAPIDEZ PRODUTIVIDADE
LIDADE
\ / TOTAL /
PRODUCAO EFEITOS OPERAGAO
RAPIDA INTERNOS DOS 5 CONFIAVEL
OBJETIVOS DE
DESEMPENHO
PROCESSOS HABILIIDADE
ISENTOS DE ERRO PARA MUDAR
FREQUENCIA DE
QUALI FLEXIBI "\ NOVOS PRODUTOS /
P DADE LIDADE SERVICOS
PRODUTOS / AMPLA VARIAGAO DE

SERVIGOS SOB
ESPECIFICACAO

PRODUTOS / SERVICOS

AJUSTAMENTOS DE
VOLUME E ENTREGA
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Método da Lacuna (GAPS)

1. Desenvolver uma viséao especifica do que é

importante para concorrer eficazmente - quais

devem ser 0s objetivos/critérios;
2. Avaliar o desempenho real atingido;

3. Identificar as lacunas (gaps) entre o que €
Importante e o desempenho atingido - guiar
prioridades para a melhoria do desempenho;

4. As prioridades de desempenho governam a
escolha e a implementacao dos planos de
melhoria
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Definic&o dos critérios
« Conjunto claro e priorizado de critérios
de desempenho competitivo

 Viséo de futuro - capacidades que terdo
gue ser desenvolvidas

1

» Sucesso depende do estabelecimento
de uma imagem firme a respeito dos
clientes (atuais e potenciais) e suas
necessidades
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Definic&o dos critérios

 Critérios ganhadores de pedidos - para uma
determinada combinacao de
Produto&Mercado influem diretamente na
guantidade de pedidos

« Critérios qualificadores - o desempenho
precisa estar acima de um determinado nivel
para que a empresa seja considerada pelos
consumidores

« Critérios pouco relevantes - dificiimente
considerados
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Critérios Competitivos

Critérios Ganhadores de Pedidos

Beneficio
Competitivo

Desempenho
no Critério
Critérios Qualificadores
Beneficio Beneficio
Competitivo Competitivo
'
I
Nivel Qualificador Desem,p_e”ho Desempenho
no Critério no Critério
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Escala - Desempenho

(Slack,1993)

Consistente e consideravelmente melhor que do que nosso concorrente
mais proximo

Consistente e claramente melhor que do que nosso concorrente
mais préximo

Consistente e marginalmente melhor que do que nosso concorrente
mais préximo

Usual e marginalmente pior do que nossos principais concorrentes

Usualmente pior do que a maioria de n0ssos concorrentes

Consideravelmente pior do que a maioria de n0ossos concorrentes
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Escala — Critéerios Competitivos

(Slack,1993)

Proporciona uma vantagem crucial junto aos
clientes- € o principal impulso da competitividade

Proporciona uma importante vantagem junto ao Ganhadores de Pedido
cliente- é sempre considerado

Proporciona uma vantagem (til junto a maioria
dos clientes - é normalmente considerado

Precisa estar pelo menos no nivel do bom padréo
do setor industrial

Precisa estar em torno da média do padrdo do Qualificadores
setor industrial

Precisa estar a pouca distancia do restante do
setor industrial

Pouco Relevantes

Escola Politécnica da Universidade de Sdo Paulo | Departamento de Engenharia de Producéo

PRQY

22

11



PRO 3483 - Gestdo Estratégica da Producéo

Importancia X Desempenho

nmH4zZmuouONOZ00

MELHOR

Prof Fernando José Barbin Laurindo

Apropriada
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Matriz Importancia X Desempenho

1
MELHOR
2
D
E l 3
S
E 4
M
P IGUAL 5 Limite
E minimo de
E 6 desempenho
o I 7
PIOR 8
9
9 8 7 6 5 4 3 2 1
4————— IMPORTANCIA =———>
BAIXA ALTA
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Matriz Importancia X Desempenho

Prof Fernando José Barbin Laurindo

L Y 1 / L
ZONA DE EXCESSO
— Melhor / ZONA APROPRJADA
que 2 / Preco
— 3
@ \ .
3 3 DEsEN\ /
c o DF—
212 4 4 € 1L
sl S \_\N“T | "1
8 g— O mesmo
o o que
O g v L —
e 6 ZONA DE MELHORIA /
L >~ -
i / ZONA DE URGENCIA
E— Pior
que 8 /
* 9
9 8 7 6 5 4 3 2 1
Menos importante Qualificador Ganhador de Pedido
< Importancia >
Baixa At
Clientes
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Plano de Acao

» Determinar as prioridade segundo resultado
da Matriz Importancia & Desempenho - maior
prioridade para zona de urgéncia

» Estabelecer o plano de acéo, considerando
todos aspectos relevantes para o objetivo:
tecnologia de processo, recursos humanos,
rede de suprimentos...

 Verificar a aceitabilidade, viabilidade e
vulnerabilidade do plano e fazer
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Plano de Acéo

» Estabelecer uma agenda de
implementac&o: quando comecar, onde
comecar e velocidade de implementacéo

» Elemento-chave da implementacao:
— Apoio da alta administragao
— Direcionada para o negécio como um todo
— Repense conceitos fundamentais
— As estratégias de mudanca séo integradas
— A melhoria dirige a tecnologia (n&o o contrario)
— Invista nas pessoas
— Todos a bordo

— Objetivos explicitos
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Plano de Acéo - Prioridades

Critérios Prioridade Agenda
Qualidade Zona Urgéncia Quando
Custo Zona Melhoria Onde
Flexibilidade Zona Adequada Qudo rapido
Velocidade Zona Excesso

Confiabilidade
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Plano de Acéo

Plano Responsdvel Recursos Riscos

Plano Prioridade 1

Plano Prioridade n
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