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Efeito da decisado estratégica
-

e Tem efeito abrangente na organizagédo a qual a
estratégia se refere

e Definem posigbes da organizagao relativa ao
seu ambiente

e Aproxima a organizagao de seus objetivos de
longo prazo

Importancia da Estratégia da produgao
-

Estratégia da producdo: diz respeito ao padrdo de
decisdo e as acOes estratégicas que definem: o
papel, os objetivos e as atividades de producdo

e Conteudo: o conteudo da estratégia envolve
decisoes e acoes estratégicas que definem o
papel, os objetivos e as atividades de produgéao;

e Processo: 0 processo da estratégia da
produgéo é o método usado para produzir uma
decisao especifica de conteudo.




Definicdo da estratégia da producao
I
Responsavel no desenvolvimento de um
planejamento de longo prazo para determinar
como utilizar o melhor recurso dentro da
estratégia corporativa.

Questdes de longo prazo abordados na estratégia de produgdo

e De que tamanho iremos construir a fabrica ou unidade de
produgao;

e Onde localizaremos?

e Quando construiremos?

e Que tipo de processo instalaremos para produzir os produtos;

4 perspectivas da estratégias de operagées
B

O que a empresa
deseja que as
operagdes fagam

Recursos de Exigéncia do
operacédo mercado

0 que o posicionamento
de mercado requer que
as operagdes fagam

O que os recursos de
operagdes podem
fazer

Perspectiva Top-down
I

Decisdes estratégicas de negdcios

 Definir a misséo do negdcio
 Definir os objetivos estratégicos dos negécios como:
- Metas de crescimento;
- Retorno sobre o investimento;
- Metas de lucratividade
- Geragao de caixa
« Estabelecer a forma com que o negécio deseja competir em seus mercados

Decisdes estratégicas funcionais

* Qual o papel desempenhar para contribuir com os objetivos estratégicos da
empresa?

* Como traduzir objetivos competitivos da empresa em objetivos funcionais?

« Como administrar os recursos de fungao para alcangar objetivos funcionais?
* Quais as prioridades de melhoria de desempenho a estabelecer?

<< Volta

Hierarquia do planejamento operacional

Tipo de Tipo de questdes

planejamento Janela de Tempo

Planejamento

Longo Prazo
Estratégico

Planejamento
Tatico Médio Prazo
Planejamento
Operacional e
Controle (POC) Curto Prazo

Fonte: DAVIS et. Al (2001)

Perspectiva “de cima para baixo” (Top-down)
B

Estratégia para posicionar a empresa no
ambiente global, econ6mico, politico, social e
ambiental.

e Tipos de negdcios investir;
e Em que parte do mundo o grupo deseja operar;

e Como alocar seu dinheiro dentre os seus varios
negocios;

<< Volta

Perspectiva “de baixo para cima” (Bottom-Up)
I

Estratégia é moldada pela experiéncia do nivel
operacional ao longo do tempo. Ela é chamada
de conceito de estratégia emergente.

e Baseada na experiéncia da vida real em vez de posicionamento
tedrico;

e Gradualmente moldada com o tempo;

e Formada de maneira relativamente fragmentada e nédo estruturada;

e O futuro é parcialmente desconhecido e imprevisivel;

Vantagens

e Aproveita ideias de profissionais criativos

e Aumenta autoestima da equipe

e Engaja e motiva os funcionarios

<< Volta




<< Volta

Perspectiva Bottom-up

<< Volta

Perspectiva dos recursos de operagoes

<< Volta

Perspectiva dos recursos de operagoes

A empresa decide a estratégia de producdo baseada no
recurso disponivel.

Restrigdo e capacidade de recursos:
- Escolher o mercado conforme a habilidade da empresa;
Restricao e processo de produgao:

- Entender as capacidades e as restrigdes de recursos, respondendo:
e 0 que temos e como podemos fazer

- Operagao produtiva inclui recursos intangiveis:
. i com ea do com os const

e Conheci e periéncia de manusear suas tecnologias de
processos;

e Forma de como sua equipe de funcionarios trabalha junto no
desenvolvimento de novos produtos e servigos;
e Decisbes estruturais e infraestruturas:
- influenciam principalmente as atividades de projeto;

- influenciam a forga de trabalho de uma organizagéo, as atividade de
planejamento e controle e melhoria;

<< Volta

Perspectiva dos requisitos do mercado

O objetivo mais evidente para qualquer
empresa é satisfazer ao mercado a que esta
tentando servir

e Prioridades de objetivos;

e Influéncia do consumidor nos objetivos de
desempenho;

e Cliente diferente em geral significam objetivos
diferentes;

e Influéncia dos concorrentes nos objetivos de
desempenho;

e Influéncia do ciclo de vida do produto/servigo;

<< Volta

Perspectiva da exigéncias do Mercado

Ciclo de vida do Produto e Servigo
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Anélise de Ambiente
(interno e externo)

Analise de Ambiente
-

O Método SWOT

E uma forma estruturada de analisar os
fatores ambientais internos e externos que
atuam sobre a Empresa

Fatores ambientais internos:

(Strenght)
.. (Weakness)

» Pontos fortes
» Pontos fracos

Fatores ambientais externos:

* Oportunidades ................ (Opportunities)
© AMEAGAS ....ooeovreereeer. (Threats)

Em portugués é chamado de método FOFA

Beneficios da Analise SWOT
-

[ Simplicidade ]

Integra e sintetiza informagoes
diversificadas de natureza quantitativa e
qualitativa

Habilidade em estimular a colaboragao
entre os gerentes de areas funcionais
diferentes




Formulagao de Planejamento de estratégia
T

Ameacgas
Pontos Fracos

Oportunidade

(] a0
¢ Pontos Fortes

WS 5ci0

Y

Definigao
T

Pontos Fortes/ | Vantagens internas da organizagdo
Forgas em relagao aos objetivos
FATORES
INTERNOS

Desvantagens internas da
organizagao em relagao aos
objetivos

Pontos Fracos/
Fraquezas

Aspectos positivos do ambiente que
Oportunidades envolve a organizagdao com
potencial de trazer-lhe vantagens

FATORES

EXTERNOS Aspectos negativos do ambiente

que envolve a organizagdao com

potencial para comprometer as
vantagens que ela possui.

Ameacas

Matriz Analitica do Método SWOT

T
Forgas Oportunidades
Combinacio | Combinaca
I & ]
' h
e
Convlersio & Convlerséo
Fraquezas Ameacas
Nao resppnder
——
Minimizar/Evitar Minimizar/Evitar

Exemplo de Fatores Ambientais
T
Internos

> FORCAS

— Disponibilidade de recursos

— Fazer alguma coisa melhor que os concorrentes

— Nome com boa imagem e conhecido do seu publico-alvo
— Custos baixos

— Bons canais de distribuicdo

— Variedade de produtos

— Boa relagdo com os funcionarios

> FRAQUEZAS

— Auséncia de uma clara definicao estratégica

— Pouco investimento em desenvolvimento de produto/processos
— Fragilidade na distribuicao dos produtos/servigos

— Pouca produtividade de venda

— Custos altos

— Produtos antigos em fim de ciclo

— Problemas operacionais internos

— Baixa capacitacéo dos funcionarios

Exemplo de Fatores Ambientais
T

Externos

> OPORTUNIDADES

— Expansao do mercado

— Fraquezas identificadas do concorrente
— Usos alternativos do produto

— Crescimento excepcional do PIB

— Parceiras e aliangas estratégicas

— Novos canais ou métodos de distribuicdo
— Nova tecnologia

® AMEAGAS

— Entrada de concorrentes estrangeiros

— Introdugéo de produtos/servicos substitutos

— Nova tecnologia concorrente/dificil assimilagao
— Barreiras para exportagao

— Mudancas no perfil dos consumidores

— Recesséo

Quadro resumo do método SWOT
T

FORCAS OPORTUNIDADES

FATORES IMPULSORES

FRAQUEZAS AMEAGAS

FATORES RESTRITIVOS




Visdo de Futuro (Metodologia do “Goal Setting”) + SWOT

PLAN DE AGAO E
PROGRAMA DE
MONITORAMENTO

\ O &

Exercicio
B

Analise SWOT para as seguintes empresas dos setores

e Industria de alimentos
e Industria de celulose
e Petroquimica ou siderurgica

- Ponto forte;

- Ponto fraco;

- Ameagca;

- Oportunidades;

Modelo estratégico corporativo

Sabedoria de combate
O ———

“ Se conhecemos o inimigo (ambiente externo ) e a nés
mesmos (ambiente interno), ndo precisamos temer o
resultado de uma centena de combates.

Se nos conhecemos, mas nao o inimigo, para cada vitéria
sofreremos uma derrota.

Se ndo nos conhecemos e nem o inimigo, sucumbiremos
em todas as batalhas”

Sun Tzu
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Modelo estratégico corporativo Mapa da estratégia genérica de Kaplan e Norton
— —
. P . | o valor da agéo \<—
e O desenvolvimento de uma estratégia corporativa .
abrange a funcéo de financas, marketing e producéo. 5§ [Etratégia de crescimentodareceita | | Estratégia de produtividade |
EE censur ‘ Valor do Melhor a ‘ Melhorar o uso
L. - . e franquia cliente estrutura de custo dos ativos
e O modelo estratégico facilita na definicdo da proposicéo Fonte de novas receitas _ Rentabilidade do cliente Custo por unidade Uso dos ativos
. ~ 1 Aquisicio do cliente 1 Retengdio do diient e —
de valor ao cliente e aumenta a percepgao de que os 3 | S S
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- - N  ~ £t Proposico de valor ao dliente anci:
precisam estar ligados aquela proposicéo de valor. 22 s TS
2 -| Quatidade || Tempo | F"';gg:'" - [ servico || Relaciona
SATISFAGAO do Cliente e — i—

e O modelo serve para analisar ou utilizar engenharia
reversa;

Construir a franquia Aumentar o valor a0 Alcancar a exceléncia Ser um bom cidaddo
(processos de cliente (Processos de operacional (processos ) ) corporativo (processos
inovagio) administragio do dliente) operacionais) regulares e ambientais)

Uma forga de trabalho motivada e preparada
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Perspectiva
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1) Perspectiva financeira
T

Empresas usam mecanismo de medida métrica, baseada no

valor, com objetivo de avaliar o desempenho financeiro. Essas

ferramentas podem ser:

e Retorno sobre investimento (ROl — Return Over Investiment),

e Retorno sobre o capital empregado (ROCE - Return Of
Capital Employed),

e Valor econémico adicionado (EVA — Economic Value Added)

Duas estratégias basicas direcionam o desempenho financeiro:
e Estratégia de crescimento da receita
e Estratégia da Produtividade

Estratégia de crescimento da receita
T

Estratégia de crescimento da receita foca no
desenvolvimento de novas fontes de receitas e
rentabilidades, tendo dois componentes:

e Construir franquias: Desenvolver novas fontes de
receita de novos mercados, novos produtos ou novos
clientes. Esta dimensdo estratégica sugere maior
quantidade de mudanga e leva mais tempo de ser
executada.

e Aumentar volume de clientes: Trabalha com cliente
existentes para expandir seus relacionamentos com a
empresa. Este componente foca nos processos que
integram os sistemas da empresa com os clientes.




Estratégia da produtividade
B

Estratégia da produtividade apresenta a execugao eficaz
das atividades operacionais na sustentagéo dos clientes
existentes, tendo dois componentes de estratégia:

e Melhorar a estrutura de custo: Diminuir os custos
diretos dos produtos e servigos, reduzir os custos
indiretos e partilhar recurso comuns com outras
unidades de negdcios.

e Melhorar o uso dos ativos: Reduzir capital de giro e o
capital fixo necessarios para sustentar um determinado
nivel mediante um uso maior, uma aquisicdo mais
cautelosa ou disposigéo dos ativos circulantes e fixos.

Mapa da estratégia genérica de Kaplan e Norton

T

| o valor da agdo ‘<—
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Construir a franquia Aumentar o valor a0 Alcancar a exceléncia Ser um bom cidaddo
(processos de cliente (Processos de operacional (processos corporativo (processos
inovagao) administracdo do dliente) operacionais) regulares e ambientais)
1 1 f 1

Perspectiva do
Cliente

Perspectiva
interna

1 [ | |
Uma forga de trabalho motivada e preparada

Perspectiva
aprendizado e

crescimento

2) Perspectiva do Cliente
T

Principal parte do mapa da estratégia, pois define como o
crescimento sera alcangado.
A proposicéo de valor define a estratégia para competir
por:

- novos produtos ou

- clientes ou

- participagdo de mercado

Definigdo da proposicéo de valor auxilia na estratégia e no
posicionamento da empresa de como se diferenciar no
mercado, podendo ser:

e Lideranca do produto;
e Intimidade com cliente
e Experiéncia operacional.

3 maneiras de distingao de mercado
T

Lideranga de produto
e Empresa empurra seu produto desconhecido ou altamente
desejado para o mercado.
- Ex: Sony, Intel, Apple, etc

Intimidade com o cliente (CRM - Customer Relationship Management)

e Empresa tem forte intimidade com cliente constréi uma forte
ligacdo entre as partes.
- Brooksfield

Exceléncia Operacional

e Empresa entregam uma combinacdo de qualidade, prego e
facilidade de compra que nenhuma outra consegue igualar.
- Ex:Dell

Lideranga de produto
T

e Empresa de tecnologia atendem 3 pilares:
- Reconhecer e adotar ideias originarias fora da empresa;
- Comercializar as ideias com rapidez

- Buscar continuamente novas solugdes para os problemas que
seu proprio produto ou servigo mais recente acaba de resolver

3
make.believe /

Fator importante que sustenta a lideranca é a TRADIGAO

- B

Intimidade com cliente
T

e Tem o objetivo de aumentar as vendas verticais dentro de um
mesmo consumidor.

e O resultado é alcancado por meio da maior interacdo empresa e
consumidor, devido a uma total mudanga de postura na estrutura
de atendimento e acesso ao mercado.

e Tem a diferenciagdo e foco como principal orientagéo
estratégica.

e busca conquistar clientes de alto poder aquisitivo e fideliza-
los, atendendo-os de forma diferenciada e procurando
provocar uma experiéncia gostosa de compra.

e 80% do faturamento da loja vem dos 20% dos clientes.

e Atender pessoas com poder financeiro e que necessitam de
ajuda para consumir.




3) Perspectiva Interna Mapa da estratégia genérica de Kaplan e Norton

- -
3 L0 ;o e | o valor da agdo ‘<—
Define os processos de negdcios e as atividades especificas que a T
organizag&o precisa dominar para sustentar a proposicéo de valor ao £ § [ Estratégia de crescimento da receita | | Estratégia de produtividade |
cliente. 35
8 | Construir ‘ Valor do Melhor a ‘ Melhorar o uso
franquia cliente estrutura de custo dos ativos
e Lideranca de produto: exige um processo de inovacdo, que crie Fontedencwasrecemas~ Rentabilidade do cliente Custo por unidade Uso dos ativos
novos produtos com melhor funcionalidade e o traga ao mercado I 1 Aquiicio do cente Y retencio go cente
rapidamente. 8 I
] = -
- “Marca que n&o inova n@o se sustenta” é H Eroposicdoldelialoreolclenie)
e Intimidade com cliente: Exige processo de administragdo com o g° Bl Rl e
LELURRIL L= A AR i = i Funcionali Relaciona
" - A L ~ o Qualidade || Tempo
cliente na area de relacionamento e desenvolvimento de solugéo. | H H&I \MI [rore

R K . K R R SATISFAGAO do Cliente
e Exceléncia operacional: Enfatiza o custo, a qualidade, a rapidez e o —————
relacionamento com os clientes e fornecedores.

©

§ g CD'ES'NIV a fvagqula Aumentar o valor ao Alcangar a exceléncia Ser um bom cidaddo

énci i : k) processos de cliente (Processos de operacional (processos ) ) corporativo (processos

e Exceléncia requladora e ambiental: Empresas regulamentadas pelo 2 ovacie) e su;; =) pales RO
&

governo devem agir de acordo com as regras da comunidade onde

1 [ | |
Uma forga de trabalho motivada e preparada

operam.

ndizado e
crescimento

Perspectiva

4) Perspectiva do aprendizado e do crescimento Mapa da estratégia genérica de Kaplan e Norton
B B
| o valor da acdo

Define os ativos intangiveis necessarios para possibilitar que as

atividades e os relacionamentos do cliente sejam desempenhados em £2 [ Estratégia de crescimento da receita | [ Estratégia de produtividade |
niveis alto de desempenho. g5
& Construir ‘ Valor do Melhora ‘ Melhorar o uso
franquia cliente estrutura de custo dos ativos
e Competéncia estratégica: habilidade e conhecimento sdo Fonte de novas receitas Rentabilidade do cliente Custo por unidade Uso dos ativos
e

1 Aquisicgo do cliente 1 Retengiio do dliente

exigidos pelos trabalhadores para sustentar a estratégia. I T

e Tecnologia estratégica: tecnologias de materiais e processos,
os sistemas de informacéo, os bancos de dados, ferramentas e
redes necessarios para sustentar a estratégia.

Proposicio de valor ao diiente
Atributos de produtos/servigos Relacionamento

| Quilidade” Tempo‘ [t Relaciona
1 i

Perspectiva do
Cliente

e Clima para agao: proporciona os deslocamentos culturais T SATISFAGRO do Cllente —
necessarios para motivar, conceder poderes e alinhar a forca | | | | —————1|
de trabalho. £ £ [\ Construir a franquia ATZE OV TED Alcangar a exceléncia Ser um bom cidadio
&g (processos de cliente (Processos de operacional (processos ) ) Corporativo (processos
gE inovagao) administracdo do cliente) operacionais) regulares e ambientais)
. . . P a
Perspectiva do aprendizado e do crescimento € importante para o ] ] T

desenvolvimento da empresa no longo prazo, pois alinha os RH, a Tl,
P&D e clima de agcdo com os requerimentos do processos de
negocios estratégicos e com diferenciacdo de cliente.

Uma forga de trabalho motivada e preparada

\ | [remiognesmigio | [ cimaparossso |

crescimento

Perspectiva
aprendizado e

Estrutura estratégia de produgao na manufatura Estrutura de estratégia de producao
- -

e Escolha de um mercado alvo pode ser dificil;

i\ Produtos
produtos |  atuais

e Competéncias sdo habilidades que diferenciam
empresas (manufatura ou servigo) das concorrentes;

D Atendimento do
pedido depois do

servigo de venda

de
Novos produtos

e Dificuldade da empresa abandonar a tradigao;

Qualidade

e Empresa deve estar preparada para estruturar o Custo __ Rapidez
P prep p: i .

sistema de realizagdo com inovagao tecnoldgica.
- Diferenciagao e Melhor produto.

Competéncia de produgdo

~— Competéncia de formecedor

Distri-
buigio

Tecnologia
Sistemas

Gestdo N Gestdo da
financeira Plataforma de apoio informacso

T Gestao de RH




Principais objetivos

e Traduzir as dimensdes competitivas exigidas em
necessidades especificas de desempenho para a
produgao;

e Fazer planos necessarios para certificar-se de que a
capacidade da produgdo sejam suficiente para realiza-
la.

Etapas para priorizar as dimensées
I

» Segmentar o mercado de acordo com grupo de
produto;

« Identificar as necessidades de produtos, os padrées
de procura e as margens de lucro de cada grupo;

» Determinar os ganhadores e os qualificadores de
pedidos para cada grupo;

» Converter os ganhadores de pedidos em
4 necessidades de desempenho especificos.

Componentes do Macroambiente Organizacional
B ]

Principais Forgcas do Macroambiente da Organizacao

"Nao sdo as espécies mais fortes que sobrevivem,
nem as mais inteligentes, mas aquelas mais
sensiveis as mudancas. "

Charles Darwin




