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O contexto da estratégica da producao

m A Estratégia de Producao tambeéem é frequentemente chamada de
Estratégia de Manufatura ou Estrategia de Operagoes

Ambiente

Recursos transformados:
= Materiais

Objetivos
estratégicos da
Producao

Loop da Gestao
Estratégica da

Estratégia de ~

Papel e posicao
competitiva da
Producao

» Informacgdes
= Consumidores

Inputs
(entradas)

Recursos

transformadores:
= Instalagdes/Equipamentos
= Funcionarios

Loop da
Administracao
da Producgao

7
Melhoria do
desempenho

y,

Outputs
(saidas)

=Bens
=Servicos

\ Planejamento _/
e Controle

Fonte: Nigel Slack et al., Capitulo 1 - Administragdo da Producéo,

In: “Administragcédo da Produgao”, Ed. Atlas, Sao Paulo, 1999.
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Hierarquia de Estratégias

m Desdobramento das
Estratégias da Companhia

m |[ntegracao das Estratégias
da Companhia

Estratégia
corporativa

Estratégia
do negébcio 1

Qual a contribuicao da
Estratégia de Producao?

| Estratégias

| Funcionais - Estratéaia d Estratégia Estratéaia de Estratégia de
| Estratégia de Strategia de strateg

| de uma Marketin de Financas Recursos

| unidade de P&D g Producio ¢

Humanos
| b .
| negacios

—_—— e (S S — —_———— e e =

Estratégia de
Producao das
‘microoperagoes

Estratégia de
Producao das
microoperacoes

Estratégia de
Producao das
microoperacdes

Fonte: adaptada da Fig. 3.3 de Slack, N. et al., Capitulo 3 -
Estratégia de Produgao, In: “Administragao da Produg&o’,

Ed. Atlas, Sdo Paulo, 1997. - 67 -
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Perspectiva Top-down
do Planejamento
Estrategico

DecisOes estratégicas
em diferentes niveis da
hierarquia estrategica

Decisdes estrateglcas da corporagao
» Em que negécios estar, por exemplo quﬁo
diversificado sar? L
o Quais negéc:os adquirir e quais vender?
» Como alocar dinhejro em dif“erentes negéclos?
« Como gerenciar as relagaas entre negécms :

. d:versos? |

. DecisOes estrategncas de negocno
& Definir a missdo do negdcio: . S

.« Definir 05.0bjetivos estratéqnccs dn nang&cia

- COmO’ ' o
R matas de crescimanta?
'~ retariio sabre o investimento

"1 = metas de lucrahvidade
- geragﬁq de cai i

. Comatraduzlr ohjettv
.- empresa, em objetivos fur cionata:?p
"."» Coma administrar os recursos de funt;ao para
alcangar objetivos funcionais?

Fonte: Fig. 3.3 de Slack, N. et al., Capitulo 3 -
Estratégia de Producao, In: “Administracdo da

Produgéo’, Ed. Atlas, Sao Paulo, 2002
Escola Politécnica da USP - Prof. Dario Ikt

e Quais as prioridades de melhona de desem-v .
~ - Denho a estabe[ecer? L o |
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Como a importancia relativa dos
objetivos de desempenho é definida?

Influéncia dos consumidores da
organizacao

Influéncia dos concorrentes da
organizagao
Quais sao os fatores ganhadores de

pedidos, qualificadores e menos
importantes para eles?

\lmporténcia relativa de cada 2

objetivo de desempenho para
a operacao produtiva

Como a operagao reage a mudancas
no comportamento dos concorrentes

Estagio dos produtos da
organizacao em seu ciclo de vida

Em que estagio se encontram os
produtos: Introducao, Crescimento,
Maturidade, Declinio? Eoraios do rodieay, P 3=
“Administragdo da Producg&o”, Ed.
Atlas, S0 Paulo, 1999. - 69 -
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Relacao entre fatores competitivos
demandados pelo mercado e objetivos de
desempenho de um sistema de producao

m fatores competitivos® m objetivos de desempenho
Se os consumidores Entao, a operacao precisara ser
valorizam estes fatores ... excelente nestas dimensoes
Preco baixo Custo
Qualidade alta Qualidade
| Entrega rapida Rapidez (Velocidade)
clientes Entrega confiavel Confiabilidade Flexibilida(;le
Produtos e servigos inovadores FIeX|b|I|dadedeproduto/servu;o __________
Ampla gama de produtos e servicos Flexibilidade de mix de produtos
Habilidade de mudar a quantidade ou o Flexibilidade de volume e/ou entrega

prazo de entrega dos produtos e servigos o 5

Fonte: Nigel Slack et al., Capitulo 3 - Estratégia de Producéo,

N . "
Também chamados de fatores criticos de In: “Administragéo da Produgao”, Ed. Atlas, S&o Paulo, 1997. - 70 -
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Objetivos de desempenho e suas
prioridades

Critérios ganhadores Critérios Critérios menos
de pedido qualificadores importantes
|
2/4 2 4 | 2 4
] @ | ]
o o | o
£ S ' £
o o o
(&) (&) o
9 e ! 9
o o | o /
2 2 | Nivel de 2
2 @ ualificagéo 2
m > m t 9 $0, m >
Desempenho segundo Desempenho segundo Desempenho segundo
este critério este critério este critério

» Razdes-chaves para efetivar a » Aspectos que em que é preciso » Aspectos que nao influenciam

compra ter um desempenho acima de os clientes de forma
» Aspectos mais importantes um determinado nivel para ser significativa
para a competitividade considerado como potencial
fornecedor

Maior Menor
importancia : importancia

mportancia relativa para a estratégia de operac¢oes

Fonte: Nigel Slack et al., Capitulo 3 — Estratégia de Produgao,

In: “Administracado da Produgao”, Ed. Atlas, Sao Paulo, 1999. Escola Politéenica da USP — Prof. Dario lkuo Mivake

- 71 -



PRO 3850 - Introducao a Gestao da Producao

A natureza dinamica da importancia
relativa dos objetivos de desempenho

m Exemplo: uma operacao

: : Estratégia original:
de delivery de pizzas stratégia origina

priorizacao da
velocidade de
entrega

Fonte: Fig. 3.5 de Slack, N. et al.,
Capitulo 3 - Estratégia de Producéo,
In: “Administracao da Produgao”,
Ed. Atlas, Sao Paulo, 1999.
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A natureza dinamica da importancia
relativa dos objetivos de desempenho

m Exemplo: uma operacao
de delivery de pizzas

Concorrente
passa a oferecer
além de entrega

rapida, uma
maior variedade

de pizza

A pizzaria que segue a
estratégia acima tera de
reagir para enfrentar a
estratégia do concorrente
a esquerda

Fonte: Fig. 3.5 de Slack, N. et al.,
Capitulo 3 - Estratégia de Producéo,
In: “Administracao da Produgao”,
Ed. Atlas, Sao Paulo, 1999.
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A natureza dinamica da importancia
relativa dos objetivos de desempenho

m Exemplo: uma operacao
de delivery de pizzas

3 exemplos de estratégia

Y > alternativa para reagir:
o P, S~
ﬂ 2.-Tornar-se ainda methor_ 3. Adotar uma
na estratégia original nova estratégia
v ,

1. lgualar-se ao
concorrente

Fonte: Fig. 3.5 de Slack, N. et al.,
Capitulo 3 - Estratégia de Producéo,
In: “Administracao da Produgao”,
Ed. Atlas, Sao Paulo, 1999.
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Trade-off entre os
objetivos de desempenho

m [ possivel ter o melhor desempenho em tudo?

Ouro nos100 m Ouro no 10000 m
e 200 m nas e Prata no 5000
Olimpiadas de - mnas

2008, 2012 e | Olimpiadas de
2016 e Ouro no % 2004; Ouro no
4x100 m nas M%= 10000 m e no
Olimpiadas de 5000 m nas
2012 e 2016. Olimpiadas de

2008,

Como teria sido a carreira do Como teria sido a carreira do
grande atleta jamaicano grande atleta etiope
Usain Bolt se ele tivesse Kenenisa Bekele se ele tivesse
optado por competir em optado por competir em

corridas de fundo? corridas de velocidade?

Escola Politécnica da USP - Prof. Dario lkuo Mivake
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Trade-off entre os objetivos de
desempenho

m Trade-off significa a escolha de uma coisa em detrimento de
outra configurando uma “relacado de compromisso”. Esta
associada a uma decisao do tipo “perde-e-ganha” pois ocorre
gquando se abre mao de algum aspecto para se obter um ganho
em outro aspecto e assim define uma situacao em que ha conflito
de escolha.

melhor
melhor
Efeito resultante nas
dimensOes Ae B A
A _——_
pior —
pior

pior B melhor

- 76 -
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Trade-off entre os objetivos de
desempenho

m Exemplos de trade-offs tipicos na gestao de sistemas de operacao

< >

Aspecto a ser melhorado Aspecto que pioraria com

por alguma decisdao/agao a decisdao/acdo a esquerda
Velocidade de atendimento Custo para o comprador (preco)
Velocidade de operacao Qualidade de conformidade
Qualidade de conformidade Flexibilidade de produto (variedade)
Flexibilidade de produto (variedade) Custo para o comprador (preco)
Flexibilidade de produto (variedade) Confiabilidade

Confiabilidade Flexibilidade de produto (variedade)

- 77 -
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Ciclo de vida do produto e suas
Implicagbes na organizagao

4

Volume de Vendas

Introdugdo

0 produto/servigo
acaba de ser langado
no mercado

crnscimantd

0 produto/servigo
ganha aceitagdo no.
mercado

Maturidade

Necessidades do
mercado comegam a
ser atendidas

Declinlo |

Necessidades do

“mercado amplamente.

atendidas

‘tempo

\ CVolume

Crescimento lento
das vendas

Crescimento rapido
no volume de vendas

Redugdo das vendas
atinginde um patamar

"Declinio das vendas

Consumidores

Concorrentes

Variedade dos
projetos de
produto/servigo

Fonte: Fig. 3.6 e 3,7 de Slack, N. et al.,

Capitulo 3 - Estratégia de Producéo, In:
“Administragdo da Produgéo”, Ed. Atlas,
Sao Paulo, 1999.

Inovadores

Poucos/nenhum

Possivet
customizagdo alta ou
freqiientes mudangas
no projete

Adotantes pioneiros

Numero crescente

Cada vez mais
padronizado

Grande fatia de
mercado

Nimero estivel

Surgimento de tipos
dominantes

Retardatarios

Numero em declinio
Possivel movimento

' para padroniza¢do
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Ciclo de vida do produto e suas
implicagbes na organizagao

Volume de Vendas

Volume

Consumidores

Introdugdo

0 produto/servigo
acaba de ser langado
no mercado

Crescimento lento
das vendas

Inovadores

Crescimento
0 produto/servigo

ganha aceitagdo no.
mercado

Crescimento rapido
no volume de vendas

Adotantes pioneiros

Maturidade

Necessidades do
mercado comegam a
ser atendidas

Redugdo das vendas
atinginde um patamar

Grande fatia de
mercado

T

Declinlo |

Necessidades do

“mercado amplamente.

atendidas

"Declinio das vendas

Retardatarios

Concorrentes
Variedade dos

Poucos/nenhum

Possivet
customizagdo alta ou
freqiientes mudangas
no projete

Numero crescente

Cada vez mais
padronizado

Nimero estivel

Surgimento de tipos
dominantes

— projetos de
produto/servigo
Motorola
\ DynaTAC 8000x
(langado em —\

1983)

Exemplo: A evolucao do
design de aparelhos de
telefone celular para
telecomunicacao comercial

iPhone 1
(lancado |
em 2007)

Numero em declinio
Possivel movimento

' para padroniza¢do

‘tempo
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Ciclo de vida do produto e suas
implicagbes na organizagao

Volume
Consumidores

Concorrentes

Variedade dos
projetos de
produto/servigo

Alguns exemplos da
fase em que
determinados
produtos se
encontram em seu
ciclo de vida

Volume de Vendas

Introdugdo

0 produto/servigo
acaba de ser langado
no mercado

Crescimento lento
das vendas

Inovadores

Poucos/nenhum

Possivet
customizagdo alta ou
freqiientes mudangas
no projete

crnscimantd

0 produto/servigo
ganha aceitagdo no.
mercado

Crescimento rapido
no volume de vendas

Adotantes pioneiros

Numero crescente

Cada vez mais
padronizado

Maturidade

Necessidades do
mercado comegam a
ser atendidas

Redugdo das vendas
atinginde um patamar

Grande fatia de
mercado

Nimero estivel

Surgimento de tipos
dominantes

Declinlo |

Necessidades do-
“mercado amplamente.
atendidas

"Declinio das vendas
Retardatarios
Numero em declinio

Possivel movimento
' para padroniza¢do

‘tempo

( Telefone celular _) L Telefone fixo ’

[ Carro elétrico )

Carro com motor 3
m ~

\

Midia digital _) L Midia impressa

)

\

e-commerce _) (__ lojas fisicas

)

( solid-State drive (ssD) )

\_ Hard Disk drive (HD) )
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Ciclo de vida do produto e suas
implicagbes na organizagao

~ ~ Quais objetivos a
k'_\'d geréncia do sistema
«& de producao deve
priorizar a fim de contribuir
para o fortalecimentoda
competitividade da

Volume de Vendas

Introdugdo

0 produto/servigo
acaba de ser langado
no mercado

crnscimantd

0 produto/servigo
ganha aceitagdo no.
mercado

Maturidade

Necessidades do
mercado comegam a
ser atendidas

Declinlo |
Necessidades do

“mercado amplamente.

atendidas

‘tempo

empresa’
(Volume

Crescimento lento
das vendas

Crescimento rapido
no volume de vendas

Redugdo das vendas
atinginde um patamar

"Declinio das vendas

Consumidores

Concorrentes

Variedade dos
projetos de
produto/servigo

Provéveis
ganhadores de
pedidos

Provaveis

Fonte: Fig. 3.6 e 3,7 de Slack, N. | qualificadores

et al., Capitulo 3 - Estratégia de
Producgao, In: “Administracéo da
Produgao”, Ed. Atlas, Sao Paulo,
1999.

Principais objetivos
de desempenho das

* ) .
Ou velocidade operagoes

Inovadores

Poucos/nenhum

Possivet
customizagdo alta ou
freqiientes mudangas
no projete

Caracteristicas do
produto/servigo,
desempenho ou
novidade

Qualidade
Gama de
produtos/servigos

Flexibilidade
Qualidade

LOLUUIMU | VIOl I UM UJL | ITUL. LUV INUY

Adotantes pioneiros

Numero crescente

Cada vez mais
padronizado

Disponibilidade de
produtos/servi¢os de
qualidade

Preco
Gama de
produtos/servigos

Rapidez *
Confiabilidade
Qualidade

Grande fatia de
mercado

Nimero estivel

Surgimento de tipos
dominantes

Prego baixo
Fornecimento
confiavel

Gama de
produtos/servigos
Qualidade

Custo
Confiabilidade

IVIIYy UNCT

Retardatarios

Numero em declinio
Possivel movimento

' para padroniza¢do

Preco baixo

Fornecimento
confidvel

Custo
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Estratégia de Producao

Para SLACK et al (1999), no nivel da macrooperacao, a Estratégia de Producao
pode ser definida como:

» Padrdo global de decisGes e acoes, que define o papel, os objetivos e as
atividades da Producao de forma que estes apoiem e contribuam para a
Estratégia de Negdcios da organizacao.

No nivel da microoperacao, a Estratégia de Produc¢ao pode ser definida como:

» Padrdo global de decisGes e acoes, que define o papel, os objetivos e as
atividades de cada parte da Producao de forma que apoiem e contribuam para
a Estratégia de Produc¢ao do negdcio.

Para HAYES e WHEELWRIGHT (1984), a Estratégia de Produc¢ao pode ser definida
como:

» Uma sequéncia de decisbes que, ao longo do tempo, permitem que um negocio
atinja uma estrutura e uma infraestrutura de manufatura e um conjunto de
capacitacoes especificas desejadas.

- 82-
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DecisoOes estratégicas para a busca de
objetivos de desempenho operacional

Areas de decisdo que podem ter efeito significativo Objetivos de desempenho
sobre objetivos de desempenho especificos Qualidade Confiabilidade | Flexibilidade
v v

» Desenvolvimento de novos produtos/servicos
» Plano de integragdo vertical v v

> Projeto das instalagdes v v
> Estratégia de tecnologia v

» Planejamento e organizac¢ao da forga de trabalho v

A N I

» Ajuste de capacidade v
» Desenvolvimento de fornecedores v
> Gestdo de estoques v
» Sistema de planejamento e controle

» Processo de melhoria v v

N BN N N N

(\
AN BRI

» Prevencao e recuperagao de falhas v

Fonte: Adaptada da Tab. 3.1 de Slack, N. et al., Capitulo
3 - Estratégia de Producao, In: “Administracao da
Producgéao”, Ed. Atlas, Sdo Paulo, 1999.
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Natureza das decisdoes que definem a
Estratégia de Producao (ou de Manufatura)

Decisdes com efeitos
de longo prazo muito
dificeis de mudar

(“hardware”)

Determinadas
por atividades
de projeto

Decisdes que definem
como as operagdes
sao executadas no

curto prazo

(“software”)

Determinadas por
atividades de
planejamento,
controle e melhoria

Estrutural

Infra estrutural

LEDLEE a_nd Fine and Hax
Wheelwright
= Capacidade = Capacidade/ = Capacidade
= Fabricae = |nstalacOes localizacao » |nstalacdes
equipamentos = Tecnologia = Tecnologia de ® Processos e
produto/processo tecnologias
" Integragdo vertical = Estratégia de
fornecedores e
integracao vertical
* Planejamento e * Planejamento e ® Implicacdes
controle da controle da estratégicas das
producao producao decisdes de
= Qualidade operacao » Qualidade de
= Organizacao e = Organizacao produto

administracao

= Mao de obra direta = Forc¢a de trabalho = Forca de trabalhoe = Recursos Humanos

e indireta projeto do
= Projeto/ = Desenvolvimento trabalho = Escopo de novos
engenharia de de novos produtos = Posicao do sistema produtos
produto = Sistema de de producao
medicao de
Fonte: Adaptada da Tab. 1 de Leong, G.K;;
desempenho Snyder, D.L.; Ward, P.T. Research in the

Escola Politécnica da USP - Prof. Dario lkuo Mivake
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