A Estratégia de Producio como Vantagem
Competitiva Empresarial'

“A estratégia em si é uma ciéncia que une ao mesmo
tempo o pensar e 0 agir, o conhecimento e a
habilidade de utiliza-lo, potencializando assim todos
os recursos de uma organizagdo.”

Aluisio Monteiro — DEIN/UERJ
1.1- O CONCEITO

A Estratégia de Produgdo pode ser definida como uma subarea da Geréncia da Produgao;
voltando-se para o estudo, pesquisa e desenvolvimento da relagao entre as decisoes de produgao e a
estratégia competitiva da unidade de negbcios e da empresa.

A estratégia de operagoes, ou produgao, tem por objetivo focar os recursos, habilidades e as
energias da produgdo, por meio de um conjunto de metas e politicas, na busca da constru¢ao de uma
posi¢ao de vantagem competitiva sobre o mercado (Fleury e Proenca, 1990). A vantagem competitiva
pode estar associada a uma opera¢ao de menor custo, a um produto de maior performance, a servicos
superiores ou a produtos mais inovadores. A estratégia de producio trata portanto da traduciao da
estratégia competitiva para o sistema produtivo.

O sistema produtivo existente, por sua vez, tem sua propria histéria, seu passado, os
investimentos realmente feitos, os custos de oportunidade incorridos, os seus atrasos e avangos
tecnologicos e de gestdo existentes em relacio a concorréncia, as agdes gerenciais que realmente
marcaram a cultura organizacional da empresa. Falamos aqui da estrutura existente, dos equipamentos
comprados, das instalacbes da empresa, do regime de trabalho dos operarios, de tudo aquilo que
aconteceu.

O importante ¢ perceber que a histéria de um sistema produtivo define o que ele ¢é, suas
capacidades potenciais, de onde veio, o que pode fazer e para onde pode ir. Tudo resultante de decisdes
passadas que limitam e/ou ampliam o seu horizonte de atuacio definindo a sua planta, instalacoes, o
grau de interagao entre operarios e engenheiros, o légica e o sentido de sua estrutura organizacional
(Proenca e Caullliraux, 1997). Onde tais decisdes foram colocadas em pratica sob o filtro do mercado e
de pressoes internas, moldados pela criatividade e resisténcia da organizagao, podendo até que de forma
esquematica serem os responsaveis pela forma atual do sistema.

A estratégia de operacGes pode ser vista sob o enfoque de microoperagdes pertinentes a
organizac¢ao e sob o enfoque pertinente a macrooperagoes (Slack ez a/l, 1997)

A estratégia de operagoes pode ser definida como:

“A estratégia de operagies ¢ o padrao global de decisoes e acdes, que define o papel, os objetivos e as
atividades da produgao de forma que eles se apoiem e contribuam para a estratégia de negocios da
organigagdo”

! Texto Retirado de MONTEIRO, Aluisio. o capitulo 1 da Tese de Mestrado: “ Analise Estratégica de Produgdo de uma Inddstria
Madeireira do Estado do Para”, COPPE/UFR], 2000.



Outro aspecto interessante a ser considerado, para um maior entendimento da estratégia de
producdo, é que ela deve ser dividida em dois conjuntos: conteido e processo. O conteido de uma
estratégia de operagdes é o conjunto de politicas, planos e comportamentos que a producgdo escolhe
para seguir, ou seja as prioridades e as decisoes que determinam a dire¢ao global da operagao. Ja o
processo de estratégia de producao exige uma compreensao consideravel de gestio de produgao, ou
seja, como essas decisoes sao tomadas. De maneira bem simples podemos dizer que o conteudo ¢é o
resultado da estratégia de operagdes e o processo é o ato de criar a estratégia.

O teste crucial para os gerentes de produgao, que estio a frente das decisdes fabris, nao é
apenas entender detalhes do sistema produtivo a que participam e gerenciam, pelo contrario, é se eles
podem entender a produgdo a um nivel tal que possam ajuda-la em um contexto estratégico, reformula-
la e melhora-la assegurando a sua contribuigao para a vantagem competitiva da empresa. E € nisso que
se baseia a estratégia de produgao; em agrupar um conjunto de politicas, planos e projetos de melhoria
que, quando reunidos, vao determinar a diregdo coerente que servira de elemento de apoio,
implementador e impulsionador da estratégia corporativa.

Diante dessas decisdes sao definidas as expectativas em relagdio ao futuro que oferecem
alternativas limitadas ou nio para alteragbes na posicdo competitiva da empresa no mercado. Nesse
contexto, a decisao correta de hoje pode se tornar o equivoco estratégico de amanha em um ambiente
economico, politico e social em muta¢io. Gerando a Forcando a necessidade da criagdo e
desenvolvimento de estratégias dinamicas que acompanhem tais mutagdes do mercado, pertinente as
condigdes especificas de cada estado, regiao ou pafs.

1.2 — A FORMULACAO DA ESTRATEGIA DE PRODUCAO

A formulacao de uma estratégia de producdo ¢ o elemento base para a geréncia estratégica de
operagdes, ou seja, ¢ a partir da estratégia corporativa, e da consequente estratégia de negdcios que a
empresa comega a atuar. Nesse interim a geréncia deve estabelecer qual o sentido e os objetivos das
decisGes em cada uma das categorias componentes do sistema de produ¢ao. Além de determinar quais
os objetivos de desempenho mais significativos para o processo produtivo. A estratégia a partir daf
passa a estabelecer a direc¢ao geral para cada uma das principais areas de decisao da producio. Cabe aqui
nos basearmos em um modelo conceitual para moldarmos um cenario produtivo e ai entdo analisa-lo.

O funcionamento do modelo proposto por Hayes e Wheelwright (84), pode ser descrito da
seguinte forma:

e A unidade de negbcio define sua estratégia de produto-mercado (com que produtos ou servigos
ird competir) e que vantagem competitiva espera que ele(s) possua(m);

e Defini-se entio os objetivos de desempenho do sistema de produgao no que se refere a um
leque de dimensoes competitivas (custo, qualidade, flexibilidade, confiabilidade e velocidade)
que podem ser ajustados adequadamente de acordo com prioridades, considerando que trés
aspectos influenciam quando se diz respeito as prioridades dos objetivos de desempenho: o
consumidor, o mercado concorrente, o estagio em que se encontra o ciclo de vida dos produtos
ou Servicos ;

e Ap6s definidos os objetivos produtivos pela qual a empresa pretende competir, definem-se as
politicas relacionadas ao conjunto de decisdes que irdo sustentar o sistema produtivo:

No nivel estrutural
e (apacidade;
e Instalacdes;
e Tecnologia de Processos;
e Integracdo Vertical.




No nivel infra-estrintural

e Sistema de Qualidade;
e Planejamento e Controle das Operagdes Produtivas;
e DPolitica de Recursos Humanos;

e Organizagdo para o desenvolvimento de produtos e
processos;

e Sistemas de avaliacdo de desempenho.

Tabela 4.1 - Modelo proposto por Hayes e Wheelwright (84) para categorizar a estratégia de producio,

Esse conjunto de categorias, divididas estruturalmente e infra-estruturalmente, pode ser alterado
de acordo com o sistema produtivo em questao. Além disso, a propria relevancia entre as categorias
varia de negocio para negbceio, de acordo com o mercado. Segundo Fleury e Proenga (1993) a estratégia de
operagdes nao ¢ um “planejamento”, mas uma orientagao para que as decisoes implementadas tenham
impacto estratégico positivo; isto ¢, para que as alternativas escolhidas em um certo aspecto apontem
para a mesma vantagem competitiva que as escolhidas em outro.

As decisbes relacionadas a cada categoria componente do sistema de produ¢ao de uma industria
madeireira sio fortemente interligadas, isso significa dizer que, de nada adiantaria a expansio de
capacidade se ndo se fizer acompanhar de uma demanda de mercado crescente, originada por um prego
menor da madeira beneficiada, sustentada por uma queda constante dos custos, mantendo-se a
qualidade do produto.

Com certeza, as decisGes a curto e médio prazo sao importantes para a criacio de vantagem
competitiva, baseada no software organizacional, representado pela infra-estrutura, porém sao as decisdes
longo prazo de investimento em capacidade, tecnologia, instalacbes que irao definir a sobrevivéncia e
sucesso da empresa no mercado. E por esse fato, as decisGes estruturais devem ser muito bem pensadas
e compreendidas.

Apesar da Estratégia de produgao poder ser dividida em termos de estrutura e infra-estrutura,
podemos dividi-la considerando as suas areas de influéncia no sistema produtivo, isto é, de que maneira
uma estratégia de produgao pode influenciar as varias etapas da vida fabril? Falamos aqui da concepg¢ao
de projeto, do planejamento e controle e melhoria do sistema produtivo.

As estratégias relacionadas aos projetos frequentemente determinam, em ultima analise, quais os
recursos fisicos e humanos que a fungdo produgio possuira em termos de estratégia de
desenvolvimento de novos produtos e servigos, integracao vertical, tecnologia e de forca de trabalho.
As atividades de planejamento e controle definem sistemas, politicas e procedimentos que determinam
a forma de como a produgido realmente vai atuar na pratica. Em suma as politicas de projeto
determinam os recursos fisicos das operagoes (hardware), mas sao as estratégias de planejamento e
controle que , juntamente com as estratégias de melhoria, que influenciam na forma de como serdo
utilizados os recursos (soffware).

No tocante a estratégia é apenas uma declaracdo de inteng¢ao, ou seja, mesmo a estratégia mais
original, abrangente e brilhante pode tornar-se totalmente ineficaz. E fato que, para esse ramo de
atividades, todas as agdes que promovam sucesso a longo prazo decorram direta e indiretamente da
func¢ao produgao (Slack et all, 97)

A tabela abaixo ilustra, a titulo de exemplificacao, cada uma dessas categorias de estratégia de
decisao mostrando questdes tipicas que deveriam ser tratadas.



Tabela 4..2 - Estratégias que influenciam as Atividades de Projeto, Planejamento e Controle e Melhoria
do Sistema Produtivo

Areas de Estratégia de|Questdes tipicas que a Estratégia devera responder
Projeto

Estratégia de e A operacdo produtiva deve desenvolver as suas préprias idéias
Desenvolvimento de Novos de novos produtos e servicos ou deve seguir a lideranca de
Produtos e Servicgos outros?

o Como decidir quais os novos produtos e servigcos a desenvolver
e como gerenciar o processo de desenvolvimento?

Estratégia de 1Integracdo|e A operacdo deve expandir-se adquirindo seus clientes ou

Vertical fornecedores?

. Caso sim, quais os fornecedores que deve adquirir?

o Caso sim, quais os clientes que deve adquirir?

. Que nivel de balanceamento de capacidade deve desenvolver a
sua rede de operacgdes?

Estratégia de Instalacdes e Quantas unidades geograficamente diferentes a operacédo deve
Ter?
. Onde devem estar localizadas as operacgdes produtivas?

. Que atividades de capacidade devem ser alocadas a cada
fabrica?

Estratégia de Tecnologia e Que tipo de tecnologia deve ser usada pela producdo?

o Deve operar com tecnologia de ponta ou esperar até a
tecnologia esteja estabelecida?

. Que tecnologias a produgdo deve desenvolver internamente e que
tecnologia deve adquirir?

Forca de Trabalho e e Qual deve ser o papel do pessoal produtivo na gestdo de
Estratégia Organizacional producao?

. Como deve ser alocada a responsabilidade pelas atividades da
funcdo producdo entre diferentes grupos na operacdo produtiva?

. Quais habilidades devem ser desenvolvidas no pessoal da

produgdo?
Areas de Estratégia de Questdes tipicas que a Estratégia devera responder
Planejamento e Controle
Estratégia de Ajuste . Como a producdo deve prever e monitorar a demanda de seus
de Capacidade produtos e servigos?

o Como a producdo deve ajustar os seus niveis de atividades em
resposta as flutuacdes de demanda?

Estratégia de e Como a producdo deve escolher seus fornecedores?
Desenvolvimento °

de Fornecedores

Como deve desenvolver o relacionamento com os seus
fornecedores?

(] Como deve monitorar o desempenho de seus fornecedores?

Estratégia de Estoques e Como decidir quanto estoque Ter e onde deve estar localizado?
. Como a produgdo deve controlar o tamanho e a composicgédo de
seus estoques?

Estratégia de Sistema e Que tipo de sistema a produgdo deve usar para planejar as suas
de Planejamento e Controle atividades futuras?

. Como a producdo deve decidir como alocar oS seus recursos em
suas diversas atividades?

Areas de Estratégia de Questdes tipicas que a Estratégia deverad responder
Melhoria
Estratégia do processo e Como deve ser medido o desempenho da producido?
de Melhoria e Como a producdo deve decidir se seu desempenho e satisfatério?

. Como a producdo deve assegura que seu desempenho estéa
refletindo as prioridades da melhoria?

. Quem deve estar envolvido no processo de melhoria?

. Qual a velocidade de melhoria de desempenho que a operacdo
pode esperar?

[ Como deve ser gerenciado o processo de melhoria?

Estratégia de Prevencéo e . Como a producdo deve manter oS Seus recursos para prevenir
Recuperacdo de Falhas falhas?

. Caso ocorra uma falha, como a producdo deve se planejar para
lidar com ela?

Fonte: Slack et all, 1997




2 - DECISOES ESTRATEGICAS MAIORES EM UMA REDE DE OPERACOES

Ao se definir uma estratégia de operagdes, devido a diversidade das decisoes relacionadas a
producdo que devem ser tomadas ao longo do tempo, propdem-se que as mesmas se agrupem em
categorias semelhantes, em funcdo do nivel de investimento e de sua frequéncia. As decisOes estruturais
de menor frequéncia seriam aquelas onde o nivel de investimento é mais elevado e estio mais
diretamente relacionadas a aquisi¢ao de ativos fixos (expansao de plantas e capacidade, investimento em
tecnologia e integracao vertical). Por este motivo consideramos que essas decisdes sdo consideradas de
maior abrangéncia na rede de operagoes.

Nenhuma operacdo produtiva existe isoladamente, todas as opera¢oes devem ser gerenciadas
como parte de uma rede maior, interrelacionadas com outras operacées. Se definirmos operagao
produtiva no contexto de todas as outras operagdoes com o qual interage, notaremos que tudo flui em
torno da rede de cliente-fornecedor. No lado da demanda a operagao envolve os clientes, que podem
ser ou nao o cliente final, ou por conseguinte podem ter seus proprios clientes e fornecedores. Do lado
do fornecimento temos os fornecedores, que por sua vez podem fazer parte de varias camadas havendo
interacdo entre varidveis como: pegas, equipamentos, matéria-prima ou servicos. Por outro lado, as
interagoes dos clientes se baseiam em prazos, especificagoes, volume, variedade, padroes de
atendimento, etc. E ao conjunto de todas as operagdes que formam a rede de clientes e fornecedores
chamamos de rede total de suprimentos, que para um determinado negécio funciona da interagdo
entre os mesmos (Slack et all, 97).

Como exemplo, a rede total de suprimentos de uma industria madeireira pode ser
simploriamente representada pela figura abaixo, onde do lado da oferta notam-se fornecedores de
primeira camada (imediatos antes da madeireira) e de segunda camada. Do lado demanda teremos os
clientes de primeira (imediatos ap6s a madeireira) camada e clientes de segunda camada.

Extrator <4----1 Atravessador Atravessador -1 Estanciasr
acadista; arejistaa
= Atacadist w_ > Varejist
‘‘‘‘‘‘‘‘‘ \\\\\ } \\\
\\\\\ \\\ \\ \\\
\\
Fabricantes de - -- Distribuidor de Madeireira Carpintarias
Equipamentos [ Jp  Equipamentos - N - P
Fabricante de - Distribuidor de Construtoras
Insumos [ Oleo, graxa, etc.

Figura x - Rede de Operacbes Simplificada de uma Industria madeireira (elaboracdo do
autor)

Nos fornecedores de Segunda camada encontramos aqueles que fornecem matéria-prima
(extrator) através da extracao direta da madeira virgem da mata, o fabricante de equipamentos
necessarios ao transporte e beneficiamento da madeira, bem como os fornecedores de insumos
necessarios aos processos (6leo, graxa, ferramentas manuais, compostos aglomerantes, solventes,
etc). Ja os fornecedores de primeira camada, que nao necessariamente tem contato exclusivo com a
madeireira, pois a matéria-prima, por exemplo, pode ser fornecida diretamente para a fabrica sem
que tenha que passar por um atravessador, onde geralmente ha um atravessador de matéria-prima
na regiao; um distribuidor de equipamentos, pegas ferramentas pesadas, que fornece produtos e
servicos de suporte para a organizacao-centro.

No centro da rede de operagdes temos a fabrica em si que tem como meio basico a funcio
producdo que, por sua vez, tem o papel de apoiar, implementar e impulsionar a estratégia empresarial
da organizacao, ou seja, a fungao produgao € vista como provedora de base para o sucesso competitivo



futuro. Os meios pelos quais a producao vai proporcionar vantagem competitiva a 0rganiza¢ao sao
analisados sob o ponto de vista do desempenho fabril, proposto por Slack et all (qualidade, velocidade,
flexibilidade, confiabilidade e custo).

As decisGes de investimento que apresentam um horizonte de abrangéncia de médio e longo prazo,
segundo Porter (86) geralmente sdo irreversiveis, devido a:

e Envolverem grandes somas de recursos;

e Afetarem o andamento da empresa por longos periodos de tempo;

e Sdo de cunho irreversivel ou apresentam custos de reversibilidade muito elevados.

2.1 - ESTRATEGIA DE CAPACIDADE

E de fundamental importincia a compreensdo da diferenca, para um sistema produtivo, entre
uma decisdo sobre capacidade, relacionada com o pedido de autorizacdo de capital para a expansao de
capacidade produtiva, e uma estratégia de capacidade, que envolve uma sequéncia de tomada de
decisGes coerentes a longo prazo e de maior abrangéncia.

2.1.1— O CONCEITO DE CAPACIDADE

O conceito de capacidade segundo Slack et al (1997):“¢ o nivel maximo de atividade de valor
agregado funcionando em um determinado periodo de tempo, que o processo pode realizar sob
condi¢Oes normais de opera¢ao.” Complementando o conceito podemos dizer que a capacidade é uma
caracteristica facil de ser definida porém dificil de ser medida, cabendo ressaltar que o uso do conceito
de capacidade geralmente, na maioria dos casos, e a grosso modo, ¢ voltado para o sentido de volume
fixo de um recipiente ou do espaco fisico de um edificio, onde opere um sistema produtivo qualquer.

O principal problema com a wedigio de capacidade é sua complexidade, pois somente quando a
producao ¢é altamente padronizada e repetitiva ¢é facil definir sua capacidade produtiva sem
ambigtiidade. E na maioria das vezes, em se tratando de industrias tal capacidade ¢ medida em termos
de volume de producio, sendo esta a medida mais adequada que existe, pois nao varia a natureza do
produto da operagao. Porém devemos atentar para operacdes em que a definicao de capacidade nao é
tdo 6bvia. Especialmente quando se tem uma gama muito grande de produtos apresentando demandas
variaveis para o processo; nesse caso, as medidas de volume de produ¢iao sao menos uteis, adequando-
se as medidas baseadas em insumos como medida de capacidade.

2.1.2 -0 CONCEITO DE ESTRATEGIA DE CAPACIDADE

A estratégia de capacidade voltada para uma determinada empresa tem como objetivo
acompanhar o aumento ou a redugao da demanda em uma sequéncia de decisbes que terdo
consequéncias a longo-prazo, baseando-se em uma série de concepgdes e previsdes sobre mercado,
tecnologia e competitividade no mercado em que atua, incluindo:

e Previsao de crescimento e varia¢ao da demanda primaria;

e Custos de construcao e diferentes dimensoes da planta;

e Taixa e dire¢do de evolugio tecnoldgica de equipamentos e processo de produgao;

e Comportamento da concorréncia na regiao e no pafs;

e Previsao do impacto de concorrentes internacionais, mercado e fonte de suprimentos.

As decisbes tomadas pelos gerentes de producao em relagao a estratégia de capacidade adequada
para sua empresa recairdo consequentemente no planejamento e controle da mesma, e que afetarao os
objetivos de desempenho estipulados anteriormente a nivel corporativo.



A sequéncia de decisdes que serdo tomadas pelos gerentes de produciao seguem as etapas de:
medir sua demanda existente e capacidade produtiva; identificar politicas alternativas que poderiam ser
adotadas em resposta a flutuagoes de demanda; e escolher a politica de capacidade mais adequada para
atender a essas flutuacoes .

2.1.3 —= DECISOES ESTRATEGICAS DE CAPACIDADE

Ap6s o correto estudo de cenario e processamento de informagdes de qualidade suficiente para
uma analise confiavel, a geréncia de producio podera decidir a politica para a alteracio de sua
capacidade instalada. A estratégia de capacidade, diante de uma previsao de demanda, pode seguir trés
vertentes politicas maiores:

A primeira diz respeito a sobrecapacidade produtiva, que ¢ uma politica baseada na
constru¢ao e manutengao de capacidade produtiva extra para reduzir o risco de ndo atender a demanda
de mercado. Esse tipo de politica requer a criagao de um colchdo de capacidade positivo em relagao a
demanda prevista.

Segundo Porter (86), a mecanica da tomada de decisoes sobre expansio de capacidade no
sentido tradicional de orcamento de capital é bastante simples. Porém, mesmo assim, ¢é util o
modelamento das questoes sobre capacidade com a mais alta precisio possivel. As etapas sio
mostradas na figura abaixo e descrevem os elementos do processo de modelagem.

Determinacéo das opcdes em relagéo ao
tamanho e tipo de incremento de capacidade

A

Avaliagdo da demanda e
custos futuros provaveis dos insumos

A

Avaliacdo das mudancas tecnoldgicas provaveis
e as probabilidades de obsolescéncia

A

Prever adi¢Oes de capacidade
feita por cada concorrente

A

Adicionar estas estimativas para determinar o equilibrio entre
a oferta e a procura da indUstria, e 0s pregos e custos resultantes

A

Determinar os fluxos de caixa esperados
em decorréncia da adicdo de capacidade

A

Testar a analise para verificar a consisténcia

Figura x — Elementos de Decisao de Expansao de Capacidade
Fonte: Porter 1986

Devemos considerar como causas principais do excesso de capacidade, em negdcios que usam
mercadorias de uso geral, ainda segundo Porter, duas razées maiores. A primeira trata-se da demanda
geralmente ciclica que assegura a sobrecapacidade nos periodos de baixa demanda e parece levar as
empresas a expectativas excessivamente otimistas nos periodos de pique. A Segunda sio os produtos nao



diferenciados, onde a diferenciacao de produto significa que as empresas estabelecidas tém a sua marca
identificada e desenvolvem um sentimento de lealdade em seus clientes, originados de esforcos
passados de publicidade, diferencas dos produtos, ou simplesmente por ter entrado primeiro na
industria.

Politica A
Sobrecapacidade

Capacidade
Unidades

«— Demanda

v

Tempo

Figura x — Politica de Sobrecapacidade

Outro relevante fato a ser explorado ¢ a forma pela qual o colchio de capacidade pode assumir.
Considerando as dimensoes velocidade de resposta e risco de opgao, pela irreversibilidade da decisao de
se investir em capacidade, terfamos trés alternativas basicas para uma estratégia de operar em
subcapacidade:

A primeira op¢ao setia trabalhar com estoques de produtos acabados ¢/ou semi-acabados é
arriscada, pois podem, em decorréncia de uma brusca contracio de mercado, sobrar e tornar-se
obsoletos. Um exemplo interessante é o caso de um dos maiores fabricantes de colchoes do pais , a
ORTOBOM, que possui uma de suas onze plantas localizada em Belém do Para (experiéncia do autor).

A segunda opgao seria trabalhar com estoques de recursos materiais, onde aqui falamos de
maquinas, espago, sistemas e pessoas, justamente a imagem tradicional que temos de capacidade, ou
seja, a disponibilidade da planta para produzir. O risco de obsolescéncia das instalacdes ¢ menor que o
dos produtos, porém nao deixa de ser real e onera custos fixos.

A terceira opgao seria trabalhar com um colchio financeiro de capacidade. O conceito de
colchio de capacidade, pode ser estendido além do aspecto tradicional, traduzido em forma de
disponibilidade de espago, equipamentos, pessoal, sistemas e estoque; podendo ser pensado em termos
de colchido de recursos financeiros. A vantagem que essa nova abordagem traz, reside no fato da
possibilidade de correr riscos com obsolescéncia de recursos materiais (matéria-prima) ser bem menor.
Porém a sua velocidade de resposta as flutuagoes de demanda diminuem progressivamente. Seu
objetivo seria voltado para a pratica de compromissar um dado volume de recursos para investimento
na produgdo — acionado sem burocracia — reservado especificamente para a expansao de plantas,
selecao e treinamento de mao-de-obra, ou aquisi¢ao de equipamentos (Fleury & Proenga, 1991).

Apesar de ndo necessariamente tal recurso seja utilizado especificamente no processo de
ampliagdo de instalagdes, teremos a possibilidade investimentos a curto prazo, coisa que 0S
concorrentes podem nao conseguir.

A segunda politica diz respeito a construir uma politica de capacidade de acordo com a
demanda, onde a decisao de trabalhar de acordo com a demanda implica da empresa construir uma
capacidade produtiva que esteja sempre em equilibrio com a mesma. Tal equilibrio é de dificil alcance
pois ocorrem casos onde a empresa convive com sua capacidade produtiva ociosa ou com a
necessidade de expandi-la afim de que nao haja perda nas vendas em potencial.



Politica B
Capacidade de Acordo
com a Demanda

Capacidade
Unidades

+— Demanda

Tempo

Figura — Politica de Capacidade Acompanhando a Demanda

Ha varias medidas que podem ser tomadas pela geréncia de Producdo quando a demanda
diminui®, porém a questio é: como se pode utilizar o excesso de horas-homem restantes? Pode-se
manter os trabalhadores ocupados com os seguintes tipos de tarefas durante o periodo de demanda:

Pequenos reparos nas instalagoes da(s) fabrica(s) ;

Realizar a manuten¢ao e o concerto de maquinas que tenham sido negligenciados durante o
ciclo normal de produgao;

Praticar troca de ferramentas e matrizes (para as empresas em que a pratica ja tenha sido
implantada);

Fabricar gabaritos e dispositivos de fixacdo para as melhorias planejadas;

Produzindo na planta o que era feito anteriormente por fornecedores externos. (do ponto
de vista financeiro, isso poderia ser considerado perda, ja que os custos de mao-de-obra
relativos a fabricagao na propria fabrica sao geralmente mais altos que os de uma empresa
externa. Em contrapartida na medida em que horas-homem excedentes constituem perda, a
producao de alguns itens na planta pode ser vantajosa).

Finalmente a Subcapacidade ou Maximizag¢ido da Utilizagao da Capacidade Instalada,
implica em operar com um colchio negativo de capacidade produtiva em relagio a previsao de
demanda. O ponto positivo desse tipo de escolha esta na garantia da maxima utilizacado de maquinas e
equipamentos, matéria-prima, instalagoes, mao-de-obra, fugindo da operacio com capacidade ociosa,
permitindo ainda operar com custos menores, consequentemente envolvendo menores investimentos
em capacidade. Por outro lado, o risco em relacao a probabilidade de faltar capacidade para atender a
demanda sao maiores; por mais que a planta sempre opere em plena carga.

E importante ressaltar a existéncia do relevante trade-off entre: optar por reduzir o risco de
operar com capacidade ociosa, a empresa corre o risco de perder vendas potenciais e
consequentemente perder a oportunidade de aumento de receitas, decorrente dessas vendas. Além da
operagdao em plena capacidade poder deixar o PCP proximo a ruptura, devido ao permanente esforco
solicitado e tensdo para suprir imprevistos. Podendo ainda prejudicar a qualidade de seus servigos,
devido a constante pressio sobre o sistema produtivo para o cumprimento de prazos de entrega.

Politica C
Capacidade Abaixo
da Demanda

* Na fabricacio de pegas, os trabalhadores podgm sex respofisaveis pela operagao de mais maquinas.Na
montagem, o tempo de fabricagdo unitario pode ser au ado e o nimero de trabalhadores reduzido.

Unidade
«— Capacidade

Tempo




Figura — Politica de Maxima Ultiliza¢ao de Capacidade

2.2 —ESTRATEGIA DE INSTALACOES

A estratégia de capacidade pode ser definida diretamente com a estratégia de instalagdes da
organizagao (a estratégia de instalagdes global e decisoes de instalagoes individuais). Hayes sugere que o
diagrama que utilizamos para relatar decisoes de capacidade para decisdes de instalagGes incorpora
quatro niveis diferentes: (1) estratégia de manufatura (a nivel mais alto), (2) estratégia de capacidade, (3)
estratégia de instalagdes e (4) decisdes de instalagdes como mecanismos operacionais onde capacidade e
estratégia de instalacGes sao integrados e perseguidas.

Na pratica, as empresas geralmente tomam uma série de decisdes que nao parecem ser guiadas
por algum tipo de estratégia de instalagao. E quando as decisbes especificas de instalagdes surgem, elas
passam a ter um natural foco de atencdo. Em algumas organizagdes essas decisdes sdao tipicamente
vistas como mais concretas, e geralmente mais urgentes. A menos que todos os quatro niveis sejam
enviados explicitamente, uma empresa esta comumente tomando decisGes de estratégia de instalagdes
que sao inapropriadas, resultando em ajustes de instalacdes que serao incapazes de atender as suas
necessidades a longo-prazo e a investimentos mal feitos, onerando cada vez mais a formulacio e
sustenta¢ao de uma estratégia de producdo que dé suporte a estratégia empresarial da organizagao.

Em se tratando de decisdes relacionadas com a estratégia de instalacGes devemos primeiramente
atentar para o numero de plantas, unidades ou instalacdes. Quando um sistema operacional ¢ limitado a
apenas uma planta as questoes operacionais podem ser resolvidas apenas pelo gerente da fabrica, porém
em um sistema de mdultiplas instalagdes, ha o surgimento de um novo conjunto de problemas
organizacionais e portanto gerenciais como: ajustes de unidades e de produtos; qual o rendimento base
apropriado para uma real comparagdo entre todas as unidades? Em caso de aumento de demanda o que
fazer? Ampliar as instalagbes existentes ou construir novas unidades produtivas?

Na Segunda hipétese ha o surgimento de um patamar gerencial mais amplo, agora voltado para
os problemas criados pelo surgimento das novas multiplas instalagées configuradas na forma de rede.
Para Hayes e Wheelwright a criagao da geréncia dessa rede é fator extremamente importante para uma
estratégia de operagoes. Chegando assim a duas dimensoes de analise para uma estratégia de instalagao:
a dimensao global e a individual.

Existem varias abordagens a respeito da orientagao da estratégia de instalacGes para se operar
com multiplas plantas. De acordo com o tipo de negdcio da organizagao e a sua estratégia empresarial,
com a sua cultura organizacional, com as tecnologias envolvidas, com o comportamento e tendéncias
dos seus produtos e servigos no mercado, etc, a estratégia sera mais ou menos precisa na orientagao do
padrio/procedimentos utilizados no projeto das instalacdes industriais. Veremos trés delas: a analise
fisica das instalagoes, a analise da rede geografica, necessidades funcionais e analise da filosofia da
corporativa; e por ultimo a analise do foco produto/mercado — processo.

A Anilise Fisica das Instalagées parte do modelo de espaco fisico para o planejamento de
multiplas instalacbes que geralmente ¢é observado em empresas de alto crescimento onde o
departamento ou grupo responsavel em providenciar as instalagoes tem dificuldade de obter projecdes
precisas de suas necessidades especificas.

Ja a Analise da Rede Geografica baseia-se em um modelo geralmente utilizado quando os custos
de transporte constituem uma por¢ao significativa do total dos custos de entrega de uma empresa, ou
no mercado onde a proximidade para clientes e mercados e uma importante fonte de vantagem
competitiva. O modelo combina a analise geografica de demanda por regidao, com a analise de



economia de escala de producio, custos estruturais superiores, ¢ economia de transporte. Procurando
determinar a melhor instalacao (tamanho e nimero) e local para servir cada uma.

A localizagao industrial diz respeito a posi¢ao geografica de uma operacdo relativamente aos
recursos, operagcoes ou clientes com o qual a empresa interage. Tal decisao ¢ de suma importancia pois
certamente tera como efeito custos de producao, bem como na habilidade de servir seus clientes, e
consequentemente no faturamento da empresa.

Na industria ha duas razdes maiores que influem nas decisdes de localizagao, que sao:
e Alteraciao da demanda de bens e servigos;
e Alteracao da oferta de insumos para a operagao industrial.

O modelo baseado nas Necessidades Funcionais e Analise da Filosofia Corporativa, combina
muito com os dois modelos falados anteriormente, uma empresa geralmente muda para ele apos passar
pelos outros. Este modelo olha as instalacdes em termos de suas caracteristicas basicas. Ele permite
uma configuracio das instalagdes que melhor incorpore essas caracteristicas em um framework
estabelecido pela filosofia da empresa e preferéncias organizacionais.

Virios aspectos desse modelo o tornam atrativo. Primeiro, e talvez em primeiro lugar, ele seja
baseado em um framework sistematico do planejamento das instalagdes que encontram as necessidades
funcionais da organizagdo a longo prazo enquanto requer uma quantidade minima de detalhes
especificos relacionados com os produtos e mercados. Segundo, reflete a filosofia e cultura da empresa,
bem como a sua estratégia competitiva. Dessa forma ela gera organiza¢oes que apelam para seu interior.
Terceiro, ela reconhece os beneficios potenciais de diferentes instalacdes personalizadas e encontram as
necessidades de diferentes mercados ou tecnologias de processo.

E finalmente ¢ modelo da Analise do Foco Produto/ Mercado — Processo, que explana o
genérico, definicbes baseadas em funcdes de diferentes tipos de plantas que incluem produtos,
mercados e caracteristicas de processo muito mais especificas. O planejamento de instalagdes multi
plantas é visto como o desenvolvimento do ajuste de instalagdes que proveriam capacitages especificas
para a produgao requeridas pelos produtos, mercados e processos de produ¢ao durante um periodo de
longo prazo. Devido a essa especificidade, este modelo tende a ser mais aplicivel a ambientes
produto/mercado estaveis, como o de componentes industriais, equipamento pesado, automobilisticos,
elétrico e companhias de ago.

A filosofia basica desse modelo é o conceito de foco nas instalacGes: que estreita a faixa de
demandas posta em uma instalagao industrial conduzindo a uma melhor performance devido a atengao
gerencial poder ser concentrada a um pequeno nimero de atividades e prioridades-chave. As possiveis
dimensoes para se focar um instalacio individual sdo: servir mercados, volume de produgao de
diferentes produtos, diminui¢ao da customizagao dos produtos e a natureza da tecnologia de processo
empregada (separando o processo de produgido de componentes da montagem). Alguns argumentos
contra e a favor sao listados na tabela 4-3. O que torna o conceito de foco poderoso - e demandado -
como framework de estratégia de multi-instalagdes desenvolvido é que o mesmo pode incorporar
demandas especificas e capacita¢oes de cada instalagao.

O conceito de foco nas instalagoes foi proposto ha mais de uma década atras (veja Skinner, 1974) e
segundo Hayes ¢ Wheelwright (84), somente a poucos anos atras que os dados tem sido reunidos e
analisados para desenvolver uma avaliagao quantitativa de seu impacto.

A maior for¢a deste modelo de planejamento de instalagbes multiplantas esta no fato dele
prover uma base para o desenvolvimento de estratégias personalizadas para instala¢oes individuais. Em
resumo, as caracteristicas deste modelo tdo atrativo para desenvolver estratégias de instalagoes
multiplanta temos:



Primeiro, ele encontra necessidades a curto prazo, mas em uma perspectiva a longo prazo.
Dessa forma ele vem transladar facilmente uma estratégia geral de instalagdes para dentro de cada
instala¢ao, mostrando uma clara afirmagao a respeito do seu papel no jogo, e como seria avaliado. Uma
dificuldade maior encontrada na maioria dos modelos tradicionais ¢ que ap6s a empresa colocar junto
com o grupo de instalagoes, ela ainda enfrenta decisoes fundamentais relacionadas com os produtos e
mercados que seriam servidos por cada uma das instalagdes e que adaptacOes seria feitas para facilitar
essas tarefas.

Tabela 4-3 -Vantagens e desvantagens do modelo alternativo para Foco na Planta

Vantagens Desnatagens
Volume dividido (alto volume x baixo volume)
= Explora economia de escala, onde for *  Duplicagao dos processos de producio,
apropriado. sobrecarga e inventarios.
® Permite o foco em cada um dos custos * Plantas de pouco volume podem vir a se
efetivos ou flexibilidade da producio. tornar 6rfas se nao forem monitoradas
cuidadosamente.

* Encoraja a customizar o desenvolvimento da
produgao e sistemas gerenciais para produtos
em diferentes estagios em seu ciclo de vida.
Produto / mercado dividido
® Muito sensivel a necessidades e prioridades do  ®  Duplicagdo de recursos pelas varias instalagoes.

mercado/cliente.
* Introduc¢ao de novos produtos nas instalacbes ® Transfer6encia de produtos que tornaram-se
deselegantes
= Permite especializa¢ao pelo seguimento de = Tende a tornar-se nao focalizado com as
mercado mudangas de mercado (produtos produzidos
em alto e baixo volume em uma mesma planta
= Permite a simplificacdo da estimativa de custos de =  Carga desbalanceada criada com o crescimento de
produto diferentes mercados em taxas diferentes

=  Pouca énfase sobre, e concentracio de, habilidades
técnicas do meio dominante do mercado
Divisido de Processo

= Experiéncia tecnolégica concentrada * Impede mudangas radicais nos produtos ou
processos
®  Pouca duplicagao de equipamentos para * Resposta lenta da organizagao a requisitos de
produzir pegas comuns produto e mercado totalmente novos
® Facilidade de balango de carga entre as plantas ® ILongo ciclo de vida e grandes linhas de
e possui alto grau de utilizagao estoques

= Pode desenvolver sistemas de controle de Altos custos de coordenagao
processo personalizados

® Leva a padronizagiao

Segundo, este modelo supri um mapa de longo prazo de dentro da organizagao - gerentes gerais
e especialistas funcionais semelhantes. Ele une capacitacbes organizacionais e a necessidade de
desenvolver as instalagoes, e garante ambos conforma a estratégia de produgao escolhida.

Finalmente, esse modelo pode guiar o desenvolvimento da estratégia de instalagdes num
processos proativo, envolvendo outras fungoes e niveis gerenciais, ao invés de simplesmente reagir a
requisitos de mudanga para produtos e mercados existentes.



2.2.1 - ESTRATEGIA DE INSTALACOES INDIVIDUAL

Uma estratégia de instalagbes nao conteria apenas um plano para um grupo de plantas mas
também o plano individual de cada instalagiao da rede, que envolve: o ciclo de vida de uma instalagao
industrial, dividido em quatro estagios. Reconhecendo que a maioria das instalagdes passam por esses
estagios podemos ajudar a empresa a alcangar sua maxima contribuicdo em cada estagio. Além disso,
desde que as acOes tomadas durante as fases precoces restrinjam o que pode e nio pode ser feito
durante as fases mais recentes, a viabilidade a longo prazo de uma instalagao individual pode ser
aumentada ou cotrer riscos por causa das decisGes tomadas muito antes.

2.2.2 - DESENVOLVENDO UMA ESTRATEGIA DE INSTALACOES INTEGRADA

Como descrito anteriormente, uma estratégia de instalagdes requer escolhas relativas a
localizagdo, dimensao e especializagao de plantas individuais, e um profundo entendimento da interagao
dessas decisdes. Muitas das questoes relatadas nesses trés elementos tém sido descritas, porém poucas
relatam comentarios adicionais.

Com relagdo a dimensdo, trés conceitos importantes tém sido definidos. Primeiro é a nogdo de
Dimensao Econdmica Minima. Neste caso, junto com o entendimento das pressoes e expectativas
associadas com o estagio inicial do ciclo de vida de uma instalagao individual, ajuda a definir qual o
escopo inicial que a nova instalacdo teria. Segundo, a no¢ao de Dimensao Econdmica Mdxima , o ponto
onde as deseconomias de escala sio mais compensadoras que as economias. Em algum ponto esses
dois extremos teremos a dimensao Otima para uma planta industrial. Apesar da dificuldade de se
encontrar com precisao a dimensio 6tima de uma planta, a nogao para se determinar os parametros
gerais do tamanho 6timo de uma instalacdo e utiliza-la como guia para o desenvolvimento de estratégias
de instalacGes ¢ util. O numero de empregados, o numero dos niveis de geréncia, as caracteristicas da
tecnologia empregada, e a filosofia da empresa relacionada a estrutura organizacional sao todos muito
importantes para a determina¢ao do tamanho 6timo da planta.

Nos nio temos direcionado nossa atengao para um segundo maior elemento, a localizagao da
instalagao, tal como Schmenner (1982), explora essas questdes completamente, por isso confiamos a ele
tal assunto.

Gerentes buscam identificar os fatores mais importantes para os seus negocios podendo referir-
se tal como Schemenner(1982) resumiu:

Acesso a centros de mercado/distribuicio;
Acesso a fornecedores e a recursos;
Aspectos comunitarios e governamentais;
Consideragdes competitivas;
Consideracoes do ambiente;

Interagdo com o resto da corporagao;
Esforco;

Locais atrativos;

Taxas e financiamento;

Transporte;

Utilidades e servicos.

Cada um desses critérios podem ser mais ou menos importantes dependendo da situagao especifica.
Além disso, na maioria dos casos a escolha da localizagdo é menos importante que a maneira na qual a
instalagao ¢ gerenciada uma vez que ¢ implantada.



O terceiro maior elemento da estratégia de instalagdes ¢é a especializagdo. O conceito de foco é
poderoso, e a maioria das empresas de manufatura poderia beneficiar-se se desse mais atengao a isso.
Ha pelo menos seis maneiras de concentrar plantas mais comumente observados na pratica: focar o
mercado, focar o produto, focar o volume, focar o processo, focar o produto/metcado e o foco
geografico. Determinado qual ( ou que combinagao) desses é mais apropriado para a organizagiao
desenvolver a sua propria estratégia de instalagoes. Este topico é explorado futuramente no apéndice
desse capitulo e por Schemenner (1979).

A simples escolha do foco a adotar ndo ¢é suficiente. Para garantir que o foco escolhido sera
adequado a0 longo do tempo, os gerentes procuram monitorar cuidadosamente o desenvolvimento de
cada instalacdo, plantas parecem estar longe desse foco apenas como sistemas termodinamicos
migrando para uma maxima entropia.

Tao importante quanto isso é detalhar esses trés elementos em detrimento do desenvolvimento de
uma estratégia integrada de instala¢oes, nos enfatizamos novamente que a estratégia 4 a manifestacao de
um padrio de decisdes ao longo de um dado periodo de tempo. Entretanto, simplesmente tomando
decisGes isoladas “corretamente” nao ¢ suficiente. Um pode trabalhar para desenvolver procedimentos
para a tomada de decisGes que reforcem a escolha da estratégia por toda a organizagdo, e obter a
aprovacao da alta geréncia para as decisdes que sdo cruciais para o sucesso de sua implementa¢ao. Nos
explicaremos essas questoes no capitulo 5.

Nos fecharemos este topico de estratégia de instalagdes como duas recomendagdes maiores de
Hayes e Wheelwright (1984). A primeira é que a estratégia de instalagdes estariam relacionadas com um
elemento proativo da estratégia geral de producao, e nao reativo. Isto ¢é, ao invés de esperar até que o
crescimento do mercado torne imperativo a adi¢ao de capacidade, ou a queda de lucratividade, de uma
instala¢do existente torne necessario a mudanga de tecnologia na organizagdo, as empresas deveriam
pensar em suas decisoes de instalagdo como o nivel mais poderosos de alcangar seus objetivos a longo
prazo.

A Segunda recomendagio ¢é tomar cuidado com os seguintes tipos de praticas geralmente
observadas: concentrar-se em decisées individuais, ao invés de concentrar-se sobre a estratégia como
um todo, olhar capacidade simplesmente em termos de volume de produgdao ao invés de ajustes
especificos de capacitacdes das producio, direcionar recursos simplesmente para construir novas
instalagoes ao invés de atualizar as capacitagdes das instalagdes existentes, e permitindo que o esfor¢o
dos mecanismos de staus-quo trabalhem em uma organizagao para tentar impedir a melhoria continua
de uma instalagao e procedimentos ao longo do tempo.

2.3 — ESTRATEGIA DE INTEGRACAO VERTICAL

A integracdo vertical significa o grau em que uma organizacio ¢é proprietaria da rede de
operagdes a que faz parte. Em sentido estratégico envolve a analise da conveniéncia de adquirir clientes
e/ou fornecedores. Ja a nivel de produtos ou setvicos individuais significa a decisao de produzir um
componente individual e especifico ou a compra de um fornecedor. Segundo Hayes e Wheelwright
(1984) a estratégia de integracao vertical é definida em termos de: diregao de expansao, amplitude do processo
e de equilibrio (balanceamento) entre etapas.

A complexa decisao de investir em uma rede de operagdes envolve muitos fatores, inclusive o
de ordem pessoal, de forma que ha a necessidade de um modelo de organizagio tedrico minimo para
explicar e prever decisdes. O retorno sobre o investimento passa a ser um instrumento primario para a
tomada de decisdo, pois quanto maiores forem os ganhos futuros que podem ser obtidos de um certo
investimento, maior sera atratibilidade para o investidor, ou seja, de forma légica haverao recursos de
capital que serdo investidos para a obtencao de receitas, custos e lucros.



2.3.1 - DIRECAO DE EXPANSAO

Em se tratando da dire¢ao de expansiao podemos ter duas posturas: a defensiva e a ofensiva.
Quando se deseja reduzir custo ou proteger a empresa contra a exploracio de grandes
fornecedores, ou que concorrentes adquiram controle sobre fornecedores importantes é
utilizada a estratégia de integracio defensiva (integrar-se a montante). Ja quando se é movido
para a obten¢do de grande for¢a de mercado lhe conferindo maior liberdade para contactar com
seus consumidores finais opta-se pela estratégia de integracao ofensiva (integrar-se a jusante).

2.3.2 - AMPLITUDE DO PROCESSO DE INTEGRACAO VERTICAL

Ap6s a decisio de em que diregao expandir vem a decisao de até que ponto desejamos alcancar
a iniciativa de integragao vertical. Uma madeireira pode por exemplo expandir-se apenas em diregdao aos
seus clientes e obter posse dos atacadistas pertencentes a pontos-chave de distribuigao, para que dessa
forma possa obter maior lucro em periodos de alta do mercado de construgdo e garanti-los nos
periodos e crise da regiao.

2.3.3 - BALANCEAMENTO ENTRE ETAPAS DE INTEGRAGAO VERTICAL

Finalmente a empresa pode decidir em como balancear as capacidades dos varios estagios da
producdo, ou seja, a0 acompanhamento do grau em que cada etapa na rede é pertencente a
organizagao. O balanceamento da rede representa o nivel de capacidade de cada etapa na rede que é
dedicado a fornecer a etapa seguinte. Assim, um relacionamento de rede totalmente integrado, ou pelo
menos balanceado em um nivel 6timo, é aquele onde uma etapa produz somente para a proxima etapa
na rede e satisfaz totalmente as suas exigéncias. E qualquer nivel de balanceamento inferior (ou
superior) a esse faz com que cada etapa venda seus produtos a outras empresas ou compre sua matéria-
prima e insumos de outros fornecedores.

2.3.4 - CARACTERISTICAS IMPORTANTES DE DIFERENTES LINKS DA CADEIA COMERCIAL
O acompanhamento de diferencas fundamentais no processo de produgio, utilizado em
diferentes pontos da cadeia associados aos custos de estrutura sio mostradas na tabela abaixo, que por

sua causa, empresas podem se deparar com problemas quando decidem verticalizar sua estrutura.

Diferencas entre Links da Cadeia Comercial

Questao Fornecedor Cliente
e Produto e Maior o Maior
Padronizacao Especializacao

e Extensao da linha e Estreita/limitada @ Ampla/longa
de produtos

e Extensdo da jornada e Longa o Curta
de trabalho

e Tipo de Processo e Automatizado e Pesquisa Intensiva
de Produgio e Conectado e Desconectado

e (Capital Intensivo de e Alto e Baixo
Producao

e Resposta para Mercado e Reduzir Preco e Reduzir Producio
em Declive

e Variabilidade do o Alta o Baixa

Lucro




Paralelo a isso outros fatores devem ser analisados frente a decisao de verticalizaciao. Fatores
como a volatilidade da demanda, lucro, mudanca de tecnologia, escala e balanceamento devem ser levados em
consideracao

2.3.5— ASPECTOS ECONOMICOS — BENEFiCIOS, LIMITACOES E CUSTOS DE VERTICALIZAGAO

Sob o ponto de vista econdémico as empresas sao atraidas pela decisao de integrar verticalmente
por duas perspectivas maiores que sao: pelo awumento de sua margem de lucro e pelo maior controle da cadeia de
negocios a qual faz parte.

No primeiro caso ha uma maior tendéncia de escolha, por um motivo 6bvio, pois ¢ geralmente
uma extensao do argumento do #rade-off comprar x fazer, onde nesse caso pode-se absorver uma maior
margem de lucro fundindo-se cliente e fornecedor, e paralelamente eliminar ou reduzir custos de
transacao envolvidos no processo de negocios das partes. Incorrendo em um relacionamento mais
estreito entre comprador e vendedor, reduzindo assim , em consequéncia direta, custos logisticos.

Do ponto de vista econémico a integracao segundo Porter (1986), tanto abaixo quanto acima ,
tem sido estudada sob duas grandes perspectivas: a da maximizagao racional dos lucros e sob o enfoque
do bem estar social e politica publica. E o interesse da microeconomia recai sobre: 1 - a reducgao de
incertezas da produgdo - cujos beneficios incluem melhora e complementagiao de informagdes sobre
preco e avaliagio de materiais, que auxiliam a empresa integrada a tomar decisoes sobre niveis de
producao e crescimento de capital. 2 - Os custos de transagio relativos a todos os custos envolvidos na
conducio e no direcionamento do negocios entre as duas partes independentes; 3 - o poder de mercado
onde o motivo das empresas buscarem a lideranca nos lucros em alguns estagios da rede de operagdes
que lhes daria uma grande alavancagem em preco e volume. A integracao para frente de produtores de
material basico poderia trazer a garantia de escoamento de sua produgao.

Objetivos de Beneficios Limitagdes
Desempenho
e Qualidade e Maior  proximidade da Risco das operagdes "da casa"

operacio produtiva junto a terem menor incentivos para
cooperar para a melhoria da

qualidade, se nao for mantida a

disciplina de uma relagdo

comercial normal..
Fornece potencial para guiar e Risco de dispersio  de
avangos tecnoldgicos, bem como atencio e perda da
nega-los aos concorrentes. Além oportunidade de exploracio
de desenvolverem produtos e de elos estruturais. Podendo
servicos proporcionando haver relutancia na
potencial para direcionar imposi¢io de alteragdes de
mudangas de volume para volume a  clientes e

clientes e fornecedores.

e Flexibilidade

Confiabilidade

flutuacoes de demanda.

e Melhoria da comunica¢io ao
longo da rede, podendo
haver melhores posi¢coes e
resultar em processos de
entrega mais realisticos.

fornecedores da casa.

e Risco de relacionamento
entre o verticalmente
integrados ser deixado de
lado em favor de clientes que
podem negociar com
concorrentes se estiverem
satisfeitos com os servicos



que receberem .

e Velocidade e Maior sincronizagdo com a e A garantia da demanda "da
padronizacao, reduzindo o casa" pode significar baixa
risco de produzir produtos e prioridade em relagio a
servicos para 0s quais a clientes externos.
demanda nunca se
materializara.

e C(Custo e Compartilhamento de custos e

com P&D, logistica, etc.
Reducgio de custos de pegas
e servicos comprados

Fonte: Slack et all (1997)

A maioria dos gerentes consideram que a vertializagdio é massissamente influenciada pela
reducgao de custos e pelo controle da rede de operagdes que ela proporciona.. Como muitos custos de
transacao sao relevantes, os gerentes podem explorar uma larga faixa de atividades de reducio de custos

Segundo HAYES E WHEELWRIGHT (1984) para o caso de uma empresa que "linka" dois estdgios
de producio pode atuar em uma variedade de caminhos para racionalizar operagoes combinadas, com isso

pode dispor de :

Combinar e centralizar certas fungbes igualmente com a folha de pagamento, faturamento,
planejamento da produgao e pesquisa de mercado (muito pouco feita na regiao, e principalmente para
esse tipo de negdcio) . Onde tudo isso nao seria possivel se as duas empresas nao fizessem parte da
mesma organizagao;

Pode-se alcangar grande eficiéncia na coordenagao de projetos, producao e marketing tanto do produto
final como de madeira nio beneficiada ;

Certos custos logisticos embutidos no ato de fazer, estocar podem ser movimentados para frente da
cadeia e podem ser reduzidos ou eliminados pela conjugacdo da parte de cima com a parte de baixo da
cadeia;

Projeto e mudangas nos custos de produgiao podem ser reduzidos por causa da inclinagao natural que
empresas verticalizadas tem para otimizar a performance de sistemas combinados em vez de partes
isoladas;

O fechamento de contato entre a opera¢ao a cima da cadeia e o consumidor permite um prognostico
mais preciso, facilitando desse modo uma parceria mais duradoura e um suave fluxo de materiais, além
de pouca necessidade de expedicao e trabalho extraordinario (horas extras) na fabrica .

Todas essas oportunidades de melhoria sio consideradas normalmente quando as empresas
madeireiras analisam a decisao de compra x produzir. E, em se tratando dos beneficios que o controle
traz proveniente da integracao vertical, geralmente ¢ muito dificil de se quantificar e analisar
objetivamente melhorias em pre¢o, entrega qualidade, etc. E um melhor controle sobre a cadeia na qual
uma empresa faz parte pode tornar tal andlise possivel, se a cadeia estiver integrada. E apesar de reduzir
o nivel de incerteza geralmente se espera que este seja 0 motivo para um eventual aumento da
lucratividade, que ¢ um motivo secundario.

2.4 — ESTRATEGIA DE TECNOLOGIA

Todas as operagdes utilizam algum tipo de tecnologia de processo, sejam elas, industriais ou de
servigos, com o intuito de se tirar algum proveito das mesmas. Em nosso estudo de caso, o escopo da
tecnologia de processo abordado estara relacionado com sistemas produtivos, onde estrategicamente
estara ajudando a entender uma necessidade de mercado. Apos tal entendimento, o proximo passo seria
o da operagao escolher um tecnologia de processo suficiente para atender sua estratégia de producao e



consequentemente dar suporte a estratégia da empresa. Para tal, as questoes-chave relevantes no
momento de aquisi¢cao de tecnologia de processo podem ser resumidas a:

que a tecnologia escolhida faz a mais que as demais?
Como faz?

Que beneficios traz a curto, médio e longo prazo?
Que limitagdes traz a curto, médio e longo prazo?

Sendo essa a forma pela qual a producdo ¢ capaz de dar uma contribuicao para o sucesso
competitivo da empresa, dependendo importantemente do encaixe entre a tecnologia de processo
escolhida e a estratégia competitiva da empresa como um todo.

Aqui podemos refletir sobre um aspecto mais amplo, a respeito da contribuicio nao apenas do
encaixe de tecnologia de processos, mas também das instalagoes, da capacidade produtiva da planta e
da decisio gerencial de integrar recursos afim de que, em grupo, venham sustentar a estratégia
competitiva da empresa.

Sob o enfoque da perspectiva tradicional de regéncia produtiva, a tecnologia de processos é
encarada como m assunto de técnicos, como uma decisio independente da estratégia competitiva da
empresa. £ dada a tarefa ao gerente de producio para que alcance a maxima eficiéncia possivel,
ignorando-se que nem sempre a minimiza¢ao de custos ¢ a forma pela qual a empresa pode sustentar
sua posi¢ao no mercado.

Em uma perspectiva estratégica, a geréncia de operacdes amplia o seu horizonte para incluir
uma percep¢ao quanto as dimensdes competitivas que deve perseguir, e o sentido destas dimensoes
para a competitividade da unidade de negécio como um todo. Abordando a geréncia de producao de
uma forma mais complexa, onde se destaca, no que se refere a tecnologia de processos, uma visao
integrada, organica e globalizada da producio.

Integrada, porque as atividades sdo consideradas bem além de suas dimensdes funcionais; o
desempenho total é que é importante. Organica, porque trabalha com uma busca de progresso
incremental, e percebe a produgio como uma importante fonte de vantagem competitiva. E
globalizada, porque considera os varios aspectos nao-quantificaveis intrinsecos a operagao.

O fato ¢é que o desenvolvimento de uma estratégia de tecnologia de processos exige uma visao
geral, e ndao apenas uma especializagiao funcional. Exige uma integracao com marketing e com recursos
humanos. Precisa acompanhar o desenvolvimento dos mercados, dos produtos e dos processos dos
concorrentes.

2.4.1 - AINTERFACE ENTRE A TECNOLOGIA DE PRODUCAO COM VENDAS E MARKETING

Muitos gerentes, quando sio questionados sobre o relacionamento entre o marketing e a
producdo de suas empresas, sio geralmente a descrevem como estranha — ou melhor, ambigua. Em
cima dessa tematica Shapiro (1977) identificar oito maiores areas onde os problema tendem a surgir
entre essas duas funcoes.

Shapiro lista a tipica visao que o marketing e a produgdao tém um do outro na tabela 4.41.
enquanto essa lista foca sobre tipos de lacunas especificas de interacio, ela captura de forma bem
colocada a distingao entre as necessidades do mercado e capacitagdes de tecnologia de processo.
Analisando essas oito areas problema, Shapiro foca sobre tais questdes como avaliagao de sistemas de
recompensa, complexidade inerente, e diferencas em orientacao, expetiéncia / “cultura” como causas
basicas do atrito entre o marketing e a producdo. Segundo Hayes e Wheelwright a experiéncia sugere



que a interface produ¢io/marketing é o ponto focal muito mais frequente da maiotia dos desacordos
que ocorrem entre as outras partes da organizacao.

A regularidade de crescimento dos ciclos de vida abrangem uma variedade de principios
aplicados — de uma sequéncia de rapido crescimento seguida pela maturidade e declinio — para
empresas e industrias. O “ciclo de vida do produto” por exemplo, tem sido estudado em uma faixa de
dominio organizacionais, havendo ainda questoes suficientes para levantar duvidas como a aplicagdo

universal do conceito.

Independente do ciclo de vida do produto ou um controle somente para casos isolados, isso
prové aos gerentes gerais um util e provocativo framework para pensarem a respeito do crescimento e
desenvolvimento de um produto, uma empresa ou para uma industria entretanto.

Tabela 2.41 — Interac¢oes a Nivel funcional de Marketing e Manufatura

Area Problema

Critica Tipica do Marketing

Critica Tipica da Producio

e Planejamento de capacidade
e previsao de vendas a longo-
prazo

e Planejamento da producio e
previsao de vendas a curto
prazo

e [Entrega e distribui¢do fisica

e (Garantia de qualidade

da linha de

e ‘Tolerancia
produgao

e Controle de custos

de

e Introducio
produtos

novos

e Servigos agregados tais como

estoque de pecas
sobressalentes, instalacio e
concerto

Por que vocés nao tém capacidade o
suficiente?

Nos precisamos de respostas
rapidas, nosso lead time ¢é
ridiculo

Por que nos nunca temos
mercadorias certas em NOSsoO
estoque

Por que niao podemos Ter

qualidade razoavel?

A variacio da nossa demanda ¢
muito grande

Nossos custos sao tao altos a
ponto de nao sermos
competitivos no mercado

Os novos produtos sio 0 Nosso
sangue
custos manter tais

Os para
servicos sio também altos

Por que vocés nao tém exatidao
na previsao de vendas?

Nos precisamos de um real
compromisso com o cliente e
uma previsio de vendas que nao
mude como a direcio do vento

Nos niao podemos possuir tudo
no estoque

Por que nos temos sempre que
oferecer opgoes que sio dificeis
para a produgdo e que nao
possuem pouca utilidade para o
consumidor?

A linha de produtos ¢ igualmente
ampla — tudo que nos
conseguimos fazemos correndo e
de forma nao economica

Nos niao podemos supri-los com
uma entrega mais veloz, uma
variedade de produtos maior,
respostas rapidas a mudanca e
alta qualidade a um custo baixo
Mudanca desnecessaria no design
dos produtos sio proibidamente
caras

Os produtos sio criados para
aplica¢oes inadequadas

Enquanto tal visao pode ajudar a refletir sobre os tipos de mudancas que corre nas diferentes
industrias, uma empresa individual ou um gerente de linha de produto pode procura — la também para
ser util como ferramenta de planejamento. De fato, o conceito pode sempre ser enganoso se for usado
como base primaria do planejamento estratégico

2.4.2 — AS DECISOES ESTRATEGICAS DE TECNOLOGIA



A decisao por uma data alternativa tecnolégica ao nivel dos processos nio pode ser uma
simples reagao a uma necessidade colocada pelo mercado. Ela deve ser pensada diante de um dado
perfil de produtos e da estratégica competitiva a eles associada, a0 mesmo tempo em que se explora
todas as possibilidades tecnologicas potencialmente aplicaveis a0 nosso caso em questio

A competéncia tecnologica ao nivel dos processos é essencial ao sucesso competitivo da firma.
As estratégias voltadas para seu constante aperfeicoamento asseguram a construcio de vantagens
competitivas solidamente sustentaveis, pois sao de dificil reproducdo. Segundo PROENCA E FLEURY
(93) podemos entender a estratégia tecnoldgica de processos como sendo:

“O padrio de decisoes que determina que capacitaces técnicas a planta alcancara. Se, de imediato, é muito
importante sua coeréncia com as politicas de gestao do fluxo de producao - os aspectos infra — estruturais das operagies —
e sua relagdao com o resto da unidade de negocio ao longo do tempo, o fundamental seri a garantia que a planta tenha suas
capacitagoes técnicas renovadas, e aumentadas, de modo a reforcar a expandir a posigao competitiva da firma.”

Na definicio da estratégia tecnoldgica de processos, um aspecto fundamental, como ja
observamos, é a adequacgio entre o perfil da linha de produtos da unidade de negbcio e as caracteristicas
de performance da tecnologia de processos.

A idéia de Hayes ¢ Wheelwright (1984) para ajudar a reflexao sobre o tema ¢ estabelecer uma
matriz que identifique as relagdes entre o ciclo de vida do produto e o ciclo de vida do processo —
proposta em 1979 a Harvard Business Review. Entretanto, acreditamos que as possibilidades em
processos proporcionadas pelas inovacOes tecnologicas recentes, com destaque para automagao
microeletronica, e o sucesso de algumas alternativas organizacionais — notadamente as japonesas,
somado ao comportamento surpreendente dos mercados antigos pelo amadurecimento com inovagao
permanente.

A proposta conceitual, entretanto, segue atual: estabelecer um leque de solu¢oes de processos,
ordenado segundo a mutagao de caracteristicas - chave — por exemplo., escala e escopo, e constata-lo
com um leque de tipos de linha de produtos, igualmente ordenado segundo suas caracteristicas-chave —
por exemplo, grau de automagao.

Ao estabelecer uma estratégia coerente de produto/mercado-processo, a empresa pode afirmar
sua posicao competitiva. Se mudar o sentido de sua oferta, por exemplo, saindo de produtos inovativos
para produtos de baixo preco, a firma tem de mudar sua tecnologia de processos e, pode se adiantar ,
toda sua estratégia de operagoes.



