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Estratégia da Produção
/

INTRODUÇÃO lar um conjunto de princípios gerais que guiarão-~ de tg.m.ada--@@decisões: Isso é a es-
trategia de produção da empresa. Ainda assim, o~ ~

~uma organização pode planejar por-
~adamentetodos os aspectos 'de suas
ações atuais ou futuras, mas todas as organiza-

,~odem beneficiar-se de ter noção para onde
~tão dirigindo-se e de como podem chegar lá.
Em outras palavras, todas precisam <k-a1gllma
~o estratégica Ocorr~ mesmo com a fpn-
~odu ão. Uma vez ue a fUnçao produ -
e seu papel dentro do ne ,. ~e~,......,=
no os

c~ceito de "estratégia" não é ~ e tam-
P.QUcoo é a estratégia da produçãoJste capítulo
considera quatro perspectivas, cada qual ilustran-
do uma parte das forças que moldam o conteúdo
da estratégia da produção. Também apresenta
duas abordagens do processo de formulação das
estratégias de produção na prática. A Figura 3.1
mostra a relação das idéias descritas neste capí-
tulo com o modelo geral de gestão de produção.CO 1 uição para a estratégia, ela precisa for
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[ Que é estratégia?

Qual a diferença entre as visões "de cima para baixo" (top-down) e "de baixo para cima"
(bottom-up) da estratégia da produção?

[
Qual a diferença entre as visões "requisitos do mercado" e "recursos da produção" da 1
estratégia da produção?

Como pode ser montada a estratégia da produção?

QUE É ESTRATÉGIA?
J

Antes de abordar 6 tema estratégia de pro-----dução, é necessário considerar o que entendemos
pelo term~stratégf.a. Infelizmente, existe pouco

~consenso sobre o tema entre profissionais e aca-
dêtííiCoSda área. Alguns autores chegam a consi-

~€ a tentativa de alcançar uma definição
---ún:íCa poderia ser enganosa. Certamente, é possí-
, ver, eIQ1!itas vezes útil, possuir perspectivas dife-
-renteS e alternativas sobre o que consideramos
estratégia. Embora não faça parte do escopo do
presente livro analisar a administração estratégi-
ca de forma geral, mais tarde analisaremos a es-
tratégia de produção sob ~erentes perspectivas.
Sobre o termo estratégia, consideramos que ela
está presente quando uma empresa'attkula sua-
êstratégia' e, portanto, f escolhe tomar uma dire-
ção, em vez de outra'. A empresa tomou decisões
que a comprometem com um conjunto particular
de açôes. O padrão de deClsoes subseqú.e~
flete, entao, seu comprometimento continuado
nessa dire ã De forma alternativa, se o padrão -

e suas decisões mudar, isso indicará alguma
udança em sua direção estratégica;

l25:cisões estratégicas geralmente significam
as decisões que~

• têm efeito abrangente na organização à
--9ual a estratégia se refere;
• definem a .posição da organização relati-

~~I seu ambiente;
.~ma organização de seus objeti-

~prazo.

1 Existem muitos bons livros sobre estratégia. Por
exemplo, veja JOHNSON, G.; SCHOLES, K. Exploring busi-
ness strategy. 4. ed. Prentice Hall, 1998; e, também, DEWIT,
B.; MEYER,R_Strategy: process, content, and contexto Inter-
national Thomson Business Press, 1998.

I,g

Lembre-se, portanto, de que uma estratégia
é mãis do.que uma só decisão; é o padrão global

"].e decisões e ações que posicionam a organiza-
ção em-seu ambiente e têm o objetivo de fazê-Ia

~eus objetivos de longo prazo. Definir es-
~ como um padrão de decisões ajuda-nos a
jigutir uma estratégia de produção mesmo
~o ela não está expressa. Observar o padrão
~das decisões dá-nos uma indicação do com-

~mento estratégico real.

Quando as empresas desenvolvem estraté-
gias, precisam considerar dois conjuntos de ques-
tões, que são separados, mas justapostos. O pri-

- meiro diz respeito ao que é conhecido sobre o
conteúdo da estratégia. São as estratégias e ações
específicas que se constituem no sujeito do' pro-
cesso decisório, ou melhor, as questões "o que"
da estratégia, os pontos sobre os quais as deci-
sões são tomadas. O segundo conjunto de ques-
tões relaciona-se com o processo de como essas
estratégias são, de fato, determinadas na empre-
sa. O processo de estratégia governa os procedi-
mentos e os modelos que são adotados para to-
mar as decisões estratégicas - as questões "como"
da estratégia.

Tanto o conteúdo como o processo da estra-
tégia de uma empresa justapõem-se e influenciam
um ao outro. Por exemplo, o processo de decidir
onde alocar uma nova capacidade pode ser rela-
tivamente formal e envolver análise quantitativa
dos retornos econômicos que podem ser obtidos
de opções alternativas de alocação. O processo
de desenhar uma estratégia de organização, en-
tretanto, é menos claro. Mudanças sutis na estru-
tura organizacional podem ter implicações signi-
ficativas que só podem ser avaliadas por meio de
amplas consultas e n-egociações. Em ambos os ca-
sos, o conteúdo irá influenciar o processo. No en-
tanto, mantendo-se em mente a inter-relação de
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processo e conteúdo, cada aspecto pode ser con-
siderado separadamente.

Estratégia da produção

ft-esíratégia da produção diz respeito ao pa-
~de decisões e ações estratégicas que define
~pel, os objetivos e as atividades da produção.
Corno em qualquer tipo de estratégia, podemos
considerar seu conteúdo e seu processo separa-
~ente. Aqui, tratamos do conteúdo e do pro-
?sso, como segue:

• O conteúdo da estratégia da produção en-
--vclve decisões e ações específicas que es-
~belecem o papel, os objetivos e as àtivi-
~des da produção. _

~ocesso da estratégia da produção é o
~odo usado para produzir as decisões

específicas de "conteúdo".
»-:

CONTEÚDO DA ESTRATÉGIA DE
PRODUÇÃO

A estratégia de produção é, claramente,
uma parte da estratégia geral da empresa, mas
muitos autores que tratam do assunto possuem
visões e definições discretamente diferentes.'

Alguns desses autores estão 'citados na seção
de leitura complementar deste capítulo. Entre
eles, quatro perspectivas sobre estratégia da pro-
dução aparecemr'

• A estratégia da produção é um reflexo "de
cima para baixo" (top-down) do que o
grupo ou negócio todo deseja fazer.

• A estratégia da produção é uma atividade
"de baixo para cima" (bottom-up), em que
as melhorias da produção cumulativa-
mente constroem a estratégia.

• A estratégia da produção envolve traduzir
os requisitos do mercado em decisões da
produção.

2 Para uma revisão cuidadosa da literatura relativa
à estratégia de produção, veja ANDERSON, J. c.; CLEVE-
LAND, G.; SCHROEDER, R. Operations strategy: a literature
review. Joumai af Operations Management, v."8, nº 2. "

3 Para uma explicação mais detalhada, veja SLACK,
\ \ N.; LEWIS, M. Operatians strategy. Financial Times Prentice

Hall,2001.

1
~estratégia da produção envolve explorar
~_ capacidades dos recursos da produção
3!ll mercados eleitos.

Nenhuma dessas quatro perspectivas sozi-
nhas dá-nos uma visão geral do que seja a estra-
tégia de produção. Juntas, no entanto, elas for-
necem uma idéia das pressões em jogo para
formar o conteúdo da estratégia da produção .
Trataremos cada uma separadamente (veja a Fi-
gura ~.2).

Perspectiva de cima para ~aixo~
(top-down) C ~

d 1-2fld"· ·f·" d .Uma gran e empresa rversi ica a necessi-
tará de uma estratégia para posicionar-se no am-
biente global, econômico, político e social. Isso
consistirá em decisões sobre em que tipos de ne-
gócios o grupo deseja investir, em que partes do
mundo o grupo deseja operar, como alocar seu
dinheiro entre seus vários negócios, e assim por
diante. Tais decisões formam a estratégia corpo-
rativa de empresa. Cada unidade de negócios
dentro do grupo corporativo também irá necessi-
tar montar sua própria estratégia de negócios,
que' estabelecerá sua missão e objetivos indivi-
duais. Essa estratégia de negócios guia a empresa
em relação a seus consumidores, mercados e
concorrentes, e também à estratégia do grupo
corporativo do qual faz parte. De forma seme-
lhante, dentro da empresa, estratégias funcionais
necessitam considerar qual parte cada função de-
veria desempenhar para contribuir para os objeti-
vos estratégicos da empresa. A produção, o mar-
keting, o desenvolvimento de produto/serviço e
outras funções precisam cOl1~iderarqll<ll,él melhor
forma de se organizarem para' apoiar, os ~~jeti~?s
da empresa.

Portanto, uma perspectiva da estratégia da
produção é que ela deveria tomar seu lugar nessa
hierarquia de estratégias. Sua principal influên-
cia, entretanto, será tudo o que a empresa enten-
der como direção estratégica. Por exemplo, uma
empresa que imprime embalagens para prodútOs
de consumo decide eXpãIidlI tapiêlãri1e'l1te.""'má
lÍTIagma que, a longo prazo, as empresas com fa-
tras maiores de mercado Irao sobrevlVer, ao êon-
üáIíq, das pequenas éinpresãs. SeuS""dbjetfVós ~.
negócios, portanto, elltattzaIff""o cr~9 1.::::,
Volume, acima da Iucrattvwáde de o prazo e_

r
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Perspectiva top-do~,!

o que a empresa deseja
que as operações

taçam

Perspectiva dos
recursos de
operações Estratégia

de
operaçõeso que os recursos de

operações podem
, fazer

Perspectiva das
exigências do

mercado

o que o posicionamento
de mercado requer que

as operações façam

o 'que a experiência
- .diária sugere que as "

operações deveriam
fazer

Perspectiva bottom-up

~ 3.2 As quatro perspectivas da estratégia de operações.------..c.. _

o ponto importante aqui é .sue objetiygs d~
negóclOs diferentes rovavelmente resultariam
m uma es ra egIa a rodu ão muito diferente.

pe a pro uçao e, essa forma, largamente
~e implementar ou "operacionalizar" a estraté-
gia da empresa. A Figura 3 3 ilustra essa hiesar-

t quia estratégica, com algumas das decisões em
Cããâ. nivel e as pnnClpaIS mfluências sobre as de-
~~,.., ,
cisoes estrategJcas..,
Perspectiva "de baixo para cima"
(bottom-up)

A perspectiva de cima para baixo oferece
uma visão ortodoxa de como as estratégias fun-

-----_.-' -- -----------~'-

cionais deveriam ser montadas. Na realidade, no
entanto, o relacionamento entre os níveis de hie-
rarquia da estratégia é mais complexo do que
isso. Embora seja uma forma conveniente de
pensar a estratégia, esse modelo hierárquico não
consegue representar a maneira como as estraté-
gias são formuladas. Quando qualquer grupo
está revisando sua estratégia corporativa, tam-
bém levará em conta as circunstâncias, experiên-
cias e capacidades das várias empresas que com-
põem o grupo. De forma similar, as empresas, ao
revisarem suas estratégias, irão consultar suas
funções individuais dentro da empresa sobre suas
restrições e capacitações. Podem, também, incor-
porar as idéias que vêm da experiência diária de
cada função.

Portanto, uma perspectiva alternativa para a
visão de cima para baixo é de que muitas idéias
estratégicas emergem, com o tempo, da experiên-
cia operacional. Algumas vezes, as empresas mo-
vem-se em uma direção estratégica particular,
porque a experiência em curso de fornecer pro-
dutos e serviços a consumidores no nível opera-



Decisões estratégicas da c'orporação
• Em que negóciôs estar, por exemplo,' quão

diversificádo ser?
• Quais negóciosadquirir e quais vender?
• Como alocar dinheiro em diferentes negócios?
• Como gerenciar as relações entre negócios. . .
,diversos? '

Decisões estratégicas do negócio
• Definir a missão do negócio
• Definir os objetivos estratégicos dQ negócio

como: .
.~ -metas de crescimento .
, .- retorno sobre o investimento

· - metas de lucràtividade .
- gerâção de caixa

• Estabelecer.a forma com que o negócio deseja
competir em seus mercados

' .. '•
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Decisões estrâtégi.cas tunctnnaís ~
• Qual papel desérnpenhâr para contribuir com

os objetivos estratégicos da empresa? .
• Como traduzir objetivos competitivos, da

- empresa, em-GtJjetiv.o.Úuncionais? . .;
! Gomo administrar os recurSãs Clefunção para.
" alcançar objetivos funcionais?
• Quais as prioridades de melhorià de desern-

penho a estabelecer?
... :....•..

..

. , .
. .

1m!!!13.3 Perspectiva top-down da estratégia de operações.
~. _'J 4. "",:'~.i

ucratividade.
Essa idéia de estratégia que é moldada pela

experiência do nível operacional ao longo do
tempo é, algumas vezes, chamada de conceito de


