INTRODUCAO

__Nenhuma organizagdo pode planejar por-

menorizadamente todos os aspectos ‘de suas

acoes atuais ou futuras, mas todas as organiza-

@odem beneficiar-se de ter nocao para onde

estdo dirigindo-se e de como podem chegar 14.

Em outras palavras, tw.tguma

dlre 0 es € 0 mesmo com a
cao producdo. Uma vez que a ncao produca
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Estratégia da Producao

_lar um conjunto de principios gera1s que guiardo
é a es-
trategla de producdo da empresa. Ainda assim, o

conceito de ‘estratégia” ndo € imediato; e tam-
tratégia da producdo. Este capitulo

considera quatro perspectivas, cada qual ilustran-
do uma parte das forcas que moldam o contetido
da estratégia da producdo. Também apresenta
duas abordagens do processo de formulacdo das
estratégias de producdo na pratica. A Figura 3.1
mostra a relacdo das idéias descritas neste capi-
tulo com o modelo geral de gestdo de producéo.
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3.1 Este capitulo examina a estratégia de producdo.
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Clue é esirategla"

Capitulo3 {

Qual a diferenca entre as visdes “de cima para haixo” (top-down)
(bottom-up) da estratégia da producao?

e “de baixo para cima”

Questoes-chaves

Coimnae)

estratégia da produgdo?

Qual a diferenca entre as visdes “requisitos do mercado” e “recursos da produg@o” da 1

[Como pode ser montada a estratégia da producao?

QUE E ESTRATEGIA?

J
Antes de abordar o tema estratégia de pro-
Wﬁsano considerar o que entendemos
_pelo termo estratégia. Infelizmente, existe pouco
consenso sobre o tema entre profissionais e aca-
dérmicos da 4rea. Alguns autores chegam a consi-

-—fh:rr@e a tentativa de alcancar uma definicio
ica poderia ser enganosa. Certamente, € possi-

: \‘f/e_,/g/rrrlm.tas vezes Util, possuir perspectivas dife-

fentes e alternativas sobre o que consideramos
estratégia. Embora ndo faca parte do escopo do
presente livro analisar a administracdo estratégi-
ca de forma geral, mais tarde analisaremos a es-
tratégia de producéo sob diferentes perspectivas.
Sobre o termo estratégia, consideramos que ela
estd presente quando uma empresa articila sua.
estratégia e, portanto,” escolhe tomar uma dire-
cdo, em vez de outra. A empresa tomou decisbes
que a comprometem com um conjunto particular

de acBes. O padrao de decistes subseqiientes re-

e suas decisdes mudar, isso indicard alguma
udanca em sua direcdo estratégica:

DecisGes estratégicas—geralmente significam
as decisBes que:!
e tém efeito abrangente na organizacido a
qual a estratégia se refere;
_ definem a posi¢do da organizagdo relati-
____vamente a seu ambiente;
e aproximam a organizacdo de seus objeti-

Wprazo.

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 context. Inter-
national Thomson Business Press, 1998.

flete, entao, seu comprometimento continuado
nessa direcdo. De forma alternativa, se o padrio

Lembre-se, portanto, de que uma estratégia
¢ mais do que uma sé decisio; é o padrio global
_de decisGes e agBes que posicionam a organiza-
cao em-seu ambiente e tém o objetivo de fazé-la
j@eus objetivos de longo prazo. Definir es-
tratégia como um padréo de decisdes ajuda-nos a
_discutir uma estratégia de produgdo mesmo
quando ela néo estd expressa. Observar o padréo
&aldas decisdes da-nos uma indicacdo do com-
| portamento estratégico real.

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

~meiro diz respeito ao que é conhecido sobre o

contetido da estratégia. Sdo as estratégias e agoes
especificas que se constituem no sujeito do pro-
cesso decisorio, ou melhor, as questoes “o que”
da estratégia, os pontos sobre os quais as deci-
sdes sdo tomadas. O segundo conjunto de ques-
toes relaciona-se com o processo de como essas
estratégias sdo, de fato, determinadas na empre-
sa. O processo de estratégia governa os procedi-
mentos e os modelos que sdo adotados para to-
mar as decisoes estratégicas — as questdes “como”
da estratégia.

Tanto o contetido como o processo da estra-
tégia de uma empresa justapdem-se e influenciam
um ao outro. Por exemplo, o processo de decidir
onde alocar uma nova capacidade pode ser rela-
tivamente formal e envolver andlise quantitativa
dos retornos econdmicos que podem ser obtidos
de opcoes alternativas de alocagdo. O processo
de desenhar uma estratégia de organizagio, en-
tretanto, é menos claro. Mudancas sutis na estru-
tura organizacional podem ter implicagbes signi-
ficativas que sé podem ser avaliadas por meio de
amplas consultas e negociacdes. Em ambos os ca-
sos, o contetdo ird influenciar o processo. No en-
tanto, mantendo-se em mente a inter-relacdo de
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processo e contetdo, cada aspecto pode ser con-
siderado separadamente.

Estratégia da producao

_A estratégia da producéao diz respeito ao pa-
@de decisbes e agoes estratégicas que define
_0 papel, os objetivos e as atividades da produgéo.
Como em qualquer tipo de estratégia, podemos
considerar seu conteido e seu processo separa-
damente. Aqui, tratamos do conteido e do pro-
_Cesso, como segue:

e O contetido da estratégia da producgédo en-
volve decisbes e agbes especificas que es-
Ebelecem o papel, os objetivos e as ativi-
“dades da producao.
® Processo da estratégia da producdo € o
__método usado para produzir as decisoes
especificas de “conteudo”.
=

CONTE['I]?O DA ESTRATEGIA DE
PRODUCAO

A estratégia de producao €, claramente,
uma parte da estratégia geral da empresa, mas
muitos autores que tratam do assunto possuem
visoes e defini¢bes discretamente diferentes.?

Alguns desses autores estdo ‘citados na secao
de leitura complementar deste capitulo. Entre
eles, quatro perspectivas sobre estratégia da pro-
ducéo aparecem:?®

e A estratégia da producao é um reflexo “de
cima para baixo” (top-down) do que o
grupo ou negocio todo deseja fazer.

e A estratégia da produgdo é uma atividade
“de baixo para cima” (bottom-up), em que
as melhorias da producdo cumulativa-
mente constroem a estratégia.

o A estratégia da producio envolve traduzir
os requisitos do mercado em decisoes da
producio.

2 Para uma revisio cuidadosa da literatura relativa
a estratégia de produgdo, veja ANDERSON, J. C.; CLEVE-
LAND, G.; SCHROEDER, R. Operations strategy: a literature
review. Journal of Operations Management, v. 8, n® 2.

3 Para uma explicacdo mais detalhada, veja SLACK,
| N.; LEWIS, M. Operations strategy. Financial Times Prentice
Hall, 2001.

3

e A estratégia da producédo envolve explorar
__as capacidades dos recursos da produgéo
__em mercados eleitos.

Nenhuma dessas quatro perspectivas sozi-
nhas d4d-nos uma visdo geral do que seja a estra-
tégia de producdo. Juntas, no entanto, elas for-
necem uma idéia das pressdes em jogo para
formar o contetido da estratégia da producéo.
Trataremos cada uma separadamente (veja a Fi-
gura 3.2).

Perspectiva de cima para baixo

(top-down)
(01

Uma grande empresa diversificada necessi-
tard de uma estratégia para posicionar-se no am-
biente global, econdmico, politico e social. Isso
consistird em decisdes sobre em que tipos de ne-
gocios o grupo deseja investir, em que partes do
mundo o grupo deseja operar, como alocar seu
dinheiro entre seus vdarios negdcios, e assim por
diante. Tais decisdoes formam a estratégia corpo-
rativa de empresa. Cada unidade de negécios
dentro do grupo corporativo também ird necessi-
tar montar sua prépria estratégia de negdcios,
que estabelecerd sua missdo e objetivos indivi-
duais. Essa estratégia de negdcios guia a empresa
em relacdo a seus consumidores, mercados e
concorrentes, e também a estratégia do grupo
corporativo do qual faz parte. De forma seme-
lhante, dentro da empresa, estratégias funcionais
necessitam considerar qual parte cada funcéo de-
veria desempenhar para contribuir para os objeti-
vos estratégicos da empresa. A producédo, o mar-

_ keting, o desenvolvimento de produto/servico e

outras fung¢des precisam considerar qual a melhor
forma de se organizarem para apoiar os objetivos
da empresa. &
Portanto, uma perspectiva da estratégia da
producio é que ela deveria tomar seu lugar nessa
hierarquia de estratégias. Sua principal influén-
cia, entretanto, serd tudo o que a empresa enten-
der como diregdo estratégica. Por exemplo, uma
empresa que imprime embalagens para produtos
€ consumo decide Amente. Fla
ifffagina que, a longo prazo, as empresas com fa-
tias maiores de mercado irao sobreviver, ao con-

tTATIo. das pequenas enpresas. seus opjetvos de

negocios, portanto, enfatizam O Clestimento—de-

volume, acima da lucratividade Qe cUito prazo e
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Perspectiva dos
recursos de

k Pérspectiva top-down

0 que a empresa deseja
que as operagoes

Perspectiva das
exigéncias do

operacoes

0 que os recursos de

Estratégia

operagoes

- mercado

0 que o posicionamento

operacoes podem
~ fazer

- 0 que a experiéncia
didria sugere que as -
operagoes devenam

Perspectiva bottom-ilp

de mercado requer que
as operacoes fagam

3.2 As quatro perspectivas da estratégia de operages.

do retorno sbre 0 lnvestlmento A unphcagao

SRR DT

"dessa forma, lgamente
o) ae implementar ou operac1onahzar a estrate—

gia da empresa. A Figura :

quia estratégica, com algumas das deg
cada nivel e as principais influéncias sobre as de-

cisoes estrate 4

Perspectlva “de baixo para cima”
(bottom-up)

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

cionais deveriam ser montadas. Na realidade, no
entanto, o relacionamento entre os niveis de hie-
rarquia da estratégia é mais complexo do que
isso. Embora seja uma forma conveniente de
pensar a estratégia, esse modelo hierarquico nédo
consegue representar a maneira como as estraté-
gias sdo formuladas. Quando qualquer grupo
esta revisando sua estratégia corporativa, tam-
bém levard em conta as circunstancias, experién-
cias e capacidades das vérias empresas que com-
poem o grupo. De forma similar, as empresas, ao
revisarem suas estratégias, irdo consultar suas
funcdes individuais dentro da empresa sobre suas
restricOes e capacitacoes. Podem, também, incor-
porar as idéias que vém da experiéncia didria de
cada funcdo.

Portanto, uma perspectiva alternativa para a
visdo de cima para baixo € de que muitas idéias
estratégicas emergem, com o tempo, da experién-
cia operacional. Algumas vezes, as empresas mo-
vem-se em uma direcdo estratégica particular,
porque a experiéncia em curso de fornecer pro-
dutos e servicos a consumidores no nivel opera-
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Decisdes estrateglcas da corporagao

» Em que negocios estar, por exemplo, quao
diversificado ser?

e Quais negocios adquirir e quais vender?

o Gomo alocar dinheiro em diferentes negocios?

e Como gerenciar as relagoes entre negocros

dIVBI’SOS7

Decistes estratégicas do negdcio
- e Definir a missao do negdcio :
o Definir os objetivos estratégicos dg negomo
- como:
—m etas de crescimento
retorno sobre o investimento
— metas de lucratividade
— geracao de caixa '
» Estabelecer a forma com que 0 negocno deseja
competur em seus mercados

¥

Decisdes estratégicas funcionais ’

» Qual papel desempenhar para contribuir com
0s objetivos estratégicos da empresa?

o Como traduzir objetivos competitivos, da
.empresa, em-objetivos funcionais? V

e Como administrar os recursos de: fungao para
alcancar objetivos funcionais?

o Quais as prioridades de melhoria de desem-

peﬁho a estabeiecer’7

9

3.3 Perspectiva top-down da estratégia de operagoes.

cional convence-os de que € a coisa certa a fazer.
Pode ndo haver decisGes em um escaldo  mais
alto que examinam opgdes estratégicas alternati-
vas e escolhem aquela que oferece a melhor sai-
da. Em vez disso, o consenso geral emerge do ni-
vel operacional da organizacdo. O “alto nivel” do
processo decisério estratégico, se ele existir, pode
confirmar o consenso e fornecer os recursos para
fazer acontecer efetivamente.

_alta ucratma

Essa idéia de estratégia que é moldada pela
experiéncia do nivel operacional ao longo do
tempo €, algumas vezes, chamada de conceito de




