


Estratégia da Producao

A Administracao da producao sempre foi vista como
estratégica para a empresa?

» Producao era considerada quase um mal necessario?
= A fabrica e o marketing estao alinhados quanto aos
propositos?

= A fabrica se adapta as mudancas de programa solicitadas pela
area de vendas?

A fabrica sempre buscou a introducao de novos produtos
projetados pela engenharia?



Estratégia da Producao

Importancia da producao como elemento estratégico

= Nas ultimas décadas, poucas areas dentro da Administracao mudaram tanto como a
administracao da producao dentro das organizacoes.

= Producao foi considerada quase um mal necessario.

= Fabrica vista como a origem principal dos seus problemas:
= a fabrica insistia em grandes lotes de producao quando marketing os queria pequenos;

= a fabrica nao conseguia atingir os niveis de qualidade e confiabilidade de entrega prometidos e
resistia as mudancas de programa solicitadas por vendas;

= a fabrica dificultava a introducao de novos produtos projetados pela engenharia, sempre solicitando
alteracoes de projeto, alegando-os “infabricaveis”;

= a fabrica nunca conseguia livrar-se dos estoques ou atingir as metas de utilizacao de equipamentos
estabelecidos pela controladoria.



Estratégia da Producao

Desde o periodo pos-guerra, o setor de

producao foi isolado do processo decisorio
global da empresa.

As decisoes estratégicas eram tomadas e
comunicadas homeopaticamente ao setor de
producao para o “cumpra-se”.




Estratégia da Producao

Entretanto, hoje ha um movimento crescente
de revalorizacao do papel da manufatura no
atendimento dos objetivos estratégicos da
organizacao ou, em outras palavras, das

estratégias de producao!



Estratégia da Producao

A Administracao da Producao hoje é

reconhecida por oferecer uma importante
contribuicao para o aumento da

COMPETITIVIDADE das organizacoes.




Estratégia da Producao

Quais as razoes por tras desse renovado
interesse pela area da producao como

instrumento estratégico da organizacao?



Estratégia da Producao

Crescente pressao por competitividade que o

mercado mundial tem demandado das
empresas, com a queda de importantes

barreiras alfandegarias protecionistas e o

surgimento de novos concorrentes altamente

capacitados.




Estratégia da Producao

Potencial competitivo que representa o

recente desenvolvimento de novas

tecnologias de manufatura e de gestao de

manufatura como (CIM - sistemas de

manufatura integrada por computador; FMS -

sistemas flexiveis de manufatura).

CIM - Computer Integrated Manufacturing
FMS - Flexible Manufacturing System



Estratégia da Producao

Recente desenvolvimento de um

melhor entendimento do papel

e estratégico que a producao pode e
deve ter no atendimento dos objetivos

estratégicos da organizacao.




ESTRATEGIA CORPORATIVA

ESTRATEGIA DE PRODUCAO




Estratégia da Producao

O QUE E ESTRATEGIA?

> Origem etimologica: "arte" de combater. "Estrategos" significa "general™ na lingua
grega
> Ate o seculo XVIII, significava a arte do general.

> Seculo XX, o general Von Moltke conceitualizou o termo mais ou menos como hoje o
utilizamos:

"adaptacao pratica dos meios postos a disposicao do
general para o alcance do objetivo em vista''.



Estratégia da Producao

O QUE E ESTRATEGIA?

v’ Dentro das inlimeras conceituacoes de estratégia encontradas na literatura,
consideramos que a que mais se ajusta a esses novos paradigmas foi formulada
por Mintzberg:

"[...] estratégia representa uma adaptacao entre um ambiente
dinamico e um sistema de operacoes estavel. E uma
concepcao de organizacao, de como esta se ajusta
continuamente ao ambiente em que esta inserida".



Estratégia da Producao: os TRES NiVEIS ESTRATEGICOS DA

EMPRESA

Os trés niveis estratégicos

Estratégia

corporativa I

grupo empresarial

Estratégia
de negécios

unidade estratégica de - diversas areas da unidade Estrate’gi as
negadcios, empresa ou estratégica de negdcios, funci .
diviséo como manufatura, marketing, ~ funconalis

financas, producéo, etc.



Estratégia da Producao: os TRES NiVEIS ESTRATEGICOS DA

EMPRESA

A estrategia corporativa

v" relaciona-se com o ambiente em que o0 grupo empresarial atua
v Analisa as forcas e fraquezas do grupo.

v Na formulacéo da estratégia os administradores devem estar cientes dos fatores
ambientais que poderao de alguma forma afetar o futuro do grupo (tecnologia, aspectos
econdmicos, setor em que a empresa atua, sociedade e aspectos politicos).

v A partir deles, teremos o referencial necessario para a formulacdo da estratégia
corporativa da empresa.

Quando existir apenas uma unidade de negocios, a estrategia
corporativa tende a coincidir com a estratégia de negocios.



Estratégia da Producao

A estratégia de negocios

> Refere-se a competéncia distintiva de uma empresa.

» Competéncia distintiva: é a capacidade que a distingue das demais e que
pode ser decisiva para sua competitividade.

» A competéncia distintiva de uma organizacao € mais do que ela pode fazer; €
0 que ela pode fazer particularmente bem.



Estratégia da Producao

A estratégia de negocios

O sucesso da estrategia de negocios podera ser avaliada considerando-se quatro aspectos:

[ Consisténcia: a estratégia deve representar metas e politicas consistentes entre si.

[ Consonancia: a estrategia deve representar uma resposta adaptativa ao ambiente externo
e as mudancas criticas nele ocorridas.

O Vantagem: a estratégia deve permitir a criacdo e a manutencdo de uma vantagem
competitiva no setor em que a organizacao atua.

 Viabilidade: a estratégia deve ser factivel dentro dos recursos existentes e nao deve criar
problemas insoluveis.
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O MODELO DE PORTER:
5 FORCAS COMPETITIVAS

Para cada setor industrial ha 5 forcas
competitivas agindo

Para enfrentar essas 5 forcas
competitivas

¢ Estratégia de lideranca por custo
¢ Estratégia de diferenciacao
+»» Estratégia de enfoque




lideranca por custo, diferenciacao e enfoque

o Estrategias
Vantagem competitiva | com pet | t | Vas

Custo mais baixo Diferenciacao , .
genéricas de
Foco amplo Lideranca Diferenciacdo P O rte r

em custo

Escopo competitivo

_ Enfoque no Enfoque na
Foco estreito custo diferenciagao




Estratégia da Producao

Estratégia por lideranca em custo

v'Necessidade de ganhos em escala, desde a compra da matéria-prima e a
producio até a negociacao com os clientes.

v'Pode exigir investimentos pesados de capital em equipamentos atualizados,
fixacdo de preco agressiva e prejuizos iniciais para consolidar a parcela de
mercado".

v Abordagem que orientou 0s principios da producdo era massa no inicio do
seculo passado.



Estratégia da Producao

Estrategia de diferenciacao

v Considera gue o aspecto a ser buscado sdo caracteristicas Unicas e exclusivas
do produto ou servico oferecido pela empresa,

v' Criacdo de algo que seja reconhecido como diferencial no ambito
competitivo no qual a empresa esta inserida.

v" Pressupde a qualidade ou outra forma de diferenciagéo do produto oferecido.



Estratégia da Producao

Estrategia de enfoque

v'Visa um determinado segmento do mercado (grupo comprador, linha de
produtos ou mercado geografico).

v'Baseia-se no fato de que, com a focalizacdo, a empresa tera condicOes de
atender melhor a seu alvo especifico do que as empresas que competem de
forma mais ampla.

v'Nesse segmento especifico, a empresa podera competir tanto em termos de
custo como em termos de diferenciacao.




lideranca por custo, diferenciacao e enfoque

Porter considera que
Vantagem competitiva | as empresas so
Customaishaio  Diferenciagio poderao ter sucesso se

- | definirem qual das
trés estratégias sera
utilizada,

Lideranca

Foco amplo
em custo

Diferenciagdo

Escopo competitivo _ nao se encontrando
| exemplos de
empresas bem-
sucedidas que adotam
essas estrategias
simultaneamente.

_ Enfoque no Enfoque na
Foco estreito custo diferenciagao




Estratégias genericas de

Alta

Diferenciacao

Baixa

operacoes

Diferenciacao

Baixa

Custoe
pura diferencia¢do
Nenhuma Liderang¢a
estratégia em custos
pretendida pura

Alta

Eficiéncia em custos

Estratégias genéricas de

Foco amplo

Escopo competitivo

Foco estreito

Porter

Custo mais baixo

Vantagem competitiva

Diferenciagao

Lideranca
em custo

Diferenciagio

Enfoque no
custo

Enfoque na
diferenciagdo
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A estrateégia (funcional) de operacoes
L Existem diversas definicOes para estratégia de operac¢des, mas nenhuma ainda é amplamente
aceita.

(dHa uma certa concordancia em gue essa definicdo devera coincidir com o0s objetivos da
empresa

> A fim de identificar estratégias genericas de operacoes, deve-se:

1. reconhecer as mudancas tecnologicas na area de operacoes e

2. facilitar a ligacéo entre o tipo de sistema de operacdes e a orientacdo estratégica da unidade
de negocios.
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Estrategias geneéricas de operacoes/producéao
Baseando-se no modelo de Porter, seriam identificadas trés:
1. Estratégia de lideranca em custo pura,

2. Estratégia de diferenciacao pura, e

3. Estratégia de custo e diferenciacéo.



Alta

Diferenciac¢ao

Baixa

Diferenciacdo

Baixa

Custo e
pura diferenciacao
Nenhuma Lideranca
estratégia em custos
pretendida pura

Alta

Eficiéncia em custos

As trés estratégias
genéricas de
operacoes

1. Estratégia de lideranca em custo pura,
2. Estratégia de diferenciacdo pura, e

3. Estratégia de custo e diferenciacao
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Estratégia de lideranca em custo pura

% E viavel quando a estrutura de custos varia entre competidores dentro da indistria como
resultado de economias de escala, acesso diferenciado a mateérias- prlmas ou canais de

distribuicao.

¢ Essa opcao requer: e
v" investimentos de capital |
v" habilidades em processo de engenharia
v' supervisao intensiva do trabalho
v" produtos projetados para facil manufatura
v sistemas de distribuicdo de baixo custo

Diferenciagio

Baixa

Diferenciacao
pura

Nenhuma
estratégia
pretendida

Baixa

Custo e
diferenciagao

Lideranca

em custo
pura

Alta

Eficiéncia em custos
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Estrategia de diferenciacao pura

v

procura atingir e manter a variedade e a boa qualidade dos produtos
e entregas pontuais.

Os clientes devem buscar outros atributos que ndo o preco, sendo
necessaria uma maneira que viabilize a fixacdo dessas
caracteristicas de diferenciacéo.

engenharia de

Grandes esforcos de produto,

criatividade,

marketing,
grande capacidade em pesquisa e desenvolvimento, relacionada
com tecnologia e qualidade

Flexibilidade, qualidade e servicos sdo 0s requisitos necessarios aos
sistemas de manufatura.

Alta

Diferenciagio

Baixa

Diferenciacao

pura

Nenhuma
estratégia
pretendida

Custoe
diferenciagao

Lideranca
em custos
pura

Baixa

Alta

Eficiéncia em custos
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Estratégia de custo e diferenciacao

Atualmente, com o0s avancos tecnologicos (em especial,
microeletronica) € possivel a sustentacdo de uma vantagem
competitiva de baixo custo e de diferenciacgéo.

Quando 0s mesmos equipamentos podem produzir varios produtos,
existe potencial de obtencao de economias de escopo.

A economia de escopo ocorre quando sdo produzidos multiplos produtos

com menores custos de forma combinada do que separadamente.

Novas tecnologias de manufatura viabilizam maior flexibilidade em
projetos e mix de produtos, rapidas respostas as mudancas de
mercado, mais informac6es e mais rapida programacéo da producéo.

As competéncias se localizam na eficiéncia relacionada com maior
variedade (economia de escopo), e ndo em maiores volumes
(economia de escala).

Alta

Diferenciagio

Baixa

Diferenciacao
pura

Nenhuma
estratégia
pretendida

Lideranga
em custos
pura

Baixa

Alta

Eficiéncia em custos
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OS 5 CRITERIOS COMPETITIVOS:
Critérios competitivos na area de operacdes que se relacionam a estratégia de negocios.

» Custo: principal decisao se refere a produzir com margens de lucro maiores ou produzir
grandes volumes com margens reduzidas.

» qualidade dos produtos oferecidos: desempenho superior aos de seus competidores.

» desempenho de entrega: a relacao estabelecida entre fornecedor e cliente. Prazo de entrega
mais curto que os competidores.

» Flexibilidade: tanto para o mix de produtos como para o volume produzido.

« Capacidade de absorver rapidamente mudancas em lotes de producao nao-
padronizados, bem como a mudancas no tipo de produto a ser produzido.

» Inovatividade: habilidade da empresa em lancar novos produtos em curto espaco de tempo.



Estratégia da Producao: CRITERIOS COMPETITIVOS

As empresas deveriam enfatizar a combinacao de alguns desses
criterios prioritariamente. A tentativa de atender simultaneamente

a todas as dimensoes podera ser uma opcao perigosa.




Estratégia da Producao: CATEGORIAS DE DECISAO

CATEGORIAS DE DECISAO E TIPOS DE ESTRATEGIAS DE OPERACOES

Apos escolher em qual ou quais dimensdes deve competir (custo, qualidade, entrega, etc), a
empresa deve orientar suas decisdes e acoes internas de forma coerente, para que, ao longo
do tempo, essas acOes e decisdes em conjunto transformem-se em uma fonte de vantagem
competitiva naguela dimensdo (ou dimensoes) escolhida.

Orientacao das decisoes e

Escolha da (s) acoes Internas para gerar
dimensao (0es) ‘ vantagem competitiva
para competir na(s) dimensao (0es)

escolhida(s)




Estratégia da Producao: CATEGORIAS DE DECISAO

CATEGORIAS DE DECISAO E TIPOS DE ESTRATEGIAS DE OPERACOES

1. Capacidade: esta relacionada as decisdes a respeito da capacidade das instalacoes,
sendo determinada pela planta, pelos equipamentos e pelos recursos humanos.

2. InstalacOes: esta relacionada as decisdes sobre localizacdo geografica, tipo de processo
produtivo, volume e ciclo de vida.

3. Equipamentos e processos tecnologicos: envolve desde equipamentos utilizados até
processos de producdo (por projeto, job shop, por lote, linha de montagem, fluxo
continuo).

4. Integracao vertical e relacdo com fornecedores: esta relacionada a decisdo entre
produzir ou comprar.



Estratégia da Producao: CATEGORIAS DE DECISAO

CATEGORIAS DE DECISAO E TIPOS DE ESTRATEGIAS DE OPERACOES

5. Recursos humanos: atua sobre as politicas existentes, para que mantenham os
funcionarios motivados, trabalhando em equipe e buscando atingir as metas da empresa.

6. Qualidade: especifica como as responsabilidades serdao alocadas, que ferramentas de
decisdo e medicao serdo utilizadas e quais sistemas de treinamento serdo instituidos.

7. Escopo e novos produtos: envolve o gerenciamento e a introducao de novos produtos e de
operacoes a partir da amplitude do mix de produtos e dos processos utilizados.

8. Sistemas gerenciais: relaciona-se ao suporte as decisdoes tomadas e sua implementacao.
Requer planejamento, sistemas de controle, politicas operacionais e linhas de autoridade e
responsabilidade.

9. Relacao interfuncional: envolve sistemas gerenciais e mecanismos que possibilitam a
Interacdo com as diversas areas funcionais.



Relacao entre categorias de deciséo e estratégias genéricas de operacoes

CATEGORIAS DE LIDERANCAEM DIFERENCIACAO CUSTOE
DECISAO CUSTO PURA DIFERENCIACAO

Capacidade Grande Variavel Variavel
InstalacOes
Tamanho da planta Grande Variavel Variavel
Equipamentos e processos
Tipos de equipamentos Especiais Universais Universais
Inovacéo de processo Peguena Grande Grande
Novas tecnologias de manufatura Poucas Poucas Muitas
Sistemas Gerenciais
Tamanho de estoques Variavel Pequeno Pegueno
Tamanho de lote Variavel Pequeno Pequeno
Tempo de "set-up" Variavel Pequeno Pequeno
Recursos humanos
Especializacao Variavel Baixa Variavel
Habilidades no trabalho Restrita Ampla Ampla
Flexibilidade Pequena Grande Grande




ESTAGIOS COMPETITIVOS DAS
EMPRESAS DE MANUFATURA

O quanto de importancia as empresas dao para a producao na
competitividade?

Nem todos os dirigentes industriais entendem a importancia que suas
operacoes tém no cenario competitivo no qual a empresa esta
Inserida.



Estrategia da Producao —

ESTAGIOS COMPETITIVOS DAS EMPRESAS DE MANUFATURA

Ha dirigentes que ainda
veem a producdo como "um
mal necessario".

Existem dirigentes que entendem a
operacao como uma fonte de
vantagem competitiva e investem
na operacao buscando esse
diferencial.

Outros entendem a necessidade de uma
operacao eficiente para que a mesma
ndo cause "prejuizos" ao negocio, mas
nao conseguem extrair vantagens
competitivas dessa operacao

As diferencas na importancia da producao determinam o nivel
ou estagio de contribuicao dessa area para a estratégia
competitiva do negocio.



Persegue uma base de vantagem competitiva a partir da
manufatura e cria um padrao que sera buscado pelas
demais empresas (de suporte externo).

Estagio 4
ESTAGIOS

COMPETITIVOS DAS / Desenvolve suporte para sua estratégia de negocio
| AN de suporte interno).
EMPRESAS DE Estagio 3 {de sup )
MANUFATURA

Atinge paridade com seus competidores

Esté_g | 9] 2 (externamente neutra).

Minimiza aspectos negativos de
byt seu potencial de manufatura
EStaglo 1 (internamente neutra).



ESTAGIOS COMPETITIVOS DAS EMPRESAS DE MANUFATURA

Estagio 1
> A empresa é totalmente reativa em relacao as suas operacoes.

» Nao existe maior preocupacao com as empresas concorrentes e se estas sao
competidoras diretas ou nao.

» Pouco esforco é realizado desde as compras ate a distribuicéo do produto.
» Servicos agregados possivelmente nao sao oferecidos.

» O desenvolvimento de produto € minimo, operando-se em produtos quase
commodities e copiando-se outros produtos de concorrentes mais fortes.



ESTAGIOS COMPETITIVOS DAS EMPRESAS DE MANUFATURA

Estagio 1

» A geréncia entende que, operando sem grandes interrupcoes, estarao obtendo
ucros aceitaveis.

» Principal meta &€ manter os custos baixos.

> Investimentos em equipamentos especializados sdo baixos e os funcionarios
DOSSUem pouca capacitacao técnica, recebendo provavelmente baixos salarios.

> A atividade da geréncia é fundamentalmente de controle do nivel operacional,
oferecendo a este poucas oportunidades de desenvolvimento técnico.

» As areas funcionais possuem pouca integracao entre si, operando de forma isolada.



ESTAGIOS COMPETITIVOS DAS EMPRESAS DE MANUFATURA

Estagio 2

»Empresa ja possui algum destaque dentro do nicho em gue esta inserida e
comeca a sentir a competicao direta de outras empresas.

» A meta principal passa a ser: "Nao deixar os competidores ganharem muita
vantagem em relacdo a empresa”. Assim, ela passa a adotar as praticas usuais
da industria a que pertence.

» Os sistemas de trabalho tendem a se aproximar dos de seus competidores.

» A orientacao basica passada ao nivel operacional é guanto a necessidade de
obediéncia aos padroes estabelecidos pela alta geréncia.



ESTAGIOS COMPETITIVOS DAS EMPRESAS DE MANUFATURA

Estagio 2
» A Improvisacao é desestimulada.

»Os funcionarios tendem a ter pouca mobilidade interna ascendente,
porém existe certa mobilidade entre empresas concorrentes.

» A empresa persegue 0s padroes usuais da industria a que pertence,
oferecendo produtos similares aos de outras empresas.



ESTAGIOS COMPETITIVOS DAS EMPRESAS DE MANUFATURA

Estagio 3

>

>

Os gerentes de nivel mais alto tém uma clara visao do que é valorizado pelo cliente
e buscam acoes com a finalidade de desenvolver esse valor percebido pelo cliente.

As operacoes realizadas pela organizacao nas diferentes areas funcionais sao
coerentes entre si e se relacionam a preco, qualidade, flexibilidade e objetivos
buscados.

As operac0es guiam as taticas e liderancas na implementacao da estratégia
pretendida.

Ha entendimento das forcas e limitacOes que possuem e estdo conscientes da
analise criteriosa que deve preceder uma mudanca significativa.



ESTAGIOS COMPETITIVOS DAS EMPRESAS DE MANUFATURA

Estagio 3

» O desafio para a empresa é fazer com gque a manufatura dé suporte a
estratégia de negocios da empresa.

» A0 mesmo tempo, areas diferentes como vendas, marketing e
desenvolvimento de produtos devem estar abertas para inovacoes nos
produtos a partir do reconhecimento de necessidades do mercado

» A manufatura € de suporte interno, ou seja, esta relacionada e da sustentacao
a estrategia de negocios da empresa

» area de manufatura estd comprometida em sustentar a estrategia de negécios da empresa,
embora néo esteja ainda ativamente envolvida na sua formulacao.



ESTAGIOS COMPETITIVOS DAS EMPRESAS DE MANUFATURA

Estagio 4

» A empresa deve desenvolver capacidades e comprometimentos internamente
para transformar suas operacoes.

» As empresas passam a ser proativas, buscando novos padrOes para a
empresa, identificando novas oportunidades de negocios e auxiliando na
redefinicéo da estratégia competitiva.

» Mais do que satisfazer as necessidades dos clientes, neste estagio a empresa
devera criar novas necessidades para os clientes, estabelecendo e expandindo
suas expectativas.

» Tals empresas definem os padroes de qualidade para seus competidores.




ESTAGIOS COMPETITIVOS DAS EMPRESAS DE

MANUFATURA

Exercicio

Sobre as estratégias genericas da producao e os 4 estagios

competitivos da manufatura, quais sao as
competitividade da empresa (a partir c
genericas de operacoOes, baseadas no moc

ImplicacOes para a
as trés estrategias
elo de Porter) para

cada estagio de contribuicio da funcao prod
4 estagios)?

ucao (do modelo de



