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PRO 3483
Gestao Estratégica da Producao

Implementando a estratégia

(leitura sugerida: Capitulo 8 do livro texto)
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Trés falacias do planejamento estratégico ™

* a predicdo é possivel;
* a separacdo do estrategista do objeto de suas estratégias;
0 processo de planejamento estratégico pode ser

formalizado.

O planejamento nao pode se dissociar da acao,
demandando comprometimento de todos na organizacao
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Planejamento estratégico X Pensamento estratégico "
* Processos de tomada de  Existe outro padrdo acgéo
decisdo burocraticos, o0 estratégica que ocorre na
que deveria ser ferramenta auséncia de intencGes,
de apoio para facilitar o como resultado de
pensamento humano virou ameagas e oportunidades
camisa de forga, uma gque demandam respostas
formalizacdo arbitraria. no trabalho diario
« Aos planos criados pela dagueles gerentes que tém
alta  administracio  ou a tarefa de executar a
consultores, chamados estratégia da organizagao.
estratégias estrateglas
intencionais. emergentes
Escola Politécnica da Universidade de S&o Paulo \ Departamento de Engenharia de Producéo 3

PRO 3483 — Gestéo Estratégica da Producéo Profs. Fernando José Barbin Laurindo

o . o . 0

Criagao efetiva de estratégias em ambientes ™
dinamicos

*Criacdo de entendimento (intuicdo) coletivo,

«Estimulo a conflitos rapidos para melhorar a
qualidade do pensamento estratégico, sem prejuizo
do tempo.

*Manutencéo de um ritmo disciplinado do processo
decisorio.

 Desestimulo a politicagem corporativa.
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Estratégia como Regras Simples -1/2
Tipo de regra Proposta Exemplo
How-to Caracteristicas-chave de como|Regras Akamai para processos de

um processo € executado — “O|servicos de clientes: pessoal deve

que faz um projeto ser tnico?”’.

consistir em gurus técnicos, toda questdo
deve ser respondida na primeira chamada
ou e-mail, e o pessoal de P&D deve
rodar pelo servico de cliente.

Fronteira

Elas focam os gerentes sobre
quais oportunidades podem ser
seguidas e quais estdo fora.

Regra de aquisicio cedo da Cisco:
companhias para serem adquiridas ndo
devem possuir mais de 75 empregados,
75% dos quais sdo engenheiros.

Escola Politécnica da Universidade de S&o Paulo \ Departamento de Engenharia de Producéo

PRO 3483 — Gestao Estratégica da Produgao

Profs. Fernando José Barbin Laurindo

0

Estrategia como Regras Simples -2/2 ™

Tipo de regra Proposta Exemplo

Prioridade Elas ajudam gerentes classificar| Regra da Intel para alocacdo de
as oportunidades aceitas. capacidade de manufatura: alocacdo €

baseada na margem bruta.

Tempo Elas sincronizam gerentes com o| Regra da Nortel para desenvolvimento de
passo das oportunidades| produtos: o time do projeto deve saber
emergentes e outras partes dafquando um produto tem de ser entregue
companhia. ao cliente e o tempo de desenvolvimento

do produto deve ser menor que 18 meses.

Saida Elas ajudam gerentes a decidir| Regra da Oticon para desistir de projetos

quando afastar as oportunidades
de ontem.

em desenvolvimento: se um membro
chave do time escolher deixar o projeto
por outro dentro da companhia, 0 projeto
estd “morto.”
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PROY

Como fazer o
monitoramento e
mensuracao dos

resultados da

estratégia em curso?
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relacionamento entre as
medidas que criamosea ™
nossa estratégia.”

“No6s usamos
~apenas 2% do
que medimos”.

medidas que
interessam sao
as financeiras.”

“Nos gastamos
muito tempo e
esforco tentando
quantificar o
inquantificavel

“Nosso sistema
de medicdo é tdo
complexo que
ninguém
compreende o
_que é prioridade.

“No6s medimos as
coisas erradas, com

quatro casas decimais \
de precisao”

N\

“Nos medimos
tudo que é facil
de medir.”
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Painel de Aviao

Os indicadores de desempenho devem permitir
visualizar como estdo 0s varios aspectos das
atividades da empresa e adotar as medidas
necessarias para aventuais correcfes de rumo, tal
como um painel de controles e comandos de um
avido durante o voo (dashboard).
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Balanced Scorecard - BSC

Um mapa utilizado por um general conduzindo sua
tropa para um territorio estrangeiro. Este mapa seria
necessario para se ter conhecimento detalhado do
local e para comunicar aos oficiais e ao resto da
tropa a estratégia de guerra.
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Balanced Scorecard - BSC

« Um mapa estratégico — o desempenho da
organizacdo em quatro perspectivas, envolvendo,
além da tradicional perspectiva financeira, a
perspectiva do cliente, a perspectiva do
aprendizado & crescimento e a perspectiva dos
processos internos, formando um conjunto
equilibrado de indicadores de desempenho da
organizacio.
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Perspectiva financeira

* Os objetivos e medidas financeiras precisam desempenhar
uma dupla funcéo:

— definir o desempenho financeiro esperado da estratégia,
—servir de meta principal para as demais perspectivas.
» Exemplo de indicadores:
— crescimento da receita e mix,
—reducéo de custos/melhoria da produtividade, e
— utilizacao dos ativos / estratégia de investimento.

Escola Politécnica da Universidade de S&o Paulo \ Departamento de Engenharia de Producéo




PRO 3483 — Gestao Estratégica da Produgao Profs. Fernando José Barbin Laurindo (ni

Perspectiva do cliente

Fornece uma visdo clara dos segmentos de mercado e
clientes, bem como do desempenho da unidade de negécio
nestes segmentos.

Um desempenho pouco satisfatorio desta perspectiva €
um indicador de declinio futuro, mesmo que a perspectiva
financeira revele resultados favoraveis.

Exemplo de indicadores:

— satisfacdo dos clientes, retencédo de clientes, conquista de novos
clientes, lucratividade do cliente e parcela de mercado nos
segmentos-alvo.
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Perspectiva dos Processos Internos

Permite identificar os processos criticos, nos quais a
unidade de negdcio deve se superar.

Estes processos devem capacitar o negocio a entregar a
proposicdo de valor do segmento-alvo e satisfazer as
expectativas do acionista.

O gerenciamento de processos no contexto do BSC nao
deve se prender a processos existentes, sendo necessario,
com frequéncia o mapeamento de novos processos.
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Perspectiva dos Processos Internos

Ciclo de Servico
Ciclo de Inovagéo Ciclo de Operagdes Poés-venda

Identificar Identificar o ;‘,ri:-xr: (SR O3 S Servigo ao Neggscslzg:x:ies
NSRS ielealy dutorservi i i Cliente satisfeitas
do cliente produto/servigi rodutos/servicg/Produtos/servig
S <
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Perspectiva de Aprendizado & Crescimento

« Identifica a infra-estrutura que a organizagdo precisa
construir para criar no longo prazo o aprendizado e o
crescimento que sdo requeridos para atingir os objetivos
em outras perspectivas.

 Qualquer mapa estratégico deve definir as competéncias
essenciais, tecnologias e a cultura organizacional
necessarias para suportar a estratégia da organizacéo.

« Trés pontos basicos: pessoal, sistemas e procedimentos.

» Estes objetivos capacitam a empresa a alinhar os recursos
humanos, a informacéo e a tecnologia com a estratégia.

16
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Balanced Scorecard

Visdo

e
Estratégia
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Perpectivas Balanced Scorecard: exemplos

Financeira
«Aumentar o ROI
*Melhorar a eficiencia
*Operacional
*Alargar mix de receitas

Cliente Processos Internos
*Melhorar a confiabilidade «Desenvolver novos
da entrega produtos
*Melhorar gama de Melhorar controle
Produtos *Reduzir lead times

Aprendizado & Crescimento

*ldéias dos empregados
*Capacitar vendedores

Escola Politécnica da Universidade de Sao Paulo | Departamento de Engenharia de Produgéo 18
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Mapa Estratégico — Exemplo de BSC |
WOl Financeira
Eficiéncia
Operaciong
A
Cliente
Melhorar p
Controle TroCessos
Internos
Capacitacao Idéias dos Inovagdo &
vendedores Empregados Apredizado
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(p)
Exemplo de BSC- NAM&R

CASE MOBIL NORTH AMERICA MARKETING AND REFINING (NAM&R)

Area de Atuacdo: commaodity (gasolina), intensivo em capital, alto custo de
matéria prima

Estratégia inicial: diferenciacéo do produto pela marca e atributos
especificos.

Nova proposta: atrair clientes que comprassem mais gasolina do que a
média, que adquirissem mais produtos premium, dispostos a pagar pregos
mais altos por uma experiéncia de compra de melhor qualidade e que
comprassem nos postos de varejo outros produtos além da gasolina.

Estratégia:
— (1) reduzir custos e melhorar a produtividade em toda a cadeia de valor

— (2) gerar maiores volumes de vendas de produtos e servicos com pre¢os
mais altos.
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Exemplo de BSC- NAM&R
AUMENTARERECEITAEM 1% 7
/’ 1""'\-.
Cre:cimento da receita Crezcimento da produtividade
e
Novas fontes :%ume?lrar 2 - Tormar-sa lider M:fxl.\_:ulza.r 0 uso |
de receita além da _E:lTEb_.__dﬂ.dE dos clientes de custo dl?.: :3.._105
sasaling por maio de marcas fEp— existentss
- premium
i t 1 i
: Encantar o consumidor Felacionamento ganha-ganha |'e1'endedo:)'
z T Maig Ajuda no
_? CC_':'_‘FH' En]}re%za.d.?s Reconhecs- prodinos Desenvolvimento das
- Rapida Prastatives e meatg da da consume Habilidaded de nezdcio
AMiEAVEis fidelidade | 1
f %, Exceléncia Boa
= £ Construir a franquia Aumentar o valor para o operacional vizinkanga
: cliente Melkor
2 c nder 05 5 " Melhorar o dessmpenko Melborar o
s Criar produtos d.:l:npre.e : 05 SEEMEMIDS o hardware e serencizmento meio ambiente,
z e sarvigos alem consumidares de estogques; conformidade com  Saudes
- da gasolina . especificagies @ pontualidade; SeEuUTanCa
Equipes de Lideranga de custo no setor
franguia melhores da & )
Clima para acio com_pe[én cias tecnologia
- Alinhaments celancia f.m:_muzl_ - melhoriz dos processos
- crescimento pessoal - habilidades de lideranca
- vizdo integrada
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Balanced Scorecard - Implementacao

Traduzindo a
visdo

Comunicagdo e Feedback e
ligagdo Aprendizado

Planejamento
do Negdcio

Escola Politécnica da Universidade de S&o Paulo \ Departamento de Engenharia de Producéo
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Balanced Scorecard - Implementacéo

 Estes quatro processos refletem uma sequéncia
iterativa de acOes. Para chegar a um sistema de
gerencialmente estabilizado, que pode demandar
cerca de trinta meses, sendo que a organizacao pode
percorrer estes quatro processos duas ou trés vezes.
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Balanced Scorecard - traducgéo da visao

 Ajuda a construir um consenso em torno da viséo e
da estratégia da organizacdo. Deve-se evitar
declaragdes vagas como “o melhor da classe”.

« E importante integrar objetivos e medidas de
desempenho.

Escola Politécnica da Universidade de S&o Paulo \ Departamento de Engenharia de Producéo

12



PRO 3483 — Gestao Estratégica da Produgao Profs. Fernando José Barbin Laurindo ﬁ

Balanced Scorecard - comunicacao e ligagdo |

 Permite que o BSC seja comunicado em todos os niveis
ligando o0s objetivos departamentais aos individuais,
constituindo um processo em cascata.

« Deve-se evitar que os incentivos individuais priorizem as
metas de curto prazo, alinhando-os a estratégia da
organizacéo.
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- ;= PRO)
Balanced Scorecard - planejamento do negocio

* Permite a integracdo dos planos financeiro e de negdcios.
Como a maior parte das organizagdes implementa uma
série de programas de mudanca simultaneamente, cada um
com seus gurus e consultores e todos concorrendo pelo
tempo e recursos dos principais executivos, 0 BSC pode ser
uma forma de integra-los em torno das estratégias de longo
prazo.
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Balanced Scorecard - feedback e aprendizado

PRO

« D& a organizacao a capacidade de aprendizado estratégico.

« Com o BSC, uma organizacdo pode monitorar seus
resultados nas quatro perspectivas, permitindo a
modificacdo das estratégias em curso, refletindo o
aprendizado organizacional.

Escola Politécnica da Universidade de S&o Paulo \ Departamento de Engenharia de Producéo 2
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Dificuldades na implementacao do BSC

PRO

« A alta gerencia ndo esta envolvida, ficando o BSC
delegado a média geréncia, que ndo possui uma viséo clara
da estratégia da organizacdo como um todo.

» Apenas um executivo da alta gerencia tenta construir o
BSC sozinho, geralmente o financeiro ou o de
planejamento.

* As responsabilidades do BSC ndo séo compartilhada pelos
niveis mais baixos da organizacdo - divisdes, unidades de
negécio e departamento individuais.

28
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Dificuldades na implementacao do BSC

PR

« Tratar 0 BSC com um unico evento, e ndo como um
processo continuo, em que 0s objetivos, indicadores e
metas podem ser revistos, com base no aprendizado da
organizacao.

e Confundir o BSC com um projeto, delegando a
implementacdo a um consultor externo, gastando com a

automatizacdo de todos os dados e criando uma interface
padrdo de relatdrio

* Introduzir o BSC apenas por compensacdo, adicionando
medidas ndo financeiras aos programas de incentivos.
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Implementacédo do BSC - Pesquisa

PR

 Pesquisa com 214 empresas, identificou que
88% consideram que os resultados do BSC
sdo mais efetivos quando vinculadas a
sistemas de recompensas.
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Piramide de Desempenho
Performance Pyramide

Viséo

Mercado | Finangas \ Unidade de Negdcio

Objetivos

atisfacdo

do Cliente|  Flexibilidade  [Produtividady,Processos

. Departamentos/
ualidade Tempo de Perda
Q Entrega Ciclo Centros de Trabalho

Operagoes
Eficiéncia Externa | Eficiéncia Interna

Escola Politécnica da Universidade de Sdo Paulo | Departamento de Engenharia de Produg&o

Medidas

PROY

31

Profs. Fernando José Barbin Laurindo

Prisma de Desempenho
Performance Prism

PRO 3483 — Gestao Estratégica da Produgao

Satisfacdo dos Stakeholders
Estratégias

Processos
Capacidades (Capabilities)
Contribuigdo dos Stakeholders
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Prisma de Desempenho ™
Investidores
Consumidores &
Intermediarios
Empregados
Reguladores &
Comunidades
Fornecedores
Es
raté . . ades
ias Processos Capad®
«Corporagéo ~Desenvolver Produtos & Servigcos *Pessoas
*Unidade de Negécio ~Gerar Demanda *Préticas
*Marcas/Produtos/Servigos | |-Satisfazer Demanda *Tecnologia
*Operagao Planejar e gerenciar a empresa «Infraestrutura
Escola Politécnica da Universidade de Sdo Paulo \ Departamento de Engenharia de Producéo 33
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Como sintetizar e

comunicar a estratégia

em curso?
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“Roda” da Estratégia

PRODUTOS
FINANCAS E
MERCADOS-
PESQUISA E ALVO
DESENVOLVI-
MENTO

MARKETING
E SERVICOS

SISTEMAS DE

INFORMAGAO PROPOSITO

VENDAS E
DISTRIBUICAO

RECURSOS
HUMANOS

PRODUCAO

LOGISTICA

Escola Politécnica da Universidade de S&o Paulo \ Departamento de Engenharia de Producéo
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Business Model Generation:
Inovacdo em Modelos de Negocios

Modelo de Negocios: )
Identifica o Propdsito e as Caracteristicas Unicas
do Negdcio

O gue é o meu produto/servigco e o que ele faz?
(Qual é a oportunidade / problema?)

Em que ele é diferente de outros produtos/servicos?
Quem o comprara?

(O mercado que ele ira atuar)

Por que eles o compraréo?

(Qual sua solucéo)

Como o produto/ servigo serd promovido e
vendido/oferecido?

Escola Politécnica da Universidade de S&o Paulo \ Departamento de Engenharia de Producéo
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Ve - 7 PRO
Modelo de Negocios: 4 areas
.
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Business Model Generation: =
Inovacdo em Modelos de Negocios

REDES DE ATIVIDADES CHAVE OFERTA RELACIONAMENTO SEGMENTOS
PARCEIROS COM OS CLIENTES DE CLIENTES

) )
{ \‘}‘\‘l \. e ﬂ
)v' O\ 4|

N
RECURSOS CHAVE

CANAIS DE
DISTRIBUIGAO E
COMUNICAGAO

L~
\\4

ESTRUTURA FLUXOS
DE CUSTOS DE
RECEITAS
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Modelo de Negdcios:
odelo ae 990C|05- 2 Propostade valor
Trata de resolver
L. problemas dos clientes e .
7 Atividades chave satisfazer as necessidades 4 Relacionamento
através da realizacdo de do cliente com propostas com o cliente
uma série de atividades de valor s&o estabelecidos e mantidos
fundamentais com cada segmento de
clientes
Segmentos
8 Rede de 1 Segm
. de clientes
parceiros Um ou varios
Algumas atividades sdo segmentos de
terceirizadas e alguns clientes
recursos s&o adquiridk
fora da empres
/
/ A\
{ |
/ |
i . ... B Fluxos de receita
Q Estruturade custos 3 Canais de distribuicdo As receitas resultam de
Os elementos do modelo de 6 Recursos chave ecomu nlCﬁQéO propostas de valor
negocio resultam na estrutura de S&o os meios para oferecer e Propostas de valor s&o entregues 0fere<:|da§ com sucesso
custos. fornecer os elementos aos clientes por meio de canais para os clientes.
anteriormente descritos de comunicagao, distribuigao e
vendas
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Modelo de Negdcios: « ”
0daelo ae Negoclos: *canvas PROI

ESTRATEGICOS)

Parceiros chave

*Fornecedores chave

*Recursos chave
obtidos de parceiros

« Atividade chave feitas
por parceiros

MOTIVAGAO PARA
PARCERIAS

*Otimizacéo e
economia

*Reduc&o de riscos e
incertezas

*Fornecedores chave

+ Acesso a certos
recursos e atividades

proposta de valor
«Canais de distribuicdo?
*Relagdes com clientes
*Fluxo de receitas

CATEGORIAS
*Produg&o e economia
*Solucéo de problemas
Plataforma/Rede

RECURSOS _CHAVES
*Recursos chave
requeridos pela proposta
de valor

+Canais de distribui¢do?
*Relagdes com clientes
+Fluxo de receitas

TIPOS DE RECURSOS
*Fisicos

*Intelectuais (marca,
patentes, direitos,dados)
*Humanos,

«Financeiros

Problema do cliente que
se ajuda a resolver
-Ofertas aos diferentes
segmentos de clientes
de pacotes de produtos /
servicos

*Necessidades de
clientes satisfeitas

CATEGORIAS
*Novidade
-Desempenho
«Customizacdo
+“Fazer Acontecer”
-Design
-Marca/status
*Preco
*Reducéo de custos
*Reducéo de risco
*Acessibilidade
-Conveniéncia/Faciliade
de uso

cada segmento de clientes
*Relacionamentos ja
estabelecidos

*Como se integram e oneram
0 modelo de negécios
EXEMPLOS

+Assisténcia personalizada,
autoservico, servigos
automatizados, comunidades,
cocriagdo

ANAIS DE DISTRIBUICA]
E COMUNICAGCAO
*Canais para cada segmento
de clientes
*«Como se chega aos clientes
*Integracéo de canais
*Que canais funcionam
melhor e quais sdo mais
eficientes em custos
+O que o canal deve fazer:
ser conhecido, ajudar a
perceber valor, fazer
comprar, entregar,pés-venda

REDES DE ATIVIDADES CHAVES OFERTA RELACIONAMENTO SEGMENTOS
PARCEIROS -Atividades chave (PROPOSTA DE VALOR)|[  com 0s CLIENTES DE CLIENTES
) " *Tipo de relacionamento
(PARCEIROS requeridas pela valor entregue ao cliente || oiapelecido e mantido com ||-Para quem se cria valor

*Quais séo os Clientes
mais importantes

CATEGORIAS
*Mercado de massa
*Mercado de nicho
*Segmentado
*Diversificado
*Multiplataforma

ESTRUTURA DE CUSTOS FLUXOS DE RECEITAS
-Custos mais importantes inerentes ao modelo TIPOS DE CUSTOS |[*Valor que o cliente esta TIPOS DE RECEITAS
de negdcios ) “Fixos (salérios, realmente disposto a pagar *Venda de ativos. Tarifa por uso
:/Ize_glérs‘;)s c:ave mais caros alugués, servicos *Quanto estdo pagando *Taxa de assinatura
'Qtll.l\gisas gocosa\gi;nna;ness cne:r;: imoortantes publicos) «Como pagam +Aluguel/leasing/empréstimo
P VLA A Af’ «Variaveis +Como prefeririam pagar DINAMICA DE PREGOS
: +Economia de escala  [|*EM gue medida cada fonte de  .\egociaco (barganha)

Custos (estrutura de custos enxuta, prego " - i : 2 )

baixo, méxima automag#o, terceirzagao +Economia de escopos {eﬁ"a contribui para a receita .erenciamento de receitas
! oo y s otal

*Valor,(foco na criag&o de valor, preco premium *Em tempo real
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