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RESUMO

O objetivo central deste trabalho é analisar o papel desempenhado pela producédo em empresas
fabricantes de calgados e bolsas da Regido Metropolitana de Belo Horizonte, tendo como
balizador desta questdo a contribuicdo desta funcédo organizacional para o desenvolvimento da
competitividade das empresas. Para isso, utilizou-se o Modelo de Quatro Estagios da
Producéo, desenvolvido por Hayes e Wheelwright (1985). O modelo foi operacionalizado por
um esquema referencial aplicado as empresas, por meio do qual foi possivel identificar as
percepcOes e praticas das organizacbes com a producdo, classificando-as segundo as
caracteristicas inerentes a cada um dos estagios. O embasamento tedrico do trabalho esta
fundamentado nos arcaboucos de estratégia e competitividade, especialmente da Visdo
Baseada em Recursos, e nas teorias do campo da Administragdo da Produgdo. Quanto aos
métodos, trata-se de um estudo multicasos, com a participacdo de seis empresas integrantes do
setor. Para a coleta dos dados, foram disponibilizados as empresas questionarios via
ferramenta Google Docs. Os resultados obtidos demonstraram que quatro das seis empresas
encontram-se no estagio inicial de contribuicdo da producgdo para a competitividade, enquanto
duas se encontram no quarto e mais avancado estagio. Todavia, a analise qualitativa dos
dados conduziu a percepcdo de que, em diversos aspectos, as empresas ainda possuem muitos
elementos da producgédo que podem ser explorados em busca do aumento da competitividade

baseada nos recursos internos.

Palavras-chave: Competitividade; Visdo Baseada em Recursos; Producdo; Modelo de Quatro
Estagios da Producdo; Industria de Calcados e Bolsas.



ABSTRACT

The purpose of this paper is to analyze the role played by manufacturing in shoes and bags
industry in the Belo Horizonte Metropolitan Area, having as base the contribution of this
organizational function for the development of companies competitiveness. For this, the
model of four production stages, developed by Hayes and Wheelwright (1985) was used. The
model was operated through a referential scheme applied to the companies, which it was
possible to identify the organizations’ perceptions and practices with the manufacturing,
classifying them according to characteristics inherent in each of the four stages.The
theoretical foundation is based on the frameworks of strategy and competitiveness, especially
the Resource Based View (RBV), and also theories in the field of Operations Management.
Regarding methods, it is a multiple case study involving six companies of the manufacture
shoes and bags sector. For data collection, questionnaires were made available to companies
through Google Docs. The results showed that four of the six companies are in the early stage
of production contributing to competitiveness, while two others are in the fourth and most
advanced stage. However, the qualitative data analysis led to the realization that, in many
ways, the companies still have many elements of production that can be exploited in pursuit

of competitiveness increasing based on internal resources.

Key words: Competitiveness; Resource Based View; Manufacturing; Model of four

production stages; Shoes and bags industry.
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1 INTRODUCAO

Durante muitos anos, o conceito de competitividade entre as organizacdes esteve associado
exclusivamente as forcas do ambiente externo em que as empresas estdo inseridas
(CARNEIRO; CAVALCANTI; SILVA, 1997; UBEDA, 2006). Bastante difundida e
explorada, esta perspectiva tem como principal icone Michael Porter, autor de diversos
estudos e teorias que explicitam e fundamentam tal visdo (KRETZER; MENEZES, 2006).
Contudo, novos estudos e paradigmas passam a surgir no campo da competigéo,
complementando e, até mesmo, contestando alguns pontos de vista desta perspectiva.

A partir da década de 1980, consolidando-se na década de 1990, estudos empiricos
demonstraram que a influéncia das caracteristicas das empresas sobre seus resultados € mais
significativa do que a influéncia da industria a que pertencem (CARNEIRO; CAVALCANTI,
SILVA, 1997). Este novo paradigma transfere o foco da vantagem competitiva para o
ambiente interno das empresas, destacando, assim, a importancia dos recursos organizacionais
(OLIVEIRA; MAIA; MARTINS, 2006).

Esta nova abordagem para a competitividade, denominada “Visao Baseada em Recursos” ou,
simplesmente, RBV (Resource Based View), remete a importantes estudos que a antecederam,
mas que, entretanto, ndo obtiveram o devido reconhecimento pelos tedricos da época
(KRETZER; MENEZES, 2006). Segundo Kretzer e Menezes (2006, p. 66), “algumas
contribuicdes classicas, tais como as de Edith Penrose (1959) — The theory of the growth of
the firm — e Harold Demsetz (1973) — Industrial structure, market rivality and politic policy —
tém o mérito de ter antecipado o desenvolvimento da pesquisa sobre a estratégia da firma

contemporanea”, sendo, portanto, importantes referéncias na constru¢do das proposi¢des da

RBV.

Diversos estudos, como os de Vasconcelos e Cyrino (2000); Bandeira-de-Mello e Cunha
(2001); Acedo, Barroso e Galan (2006); e Coelho, Pavdo e Bandeira-de-Mello (2009),

demonstram um crescimento na pesquisa e aceitacdo da visdo baseada em recursos. Além
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disso, o0s resultados de outros trabalhos realizados no campo da competitividade
organizacional vém demonstrando que as competéncias, capacidades e habilidades, ou, de
forma genérica, 0s recursos internos, sdo responsaveis por grande parte do desempenho das
empresas €, consequentemente, da vantagem competitiva (CARNEIRO; CAVALCANTI;
SILVA, 1997; PIGNANELLLI, 2008; TIERGARTEN; ALVES, 2008).

Embasado nesta perspectiva, infere-se que a funcdo organizacional producdo, também
denominada por alguns autores como “funcdo de operagdes” ou “manufatura”, apresenta-se
como um vasto campo de recursos organizacionais capazes de agregar vantagem competitiva
as empresas. Certo et al. (2005, p. 208) a apresentam como uma arma competitiva de grande
valor, uma vez que “os pontos fortes e fracos de opera¢des podem ter um grande impacto no
sucesso de toda a estratégia da organizagdo”. De acordo com Slack, Chambers ¢ Johnston
(2007), a fungdo produgdo ndo € a Unica nem, necessariamente a mais importante. Contudo, é,
certamente, uma das funcgdes centrais de qualquer organizacdo, pois produz os bens e servicos

gue sao a razao de sua existéncia.

Skiner (1969) alerta para a relevancia das estratégias de producdo e para a fundamental
importancia de uma estreita relacdo entre estas e as estratégias do negécio. Citando este autor,
Abe e Carvalho (2011, p. 139) destacam que “é no &mbito das estratégias de produgéo que 0s
critérios competitivos devem ser identificados, pois existem restricdes técnicas impostas pelo
posicionamento competitivo, que exigirdo configuracdes especificas de projeto do sistema de

producdo”.

Apesar de ainda incipiente, alguns autores se propuseram a estudar a relagdo entre as
caracteristicas inerentes a producdo e seus impactos na competitividade das organizac@es. Os
principais expoentes deste campo de estudos sdo Skiner (1969) e Hayes e Wheelwright (1984;
1985). Entretanto, outros pesquisadores deram continuidade as ideias propostas por estes
autores, desenvolvendo e interpretando teorias e taxonomias (MILLER; ROTH, 1994,
WARD; BICKFORD; LEONG, 1996; SLACK, 1999) e tambem replicando e aperfeicoando
empiricamente os estudos em novos contextos (VANALLE; ALVES FILHO; KURI, 2001,
DIAS, 2002; BALBAO:; RIBEIRO; ALLIPRANDINI, 2004; CARVALHO, 2005;
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GAVRONSKI, 2009). Dentre os estudos encontrados, destaca-se o Modelo de Quatro
Estagios da Producédo, proposto por Hayes e Wheelwright (1985), que aborda os diferentes
comportamentos da funcdo producao e seus impactos na competitividade organizacional. Para
estes autores, a producdo pode exercer desde um papel neutro, ou seja, ird apenas minimizar
impactos negativos, até o papel de elemento central da estratégia competitiva. De acordo com
este modelo, os estagios da funcdo producgdo sdo: 1) Neutralidade Interna: a producgéo busca
apenas evitar erros e manter-se neutra, deixando que as outras areas exercam o papel
estratégico; 2) Neutralidade externa: a producdo comeca a comparar-se com outras
organizacOes similares, analisando seu desempenho e as préaticas dos concorrentes; 3) Apoio
interno: a producdo possui uma visdo clara tanto da concorréncia quanto dos objetivos
estratégicos da empresa e; 4) Apoio externo: a producdo € criativa e proativa, mantendo-se
dindmica e inovadora e buscando estar sempre “um passo a frente” das empresas

concorrentes.

O Modelo de Quatro Estagios da Producdo foi objeto de estudo de Costa (1999), que
estruturou um esquema referencial capaz de permitir a avaliacdo e categorizagdo da fungéo
producdo de uma empresa em um dos estagios propostos por Hayes e Wheelwright. Para
operacionalizar o modelo, o autor fundamentou-se nos seguintes elementos: viséo da
manufatura, recursos, abordagem para mudancgas na manufatura, abordagem para progressos
tecnoldgicos, abordagem para a qualidade, condutas com o0s recursos humanos envolvidos
com a manufatura e abordagem para marketing e vendas. Assim, o esquema referencial
proposto relaciona as caracteristicas das empresas em cada um destes elementos com 0s

quatro estagios do modelo citado.

Com base no modelo de Hayes e Wheelwright (1985) e no esquema referencial de Costa
(1999), buscou-se identificar nesta pesquisa a relacdo entre a funcdo producdo e a
competitividade organizacional em empresas da industria de Calcados e Bolsas da Regido
Metropolitana de Belo Horizonte. Este setor despertou a atencdo em funcéo de seu crescente
desempenho, que mereceu destaque nos relatorios da industria mineira referentes ao ano de
2011. De acordo com dados da FIEMG (2011), o setor esteve entre os principais destaques
nas analises de faturamento, emprego industrial e nivel de utilizacdo da capacidade instalada

neste periodo. Alem disso, o setor foi favorecido no ano de 2012 pela disponibilizacdo de
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recursos do Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID), que visam, sobretudo,
incrementar e desenvolver a competitividade e a produtividade das empresas por meio da
qualificacdo, inovacgdo tecnoldgica, aquisicdo de equipamentos e laboratdrios de testes de
produtos (DIARIO DO COMERCIO, 2012). Desta forma, acredita-se que o setor demonstra-
se como um segmento adequado a realizagcdo de pesquisa que contemple 0s objetivos

propostos neste trabalho.

Contextualizada a pesquisa, apresentam-se a seguir o problema a ser investigado, os objetivos
gerais e especificos, a justificativa para a elaboragdo deste estudo e a estrutura da dissertacao.

1.1 Problema

Qual o papel desempenhado pela producdo na construcdo de vantagem competitiva em

empresas fabricantes de cal¢ados e bolsas da Regido Metropolitana de Belo Horizonte?

1.2 Objetivos

Para analise do problema apresentado, esta pesquisa tem como objetivo geral: Analisar, sob a
Otica da competitividade, o papel desempenhado pela funcdo producdo em empresas

fabricantes de calcados e bolsas da Regido Metropolitana de Belo Horizonte.

Os objetivos especificos compreendem:
a) Identificar a orientacdo estratégica adotada pelas empresas pesquisadas.
b) Identificar os critérios competitivos adotados pela produgé@o nas empresas pesquisadas;
c) Descrever as percepcoes e praticas das empresas em relacdo a producao; e
d) Classificar a Funcdo Producdo das organizagOes estudadas com base no Modelo de

Quatro Estagios da Producéo, de Hayes e Wheelwright (1985).
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1.3 Justificativa

Tendo em vista o contexto no qual se insere, o estudo da relacéo entre os fatores de producao
e a competitividade das organiza¢Ges assume relevancia na grande area da Administracdo
Estratégica, assim como no campo da Administracdo da Producéo.

Este estudo buscou, portanto, além de refletir sobre os conceitos inerentes as estratégias de
producdo e sua aplicabilidade, colaborar com as pesquisas fundamentadas na viséo da
competitividade estratégica baseada em recursos. Desta forma, buscou-se contribuir para a
minimizacdo do distanciamento entre os paradigmas técnicos e gerenciais, ainda presentes em

muitas organizac@es e, até mesmo, na literatura.

Esta pesquisa justifica-se ainda com base em Roesch (1999), que argumenta ser possivel

justificar um projeto por meio de sua importancia, oportunidade e viabilidade.

Quanto a importancia, este trabalho justifica-se pela necessidade de um maior
aprofundamento nos estudos que correlacionam os fatores de producdo e a competitividade
das organizag¢fes. Gavronski (2009, p. 19) destaca que “apesar de a manufatura ser o motor
das economias modernas desde o século XVIII, foi apenas a partir do final da década de 1960
e do inicio da década de 1970 que os primeiros estudos em estratégia de operagdes surgiram”.
Carvalho (2005), além de apresentar a importancia do estudo desta relacdo, destacou que
ainda existem lacunas na literatura e um ndmero restrito de trabalhos que tratem

especificamente do assunto.

Quanto a oportunidade, entende-se por oportuno 0 momento em que o0 pesquisador consiga
identificar um conjunto de fatores capazes de contribuir para a realizacdo de determinado
estudo. No presente trabalho, foram identificados os seguintes fatores: disponibilidade e
dedicacdo do pesquisador; apoio estrutural e infraestrutural por parte de uma Instituicdo de
Ensino Superior; incipiéncia do tema proposto; experiéncia do orientador em estudos

inerentes ao seguimento industrial; e recente destaque de desempenho do setor estudado.
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Quanto a viabilidade, esta pesquisa tornou-se factivel em funcéo dos fatores supracitados e
também da abertura e disponibilidade de empresas do segmento industrial de calgados e
bolsas da Regido Metropolitana de Belo Horizonte, bem como de seus respectivos gestores

responsaveis pela producéo.

1.4 Estrutura da Dissertacdo

Esta pesquisa foi desenvolvida e estruturada em cinco capitulos.

No capitulo introdutdrio desenvolveu-se, além de uma contextualizacdo do tema, a
apresentacdo do problema de pesquisa, a delimitacdo dos objetivos do trabalho e a

justificativa para sua realizacao.

O capitulo 2 apresenta o referencial tedrico em que se baseou para a construcdo da pesquisa
empirica. Este capitulo estrutura-se em outros dez subcapitulos, que se referem aos temas de

interesse do estudo.

O capitulo 3 aborda a metodologia utilizada para o desenvolvimento da pesquisa bem como

para a andlise dos resultados.

No capitulo 4, os dados coletados foram interpretados e analisados, com o intuito de alcancar

0s objetivos almejados e de responder ao problema de pesquisa proposto.

Por fim, o capitulo 5 trata das conclus@es, das limitagdes da pesquisa e das sugestbes para

novas contribuicdes.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta a fundamentacao tedrica da pesquisa, servindo como sustentacdo aos
objetivos propostos. Inicialmente, sdo apresentados, na subsegdo 2.1, diversos conceitos e
perspectivas acerca do tema Estratégia. Essa subsecdo busca oferecer suporte ao entendimento
de possiveis percepcdes e atitudes das empresas em relacdo a competicao e a competitividade,
temas da subsecdo seguinte. Na subsecdo 2.2 estes temas sdo explorados com o intuito de
descrever diferentes abordagens e paradigmas relacionados as questdes inerentes a eles e as

relagBes que mantém com as estratégias.

Na subsecéo 2.3, estuda-se a com maior profundidade a competi¢cdo sob o prisma da Viséo
Baseada em Recursos, sendo este o paradigma adotado por esta pesquisa para a relagéo entre

competitividade e estratégia.

As subsecdes 2.4, 2.5, 2.6 e 2.7 apresentam, respectivamente, os temas: A Fungédo Producao,
Estratégias de Producao, Critérios de competitividade na Producgdo e Categorias de decisdo na
Producdo. Esta fundamentacdo constroi a estrutura necessaria ao Modelo de Quatro Estagios

da Producdo de Hayes e Wheelwright (1985), estudado na subsecéo 2.8.

O Modelo de Quatro Estagios da Producdo, principal referéncia desta pesquisa, € entdo
apresentado e aprofundado. Em adicdo, a subsecdo 2.9 contempla o esquema referencial
proposto por Costa (1999) para a operacionalizacdo do Modelo de Quatro Estagios. Ja a
subsecdo 2.10 apresenta outros estudos que utilizaram o mesmo modelo. Desta forma,
estrutura-se hierarquicamente a base tedrica para a pesquisa, analise dos dados e elaboracéo

das conclusdes deste estudo.

No quadro 1, séo apresentados os temas abordados e os autores referenciados em cada uma

das subsecoes.
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Quadro 1 — Temas abordados e autores citados

TEMA

AUTORES

Estratégia

Shirley (1982), Wheelwright (1984), Porter (1990), Oliveira
(1991), Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1997), Cabral (1998),
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), Wright, Kroll e Parnell
(2000), Paulino et al. (2001), Vanalle, Alves Filho e Kuri (2001),
Oliver (2001), Andrews (2003), Mintzberg et al. (2003), Dias
(2004), Favarin e Pires (2004), Oliveira, Maia e Martins (2006),
Barbosa (2008), Barbosa (2010), Abe e Carvalho (2011).

Competicdo e competitividade

Porter (1979), Porter (1986), Kupfer (1991), Contador (1995a,
1995b), Cavalcanti e Silva (1997), Porter (1999), De Muylder
(2001), Hitt, Ireland e Hoskisson (2003), Benites e Valério
(2004), Dias (2004), Carneiro Walter, Bandeira-de-Mello e
Gotze (2005), Gongalves, Dias e Muniz (2008).

A Visdo Baseada em Recursos
RBV

Wernerfelt (1984), Barney (1991), Grant (1991), Cavalcanti e
Silva (1997), Vasconcelos e Cyrino (2000), Bandeira-de-Mello e
Cunha (2001), Barney (2002), Hitt, Ireland e Hoskisson (2003),
Dias (2004, 2008), Certo et al. (2005), Water, Bandeira-de-
Mello, Go6tze (2005), Acedo, Barroso e Galan (2006), Kretzer e
Menezes (2006), Ubeda (2006), Carneiro; Blume, Hoff e
Pedrozo (2007), Slack, Chambers e Johnston (2007), Tiergarten
e Alves (2008), Coelho, Pavdo e Bandeira-de-Mello (2009).

A Funcéo Producdo

Skinner (1969), Monks (1987), Chiavenatto (1991), Slack
(1993), Plossl (1993), Costa (1999), Davis, Aquilano e Chase
(2001), Wolff (2001), Dias (2002), Balbdo, Ribeiro e
Alliprandini (2004), Gonzales et al. (2005), Ubeda (2006), Slack,
Chambers e Johnston (2007, 2009), Costa e Jardim (2010).

Estratégias de Producgdo

Skinner (1969), Wheelwright (1984), Leong, Snyder e Ward
(1990), Corréa e Gianesi (1993), Slack (1993), Davis, Aquilano e
Chase (2001), Dias (2002), Faria (2004), Favarin e Pires (2004),
Carvalho (2005), Gonzales et al. (2005), Ubeda (2006), Slack,
Chambers e Johnston (2007, 2009), Corréa (2008), Gavronski
(2009), Veiga (2009), Corréa e Corréa (2011).

Critérios de Competitividade na
Producéo

Skinner (1969), Wheelwright (1984), Garvin (1993), Slack
(1993), Slack et al.(1999), Dias (2002), Corréa e Corréa (2006),
Furlanetto (2007), Slack, Chambers e Johnston (2007, 2009),
Corréa (2008), Abe e Carvalho (2011), Contador (2011).

Categorias de Decisédo na

Producéo

Skinner (1969), Wheelwright (1984), Hayes e Wheelwright
(1985), Davis, Aquilano e Chase (2001), Dias (2002), Carvalho
(2005), Oliveira (2006), Slack, Chambers e Johnston (2007),
Corréa (2008), Gavronski (2009).

O Modelo de Quatro Estagios da

Producéo

Hayes e Wheelwright (1985), Fusco et al. (2003),
Chambers e Johnston (2009).

Slack,

Esquema Referencial do Modelo

de Quatro Estagios da Producao

Hayes e Wheelwright (1985), Costa (1999).

Outros estudos sobre 0 Modelo

de Quatro Estégios da Producéo

Hayes e Wheelwright (1985), Hayes, Wheelwright e Clark
(1988), Chase e Hayes (1991), Costa (1999), Hum e Leow
(1996), Balbao, Ribeiro e Alliprandini (2004), Gonzalez et al
(2005).

Fonte: Elaboragéo do autor
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2.1 Estratégia

Os conceitos de estratégia sdo discutidos e abordados de diversas formas na literatura
académica, podendo assumir diferentes faces de acordo com a perspectiva adotada
(BARBOSA, 2010). Segundo Dias (2004, p. 22), “dependendo do contexto em que ¢
empregada, estratégia pode ter o significado de politicas, objetivos, taticas, metas e
programas, entre outros”. Para Cabral (1998), apesar de milenar no contexto militar, os atuais
conceitos deste campo de estudos derivam das primeiras defini¢bes surgidas no século XVII.
A partir dai, a estratégia assumiu um formato mais teorico e sistematizado. Ao final do século
XX, além de ampliar seu dominio na area gerencial, deixou de ser de uso prioritario de
gerentes, formuladores de politicas e académicos, passando a incorporar, até mesmo, a
linguagem popular (CABRAL, 1998; BARBOSA, 2008).

Neste contexto, a formulacdo de estratégias competitivas passou a ser percebida como uma
importante ferramenta para a sobrevivéncia das organiza¢fes no longo prazo. Para Paulino et
al. (2001, p. 1), “pensar estrategicamente as organizacfes tem ocupado um lugar de destaque
para os estudiosos da administracdo e, sem duvida, tornou-se uma questdo prioritaria aos

executivos que planejam e administram negocios ¢ mercados nestas tltimas décadas”.

De acordo com Oliver (2001), a estratégia passou por quatro diferentes momentos em seu
desenvolvimento, os quais 0 autor associa a quatro diferentes metaforas. A primeira delas, a
estratégia como guerra, representa a origem e 0s primeiros anos do campo. Nesta fase, 0s
executivos eram comparados a generais conduzindo o destino de suas organizagdes. Na
segunda, a estratégia como maquina, 0 sucesso era representado pela eficiéncia de sistemas
mecanizados e pelo uso de ferramentas gerenciais como o planejamento estratégico. Ja na
terceira fase, caracterizada pelo aumento da concorréncia e da incerteza, a estratégia passa a
ser vista sob a perspectiva de rede de negocios, em que hd o entendimento de que os
elementos séo interligados e dependentes entre si. A quarta e Ultima metafora trata a estratégia
como um sistema bioldgico, reconhecendo as limitagdes e as influéncias do ambiente sobre as

organizagoes.
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Segundo Porter (1990), a estratégia relaciona-se com a necessidade de se criar uma posicao
exclusiva e valiosa em relagdo aos concorrentes, a qual envolve um diferente conjunto de
atividades. Ja na visdo de Wright, Kroll e Parnell (2000), uma estratégia refere-se aos planos
da alta administracdo para alcancar resultados consistentes, sempre de acordo com a missao e
0S objetivos gerais da organizagdo. Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), o
posicionamento estratégico refere-se a localizacao de determinados produtos em determinados
mercados, adotando, assim, uma visdo para fora da empresa. Pode-se dizer também que
“estratégia € um padrdo ou plano que integra os grandes objetivos, as politicas e as sequéncias
de a¢des de uma organizacdo em um todo coeso” (QUINN, 1988* apud VANALLE; ALVES
FILHO; KURI, 2001, p. 67).

Adotando a perspectiva de que a estratégia competitiva € um campo extremamente amplo e
complexo, portanto, ndo consensual, Mintzberg et al. (2003) apresentam cinco defini¢des

acerca do tema:

e A estratégia como um plano: quando concebida como um curso de acdo
conscientemente pretendido para lidar com uma situacdo. Ou seja, as estratégias sdo
desenvolvidas antes das a¢Ges as quais vao se aplicar.

e A estratégia como um pretexto: é também um plano. No entanto, o objetivo neste
caso ¢ de executar uma “manobra” para que o concorrente seja conduzido em suas
decisdes.

e A estratégia como um padrdo: a estratégia estd associada a um padrdo de
comportamento da organizacdo, que € representado por uma corrente de acOes
adotadas, sejam pretendidas ou ndo. Segundo esta definicdo, a estratégia €
representada pela consisténcia no comportamento.

e A estratégia como uma posicdo: expressa a relacdo entre a organizacao e o ambiente.
Ou seja, a relacdo do contexto interno com o externo. Nesta perspectiva a estratégia
pode ser vista como uma maneira de posicionar a organizagdo em relacdo aos
competidores.

e A estratégia como uma perspectiva: nesta Ultima definicdo, a estratégia €

representada pela maneira como 0s estrategistas olham o mundo e como esta maneira

! QUINN, J. B. Strategies for change. In: QUINN, J. B.; MINTZBERG, H.; JAMES, R. M. The strategy
process: concepts, contexts, and cases. Englewood Cliffs : Prentice-Hall, 1988.
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é expressa pela organizacdo. Trata-se do cardter, cultura ou ideologia de uma

organizacao. Em outras palavras, a estratégia representa a maneira de agir da empresa.

Litschert e Bonham (1978)? citados por Dias (2004), propuseram um modelo conceitual
inerente as estratégias nas organizagdes, destacando a tecnologia de produgdo empregada, 0s
ambientes interno e externo e suas incertezas e a estrutura organizacional. Para os autores, a
estratégia constitui-se de acordo com a capacidade da organizacdo em utilizar seus recursos e
competéncias para obter vantagem por meio das oportunidades e também de reduzir os
impactos das ameacgas impostas.

Segundo Shirley (1982), a estratégia deve ser capaz de correlacionar os objetivos da
organizacédo, os mercados-alvo pretendidos pela empresa, os produtos e servigos ofertados e a
area geografica de atuacdo com aquilo que a organizacdo possui que a diferencia dos
concorrentes; ou seja, com aquilo que Ihe permitird obter vantagem competitiva em relagéo as
demais empresas. Em complementaridade, Abe ¢ Carvalho (2011, p. 138) destacam que “a
formulacdo da estratégia deve procurar um posicionamento unico que reflita as capacidades
singulares da empresa e seja capaz de lidar com as forgas competitivas protegendo-se e
atacando os competidores”. De acordo com Wheelwright (1984), as estratégias nas
organizagOes possuem trés niveis hierarquicos: estratégia corporativa, estratégia de negdcios e

estratégias funcionais.

A estratégia corporativa € a de mais alto nivel e diz respeito as definicBes inerentes a
organizacdo como um todo. Wright, Kroll e Parnell (2000) afirmam que ela deve indicar
essencialmente o setor ou setores em que a empresa ird atuar. Andrews (2003, p. 78) reforca
esta ideia ao destacar que a estratégia corporativa definird “o escopo de negocios que a
empresa vai adotar, o tipo de organizacdo econdmica e humana que ela é ou pretende ser e a
natureza da contribuicdo econdmica e ndo-econbmica que ela pretende fazer para seus

acionistas, funcionarios, clientes e comunidades”.

2 LITSCHERT, Robert J.; BONHAM, T. W. A conceptual model of strategy formation. Academy of
Management Review, [S. L], v. 3, n. 2, p. 211-219, apr. 1978.
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A estratégia em nivel de negdcio refere-se aquela inerente a uma divisdo ou unidade da
organizacdo, ou ainda, a uma linha de produtos dentro da corporagdo (FAVARIN; PIRES,
2004; BARBOSA, 2010). Wheelwright (1984) descreve que esta estratégia, além de estar
alinhada a estratégia corporativa, deve cumprir duas importantes funcdes: especificar os
objetivos e limites do negdcio; e descrever como a unidade ir4 obter vantagem sobre os
concorrentes. “Dessa forma, o conteudo de uma estratégia de negdcios é representado por um
conjunto de planos, politicas e acGes para ampliar ou manter, de modo sustentavel, a
vantagem competitiva da unidade de negdcios” (FAVARIN; PIRES, 2004, p. 55).

No terceiro nivel da hierarquia das estratégias encontram-se as estratégias funcionais. De
acordo com Oliveira (1991), embora existam diferentes estruturas, as estratégias mais
utilizadas neste nivel sdo as de marketing, recursos humanos, financeira e
producdo/operacdes. Para Oliveira, Maia e Martins (2006), as estratégias funcionais
representam o desdobramento das estratégias de negdcios. Assim, devem descrever como
cada funcdo ira contribuir para a conquista e manutencao da vantagem competitiva do negdcio
(FAVARIN; PIRES, 2004). Segundo Wheelwright (1984), esta atividade se dara por meio de
um robusto conjunto de decisdes a respeito das prioridades competitivas adotadas.

Apresentadas as diversas perspectivas, destaca-se que, independentemente da abordagem
adotada, os diversos conceitos de estratégia empresarial associam-se, entre outros fatores, ao
comportamento das empresas em relacao a competicdo dos mercados a que pertencem (DIAS,
2004). Desta forma, Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1997, p. 3) definem competitividade como
“a capacidade da empresa de formular e implementar estratégias, que lhe permitam ampliar
ou conservar, de forma duradoura uma posi¢do sustentavel no mercado”. Assim, os temas

Competicdo e Competitividade serdo abordados a seguir em adicdo as ideias ja exploradas.

2.2 Competicdo e Competitividade

Os trabalhos de Porter (1999), Hitt, Ireland e Hoskisson (2003), Dias (2004), entre outros,

destacam as rapidas mudancas e a intensificacdo da competicdo entre as empresas ao longo
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das ultimas décadas. De acordo com Porter (1999, p. 7), “nao faz muito tempo, a competigcdo
era quase inexistente em muitos paises e em varios setores”. Contudo, segundo Hitt, Ireland e
Hoskisson (2003, p. 12), “as fontes convencionais de vantagem competitiva como as
economias de escala e os orcamentos de publicidade vultuosos ndo tém mais a mesma eficacia
no atual cenario competitivo”. Para estes autores, o pensamento administrativo tradicional ndo
é capaz de conduzir as organiza¢bes contemporaneas a competitividade estratégica. Portanto,
0s gestores devem adotar uma mentalidade que valorize os aspectos de flexibilidade,
velocidade, inovacédo, integracdo e os desafios proporcionados por meio das mudancas (HITT;
IIRELAND; HOSKISSON, 2003). Segundo Benites e Valério (2004, p. 1):

Em decorréncia das transformagBes nas relagdes econbmicas mundiais, a
competitividade ganhou status de garantidora da existéncia das empresas no escopo
competitivo. Com isso, as empresas passaram a gerir suas competéncias, adequando
Seus recursos para geracdo e manutencao de vantagem competitiva, administrando a
evolugdo de sua participacdo no setor, em niveis mundiais ou locais, onde atua.

Diante deste contexto, diversos autores tém se dedicado a compreender e a abordar os varios

componentes da competicdo e seus impactos nas organizacdes e nas industrias.

Porter (1979) relaciona a natureza da competicdo a cinco variaveis, as quais denominou como
“For¢as Competitivas”. Segundo o autor, a competicdo ndo é representada apenas pelos
participantes do setor, mas sim, por cinco forcas basicas: a rivalidade entre os atuais
concorrentes; a ameaga de novos entrantes; a ameaga de produtos ou servicos substitutos; o
poder de negociacdo dos fornecedores; e o poder de negociacdo dos clientes. Na perspectiva
do mesmo autor, as forcas competitivas mais poderosas determinam a rentabilidade do setor e
das empresas. Portanto, sdo da maior importancia na formulagdo das estratégias.

Ainda segundo Porter (1979), o conhecimento das capacidades da empresa e das causas das
forcas competitivas é extremamente relevante, pois permite que o gestor possa identificar as
areas onde a empresa deve confrontar a competicdo e onde deve evita-la. Ou seja, significa
adotar uma postura estratégica que utilize as forgas competitivas em beneficio da organizacéo,
a fim de desenvolver suas potencialidades e, entdo, aumentar sua competitividade e

lucratividade.
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Sob uma perspectiva econdmica, De Muylder (2001), com base nas ideias de Porter (1999),
descreve que sdo varios 0s conceitos de competitividade. Para a autora, este construto pode
estar associado ora a questdes macroeconémicas, influenciadas por variaveis como taxa de
cambio, taxa de juros, déficits governamentais etc., ora associado a questdes relacionadas a

mao-de-obra e as praticas gerenciais adotadas.

De acordo com Esteves Filho (1991)°, citado por De Muylder (2001), existem duas vertentes
para 0 estudo da competitividade. A primeira delas, abordagem ex-post, atua sobre o0s
resultados obtidos, relacionando a competitividade das industrias com suas posi¢des nos
mercados nacional e internacional. Ja a segunda vertente adota uma postura ex-ante. Sob este
ponto de vista, a competitividade é representada pela capacidade de competir em longo prazo.
“Esta teoria busca evidenciar os determinantes da competitividade e, assim, manter, criar e
ampliar novas posigdes no mercado nacional e internacional” (ESTEVES FILHO, 1991 apud.
DE MUYLDER, 2001, p. 25). Com base nos estudos de Haguenauer (1989)*, Kupfer (1991,

p. 2) detalha esta divisdo dos conceitos de competitividade ex-post e ex-ante:

i) competitividade como desempenho - nessa vertente, a competitividade é de
alguma forma expressa na participacdo no mercado (market-share) alcancada por
uma firma em um mercado em um momento do tempo.[...] Para 0s que advogam a
versdo desempenho, competitividade, como um fendmeno ex-post, é o resultado de
um vasto conjunto de fatores, dentre os quais a eficiéncia técnica produtiva é apenas
um deles e nem sempre 0 mais importante. ii) competitividade como eficiéncia -
nessa versdo, busca-se de alguma forma traduzir a competitividade através da
relacdo insumo -produto praticada pela firma, e, na capacidade da empresa de
converter insumos em produtos com o maximo de rendimento. Para 0s que seguem a
vertente "eficiéncia”, por sua vez, competitividade é um fendmeno ex-ante, ie, € um
grau de capacitacdo detido pelas firmas, que se traduz nas técnicas por elas
praticadas. O desempenho no mercado seria uma provavel consequéncia da
competitividade e ndo sua expressao.

No intuito de construir um referencial das principais correntes de estudo da competicéo,
Barney (1986)° citado por Dias (2004) e Gongalves, Dias e Muniz (2008), elenca trés
abordagens microeconémicas acerca do tema: a) Organizacdo Industrial — Industrial
Organization Economics; b) abordagem Chamberliniana — Chamberlinian Economics; e c)
abordagem Shumpeteriana — Shumpeterian Economics.

® ESTEVES FILHO, M. (Coord.). Competitividade: conceituagio e fatores determinantes. Rio de Janeiro:
BNDES, 1991. 27 p. (Textos para discussao, 2).

* HAGUENAUER,L. Competitividade: Conceitos e Medidas; Rio de Janeiro: IEI/UFRJ, 1989.(Texto n. 211).

® BARNEY, J. B. Types of competition and the theory of strategy: toward an integrative framework. Academy
of Management Review, [S. L], v. 11, n. 4, p. 791-800, out. 1986.
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A primeira, a abordagem da Organizagédo Industrial (1/0), adota a ideia de que o retorno de
uma empresa é determinado pelo setor em que ela atua. De acordo com esta abordagem, a
estrutura e as caracteristicas que exercem maior influéncia sobre este retorno sao: a existéncia
e a intensidade de barreiras a entrada de novos concorrentes, a quantidade e o tamanho
relativo das empresas que atuam no setor, o nivel de diferenciacdo de produtos que as
empresas oferecem e a elasticidade da demanda do setor (PORTER, 1980°, 1981 apud.
GONCALVES; DIAS; MUNIZ, 2008). De acordo com Hitt, Ireland e Hoskisson (2003), o
modelo I/O considera as seguintes suposicfes: a) que o ambiente externo determine as
estratégias competitivas por meio de pressdes e limitagdes; b) que quase todas as empresas
atuantes em um determinado setor adotem estratégias e recursos semelhantes; c) que 0s
recursos utilizados na implementacdo das estratégias sdo altamente moveis e, devido a esta
mobilidade, a vantagem em recursos nado sera longinqua; e d) que os tomadores de decisdo das
empresas sejam racionais e comprometidos com os interesses da empresa. Segundo Barney
(1986), citado por Gongalves, Dias ¢ Muniz (2008, p. 290), “Um dos aspectos marcantes
dessa abordagem é o paradigma SCP (Structure, Conduct, Performance) que relaciona
estrutura setorial (structure), estratégia (conduct) e desempenho (performance), sendo que 0s

dois ultimos sdo determinados ou delineados pela primeira”.

Sob outra perspectiva, a abordagem Chamberliniana (Chamberlinian Economics) considera
como foco da competicdo as caracteristicas individuais e as capacidades Unicas das empresas.
Nesta abordagem, adota-se que a competitividade de uma organizacdo esta relacionada a seus
recursos e competéncias. Portanto, assume-se a ideia de que uma empresa € capaz de
influenciar a estrutura do setor por meio de estratégias que agreguem vantagem competitiva
exclusiva (BARNEY, 1986 apud. DIAS, 2004). Conforme afirmam Hitt, Ireland e Hoskisson
(2003), diferentemente do modelo 1/0, a proposta da competitividade baseada em recursos
pressupde que o ambiente interno da empresa € mais relevante para a determinacdo das
estratégias do que o ambiente externo. Contudo, esta visdo ndo € excludente da abordagem da
Organizacdo Industrial. Apesar de suas diferencas de enfoque, estas perspectivas apresentam

uma relacdo de complementaridade, uma vez que a estrutura do setor também influencia

® PORTER, Michael. E. Competitive strategy: techniques for analyzing industries and competitors. New York:
Free Press, 1980.

" PORTER, Michael. E. The contributions of industrial organization to strategic management. Academy of
Management Review, [S. L], v. 6, n. 4, p. 609-620, 1981.
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fortemente a escolha dos recursos e das capacidades a serem utilizadas pela organizacéo
(BARNEY, 1986 apud. DIAS, 2004).

A terceira abordagem, Shumpeterian Economics, trata dos aspectos relacionados a incerteza
nos ambientes competitivos. Nesta abordagem, a relevancia estd vinculada as reacdes das
organizagOes em face das configuracdes de mercado. Sob este prisma, sdo estas configuracoes
que irdo desencadear novas capacidades e estabelecer os padrGes tecnoldgicos e
mercadol6gicos necessarios para a competitividade. Desta forma, sdo elas que determinardo
também o que as organizag¢fes devem considerar como recursos estratégicos, e ainda, quando
e como estes recursos devem ser utilizados, pois, segundo esta visao, “reacOes tardias, assim
como antecipacgdes equivocadas, podem minar a capacidade competitiva das empresas, além
de criar um cenério dificil de ser revertido” (BARNEY, 1986 apud. GONCALVES; DIAS;
MUNIZ, 2008, p. 291).

Outra visdo da competitividade é apresentada por Contador (1995a, 1995b). Para este autor,
ao se tratar dos temas Competicdo e Competitividade, devem-se considerar duas questdes: 0s
campos da competicdo; e as armas da competicdo. De acordo com Contador, alguns atributos
das empresas interessam aos clientes, tais como preco, qualidade do produto, variedade de
modelos etc. Outros atributos como marketing, produtividade e rapidez de fabricacdo néo lhes
interessam. Contudo, de acordo como o autor, estes atributos sdo tratados igualmente na
literatura como estratégias competitivas. Neste sentido, Contador apresenta como foco de seus
trabalhos (1995a, 1995b) a distincdo entre meios e fins. Para tanto, definiu “campo da
competicdo como o atributo que interessa ao comprador [...] e arma da competicdo como o
meio utilizado para conquistar vantagem competitiva em determinado campo” (CONTADOR,
19954, p. 32). Na perspectiva do mesmo autor, existem 15 campos genéricos de competicao,
gue podem ser agregados em cinco grupos:
e Competicdo em preco: 1. em preco propriamente dito; 2. em guerra de prego; e 3. em
promocao;
e Competicdo em produto: 4. em projeto do produto; 5. em qualidade do produto; 6.
em variedade de modelos do produto; e 7. em novos modelos;
e Competicdo em prazo: 8. em prazo de cotagdo e negociacgdo; 9. em prazo de entrega,;

e 10. em prazo de pagamento;
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e Competicdo em assisténcia: 11. em assisténcia antes da venda; 12. em assisténcia
durante a venda; e 13. em assisténcia ap0s a venda; e
e Competicdo em imagem: 14. em imagem do produto, da marca e da empresa; e 15.

em imagem em responsabilidade ambiental.

Em relacdo as armas da competicdo, Contador (1995b) ressalta que sdo inimeras. Contudo, 0
autor elenca cinco armas que considera de uso generalizado para a conquista da
competitividade, a saber: produtividade, qualidade no processo, tecnologia, estoques
reduzidos e pessoal capacitado e participativo. Ainda sob o ponto de vista de Contador
(1995b, p. 51), “todas as empresas para serem competitivas precisam, em maior ou menor
grau, dependendo do campo de competicdo escolhido, operar com estas armas da

competicdo”.

Em uma conceituacdo mais genérica, Porter (1986) propfe que as empresas podem assumir
trés estratégias competitivas em relacdo aos concorrentes: lideranca em custos, diferenciacdo
ou enfoque. As duas primeiras possuem um escopo abrangente. Ou seja, irdo atuar em todo o
setor da atividade. Ja a estratégia enfoque, como o proprio nome remete, estard focada em um
segmento especifico do setor de atividade, seja por meio do custo, seja por meio da

diferenciagéo.

Ainda de acordo com o autor, a lideranca em custos € obtida por meio de politicas funcionais
de controle de custos e reinvestimento do lucro na modernizagdo dos processos produtivos.
Além disto, para ser um competidor acima da média, o lider em custos também deve buscar a
maior proximidade possivel de seus concorrentes no quesito diferenciacdo. Em contraponto, o
lider em diferenciacdo também ira buscar o maior controle possivel de seus custos. Contudo,
esta ndo sera sua prioridade. A conquista e a manutencdo de uma posi¢cdo competitiva por
meio da estratégia de diferenciagdo estdo associadas a oferta de um produto Unico ao
mercado. Ou seja, a empresa pode conquista-la por meio de uma marca, de uma tecnologia
diferenciada, de personalizacdo, entre outras caracteristicas que lhe fornecam exclusividade.
Por fim, o posicionamento estratégico via enfoque consiste em atender de maneira satisfatoria

as necessidades de um determinado grupo de compradores. Esta estratégia pode adotar
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caracteristicas de lideranga em custos ou de lideranca em diferenciacdo. Desta forma, esta
postura competitiva pode assumir os beneficios e os riscos das duas estratégias anteriormente

citadas.

Citando a viséo Porteriana, Carneiro, Cavalcanti e Silva (1997) e Dias (2004) descrevem que
existem trés raras condicbes que fazem com que uma empresa consiga, ainda que
temporariamente, a lideranca em custo e em diferenciacao, simultaneamente:
e Todos os demais concorrentes estdo no meio-termo. Ou seja, engajam-se em cada
estratégia genérica, mas nao alcancam nenhuma delas;
e O custo é intensamente afetado pela parcela de mercado dominada ou pelas inter-
relacdes; e
e A empresa é pioneira em uma importante inovacao e detém direitos exclusivos sobre

ela.

Para Porter (1986), diante da inexisténcia destas condi¢cdes, o melhor desempenho sera
alcancado pela escolha de uma unica estratégia. Entretanto, esta afirmativa tem sido
contestada por diversos autores, como White (1986)% e Miller e Dess (1993)° que, citados por
Carneiro, Cavalcanti e Silva (1997, p. 13), afirmam que em seus estudos “identificaram
empresas bem sucedidas que se utilizavam simultaneamente das estratégias de diferenciacéo e
de lideranca em custo”. Além disso, Hitt, Ireland e Hoskisson (2003), em conformidade com
outros estudos, afirmam que pesquisas recentes demonstram que no cenario competitivo
altamente complexo do século XXI, as definicbes estratégicas devem representar uma
combinacdo eficaz de possibilidades fornecidas pelo ambiente externo e também por um

conjunto exclusivo de recursos organizacionais.

Diante do exposto, verifica-se que, apesar das diversas correntes tedricas existentes, a

interpretacdo e a formulacéo das estratégias competitivas podem adotar, resumidamente, duas

8 WHITE, R. E. Generic business strategies, organizational context and performance: an empirical investigation.
Strategic Management Journal, [S. 1], v. 7, p. 217-231, 1986.

9 MILLER, A.; DESS, G. G. Assessing Porter’s (1980): model in terms of its generability, accuracy and
simplicity. Journal of Management Studies, [S. 1], v. 30, n. 4, p. 553-585, jul. 1993.
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perspectivas: externa, em que o foco do processo estratégico é o macroambiente, suas
oportunidades e ameacas; e interna, em que a competitividade provém dos recursos e
capacidades da organizacio (WALTER; BANDEIRA-DE-MELLO; GOTZE, 2005). Desta
forma, é possivel que a formulacdo da estratégia seja estruturada tanto da perspectiva da
anélise do mercado, como da perspectiva dos recursos organizacionais. Neste estudo, o
enfoque é dado a competitividade baseada em recursos; em especial, aos recursos da
manufatura. Contudo, adotando-se a perspectiva de complementaridade entre a percepg¢éo dos
ambientes interno e externo (HITT; IIRELAND; HOSKISSON, 2003), sera considerada
também a orientacdo estratégica das empresas pesquisadas segundo as estratégias genéricas
propostas por Michael Porter.

2.3 A Visdo Baseada em Recursos

Diferentemente das proposi¢ées do modelo de Organizacdo Industrial (1/0) e dos estudos de
Porter, que apresentam a competitividade com base na industria (HITT; IIRELAND;
HOSKISSON, 2003; DIAS, 2004, 2009), a Visdo Baseada em Recursos (RBV — Resource
Based View) considera que o uso eficiente dos fatores internos pode ser a principal fonte de
vantagem competitiva para uma organizacdo (WALTER; BANDEIRA-DE-MELLO;
GOTZE, 2005).

Em sua concepcdo, a RBV absorveu importantes contribuicdes de trabalhos precursores,
como os de Edith Penrose (1959)!° e Harold Demsetz (1973)* que, mesmo ndo tendo o
devido reconhecimento pelos tedricos da época, foram pioneiros nas proposi¢oes da analise
dos determinantes internos do crescimento da empresa (KRETZER; MENEZES, 2006).
Entretanto, essa teoria teve como um de seus grandes marcos a publicacdo, em 1984, do artigo
“A resource based view of the firm”, de Wernerfelt. Apds isto, veio a consolidar-se na década
de 1990, por intermédio de autores como Barney (1991), Grant (1991), Peteraf (1993)*2, entre

% PENROSE, E. The theory of the growth of the firm. New York: Wiley, 1959.

X DEMSETZ, H. Industrial structure, market rivality and politic policy. Journal of Law Economic
Organization, [S. I.], v. 16, p. 1-10, 1973.

2 PETERAF, M. A. The cornerstones of competitive advantage: a Resource-Based View. Strategic
Management Journal, [S. I.], v. 14, p. 179-191, 1993.
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outros que, desenvolvendo estudos tedricos e empiricos, deslocaram a abordagem da
vantagem competitiva de fora para dentro da organizacdo (KRETZER; MENEZES, 2006).

Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) apud Ubeda (2006), as teorias propostas por
Michael Porter mudaram o foco da administracdo estratégia exclusivamente para o ambiente
externo das organizacdes, criando, assim, a definicdo de que as empresas deviam mudar
constantemente para atender as turbuléncias deste ambiente. Desta forma, a Visdo Baseada
em Recursos surgiu como um instrumento corretivo, trazendo um equilibrio para a

formulacdo estratégica.

Segundo Kretzer e Menezes (2006, p. 65), “essa nova abordagem carrega importantes
elementos da teoria penrosiana, a qual postula que as firmas ndo apenas se ajustam as
condicdes ambientais necessarias para o sucesso de suas acdes, mas, principalmente, “sabem”
que sdo capazes de alterd-las e que o ambiente ndo é independente de suas préprias

atividades”.

Para facilitar o entendimento da Visdo Baseada em Recursos, Barney (2002, p. 154) apresenta
0 seguinte conceito: “recursos sdo todos os ativos, habilidades, processos organizacionais,
atributos, informacdo e conhecimento, que podem ser controlados por uma firma e que
permitem a esta conceber e implementar o planejamento de estratégias que aumentem sua
eficiéncia e eficacia”. Esta afirmativa complementa as ideias propostas anteriormente por
Wernerfelt (1984) e Grant (1991). Wernerfelt define recursos como 0s ativos que estdo
ligados semipermanentemente a empresa. Ja Grant os descreve como ativos que podem ser
facilmente identificaveis e quantificados (tangiveis) ou ndo claramente observaveis e
quantificados (intangiveis). Neste sentido, Pike, Ross e Marr (2005)* apud Tiergarten e Alves
(2008, p. 63) propdem algumas categorias de recursos de uma organizagdo, conforme

apresenta o quadro 2.

B3 PIKE, S.; ROOS, G.; MARR, B. Strategic management of intangible assets and value drivers in R&D
organizations. R&D Management, Oxford, v. 35, n. 2, p. 111-124, 2005.
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Grupo de Recursos

Escop0 do Recurso

Proprietario

Controle do Recurso

Humano

Recursos que sao in-
trinsecos as pessoas
como sua criatividade,
comportamento, edu-
cagdo e capacidades

Pelos Empregados

Pela Empresa

Organizacional

Recursos  desenvolvi-
dos pela empresa
cOmO: marca, imagem,
Know-how, cultura,
sistemas e estratégias.

Pela Empresa

Pela Empresa

Relacional

Recursos externos que
aempresa necessita ou
que afetam a empresa
como:  fornecedores,
clientes, reguladores &
parceiros

Por outras partes

Por outras partes

Fisico

Propriedades da em-

presa, predios, equi-

pamentos, materiais e
produtos.

Pela Empresa

Pela Empresa

Monetario

Dinheiro da empresa
ou outro bem financeiro
equivalente que possa
ser convertido em din-
heiro pela empresa

Pela Empresa

Pela Empresa

Fonte: Pike, Ross e Marr (2005) apud Tiergarten e Alves (2008, p. 63)

De acordo com Grant (1991), a RBV apoia-se em duas premissas.

e Recursos e capacidades internas abastecem o direcionamento estratégico da empresa.

e Recursos e capacidades sdo a fonte primaria de lucro da empresa.

Ja para Barney (1991) o fundamento da Visdo Baseada em Recursos é o fato de que as

empresas que possuem uma especial combinacdo de habilidades e recursos tendem a

conquistar ganhos no aspecto de produtividade, pois executam suas fungdes com mais

eficiéncia que seus concorrentes.

Segundo Barney e Clark (2007)*, citado por Dias (2009, p. 55) a teoria baseada em recursos

tem os seguintes fundamentos:

capacidade de gestdo da alta geréncia;

* estudos sobre competéncias distintivas, atributos de uma firma que lhe permitem

possuir uma estratégia mais eficiente e efetiva que as outras, como, por exemplo, a

1 BARNEY, J. B.; CLARK, Delwyn N. Resource-Based Theory — creating and sustaining competitive
advantage. New York: Oxford University Press, 2007.
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* perspectiva das Rendas Ricardianas, que aborda em sua esséncia a capacidade de
utilizacdo dos recursos em funcdo de sua disponibilidade e da possibilidade de
expansdo da capacidade produtiva, como meio de geracdo de rendimentos aos
proprietarios de tais recursos;

« 0 trabalho de Penrose (1959), sobre os processos por meio dos quais as firmas
crescem e os limites desse crescimento, considerando-se os aspectos ligados aos
meios pelos quais as atividades sdo interligadas e coordenadas e a perspectiva de que
as firmas sdo um agrupamento de recursos produtivos;

« 0s estudos das politicas antitruste, como meios de evitar a adogdo, por parte das
firmas, de acdes anticompetitivas que prejudiquem a distribuicdo de renda e o bem-

estar social.

De modo geral, a Visdo Baseada em Recursos sugere que a formulacédo estratégica da empresa
deve ter como ponto de partida a avaliacdo dos recursos e competéncias disponiveis, seguida
pela avaliacdo da sustentabilidade da vantagem competitiva que eles podem proporcionar. S6
a partir dai é que sera definida a estratégia que maximize a utilizacdo dos recursos em funcao
das oportunidades e ameacas do mercado (CARNEIRO; CAVALCANTI; SILVA, 1997).
Segundo Grant (1991, p.116), “uma estratégia focada no ambiente externo ndo prové uma
fundacdo segura para a formulacdo estratégica de longo prazo. Quando o ambiente externo se
encontra volatil, os recursos e competéncias proprios da empresa podem consolidar uma base

estavel para definir a identidade da empresa e para uma formulacao estratégica mais duravel”.

A fundamentacdo da RBV estd na insuficiéncia da formulacdo estratégica embasada apenas
na analise no mercado (KRETZER; MENEZES, 2006). Segundo Tiergarten e Alves (2008),
para que uma organizacdo possa usufruir das oportunidades percebidas por meio de uma
analise externa, deve, primeiramente, possuir oS recursos necessarios para identifica-la e,
posteriormente, para alcanga-la. Blume, Hoff e Pedrozo (2007, p. 5) afirmam ainda que “¢é a
partir destes recursos que a firma tem condicGes de transformar o planejamento estratégico
nas agdes efetivas que vao lhe gerar competitividade”. Entretanto, nem todos 0s recursos séo
fontes de vantagem competitiva. De acordo com Barney (1991), criar vantagem competitiva
significa implementar uma estratégia de criagdo de valor que os concorrentes ou potenciais
competidores ndo sejam capazes de implementa-la simultaneamente ou, até mesmo, de copia-

la. Desta forma, 0 mesmo autor apresenta 0s seguintes pressupostos em relagcao aos recursos:
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Heterogeneidade: pode ser entendido como a posse de recursos heterogéneos,
diferentes, de modo que os concorrentes ndo possam obté-los facilmente.

Imobilidade dos recursos: significa que os recursos nao devem ser facilmente moveis,
pois, uma vez que o sejam, todos poderdo ter acesso, ndo configurando, assim, um

recurso exclusivo.

Além disso, Barney (1991, 1995) também apresenta as seguintes caracteristicas necessarias

aos recursos para que Ssejam capazes de agregar vantagem competitiva ou vantagem

competitiva sustentavel:

Valor: os recursos sao valiosos a partir do momento em que possuam a capacidade de
explorar as oportunidades ou neutralizar as ameacas existentes no ambiente externo,
contribuindo, assim, para a eficiéncia e eficacia da organizacéo.

Raridade: um recurso valioso, mas que seja de posse de todos, tera poucas chances de
agregar vantagem competitiva. Portanto, a raridade dos recursos agrega um diferencial
em relacdo a capacidade, 0 que aumenta a sustentabilidade da vantagem competitiva.
Imperfeitamente imitaveis: os recursos devem ser de dificil acesso, de dificil imitacdo
e de alto custo para 0s concorrentes.

Imperfeitamente substituiveis: recursos estratégicos devem garantir que possiveis
substitutos sejam incapazes de substitui-los de forma eficiente. Caso contrario, de nada

adiantaria os trés atributos anteriores.

A figura 1 apresenta, de forma generalizada, o processo de desenvolvimento da vantagem

competitiva na perspectiva da Visdo Baseada em Recursos.

PRESSUPOSTOS CONDICOES RESULTADOS
Valiosos
Heterogeneidade Raros
dos Recursos ) Vantag_e_m
— Imperfeitamente — Competitiva

Imobilidade dos

Imitaveis Sustentavel

Recursos Imperfeitamente

Substituiveis

Figura 1 - A relagdo entre os recursos e a vantagem competitiva sustentavel
Fonte: Barney (1991, p. 112)
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De acordo com Grant (1991), para que as empresas obtenham retornos provenientes de seus
recursos, dois importantes fatores devem ser considerados: primeiramente, a sustentabilidade
da vantagem competitiva proporcionada pelos recursos; e em seguida, a habilidade da
empresa de se apropriar dos lucros auferidos com a utilizagéo de tais recursos. Na figura 2 sdo
representadas as relagdes entre recursos, vantagem competitiva e lucratividade, propostas pelo

mesmo autor.

| Patentes |\.\
| Marcas |—I'~| Barreiras a entrada
Capacidade de /
retaliacdo
Participacdo de —bl Monopélio |—b | Atratividade do setor
mercado

Tamanho da empresa |\\‘

AN

Taxa ou Lucro acima
do nivel dos
competidores

/

| Vantagem competitiva

Recursos financeiros |—b | Poder de barganha |

Tecnologia de /

processos

Tamanho das plantas
de producdo

| Vantagem em custo |

[\

T~
Acesso a insumos a -

baixo custo

| Marcas |\‘ /
| Tecnologia de produto |—- \;gfntage_m em

iferenciacéo
| Mix de Marketing |/

Figura 2 - Recursos como base para a lucratividade
Fonte: Dias (2004, p. 45) adaptado de Grant (1991, p. 118)

Apesar de ainda recente, a visdo da competitividade baseada em recursos tem embasado os
estudos de diversos autores. Além das contribuicBes seminais j& referenciadas, tais como
Wernerfelt (1984), Barney (1991), Grant (1991), entre outros, a Resource Based View tem
sido foco de constante difusdo entre as atuais pesquisas nas mais diversas areas do campo das
ciéncias sociais aplicadas, a exemplo dos estudos de Vasconcelos e Cyrino (2000); Bandeira-
de-Mello e Cunha (2001); Acedo, Barroso e Galan (2006); e Coelho, Pavao e Bandeira-de-
Mello (2009), que se dedicaram a realizar analises bibliométricas e de crescimento do uso da
RBV em periddicos nacionais e internacionais. Estes autores, em sua maioria, concluiram que

tem ocorrido um crescimento desta abordagem, principalmente no cenério internacional.
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De acordo com Dias (2009, p. 55), tendo como base a teoria baseada em recursos, muitas
pesquisas “abordaram as relagdes entre a gestdo dos recursos organizacionais e o0s resultados
das empresas, sendo estes mensurados em termos financeiros, de participacdo de mercado e

de eficiéncia na producédo”.

Desta forma, com base na linha de estudos inerente a producéo, infere-se que a esta funcéo
organizacional, também denominada por alguns autores como funcdo de operacbes ou
manufatura, apresenta-se como um vasto campo de recursos capazes de agregar vantagem
competitiva. Certo et al. (2005, p. 208) a apresentam como uma arma competitiva de grande
valor, uma vez que “os pontos fortes e fracos de opera¢des podem ter um grande impacto no
sucesso de toda a estratégia da organizacdo”. De acordo com Slack, Chambers e Johnston
(2007), a fungdo produgdo ndo € a Unica nem, necessariamente a mais importante. Contudo, é,
certamente, uma das fungdes centrais de qualquer organizacao, pois produz os bens e servicos

gue sdo a razao de sua existéncia.

2.4 A Funcgéo Produgéo

As atividades de producdo passaram por uma série de transformacdes ao longo dos anos.
Partindo da producdo artesanal, a manufatura se desenvolveu bastante nas fases da Revolugéo
Industrial e da Administracdo Cientifica, até chegar a expansdo da automacao, com sistemas
flexiveis, robodtica e pesquisa operacional (MONKS, 1987).

Segundo Lepikson (1998)" apud Wolff (2001, p. 7), cinco importantes fases podem ser
identificadas na evolucdo da producdo, a saber: “a Fase de infancia da industrializacdo
(inicial); a Fase de avancos da energia a vapor e das ferrovias (1830 a 1880); a Fase de
Engenharia pesada (1880 a 1940); a Fase de Producdo em massa (1940 a 1980); e a Fase de
Manufatura enxuta (atual)”.

15 LEPIKSON, Herman A. SOMA - Sistema Organico de Manufatura Auténoma: uma nova abordagem
distribuida para o gerenciamento do chdo de fabrica. Floriandpolis, 1998. Tese (Doutorado em Engenharia
Mecénica) — Universidade Federal de Santa Catarina.
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Apos sua estruturacdo, a manufatura passou a ser alvo de diversos académicos que buscaram
compreender e conceituar de maneira mais clara esta atividade. Davis, Aquilano e Chase
(2001, p. 24) definem a producdo como “o processo de conversao que transforma insumos,
tais como matéria-prima e mao de obra, em resultados na forma de produtos acabados.” Slack,
Chambers e Johnston (2009, p. 5) a descrevem como a fungdo “responsavel por satisfazer as
solicitacOes de consumidores por meio da produgao e entrega de produtos e servigos”. Em um
conceito mais amplo, Monks (1987, p. 4) a apresenta como “a atividade pela qual os recursos,
fluindo de um sistema definido, s&o reunidos e transformados de uma forma controlada, a fim
de agregar valor, de acordo com os objetivos empresariais”. O mesmo autor afirma ainda que
a producdo possui trés conceitos-chave: 1) recursos, representados pelos insumos humanos,
materiais e de capital; 2) sistemas, que se caracterizam como componentes destinados a
alcancar os objetivos de acordo com os planos; e 3) atividades de transformacdo e de valor
agregado, que retinem e transformam os recursos utilizando alguma forma de tecnologia,

gerando, assim, novos bens e servigos com maior valor para os consumidores.

Segundo Chiavenato (1991), os principais objetivos da producéo sdo a eficiéncia e a eficacia
na administracdo dos recursos fisicos e materiais que compdem o processo produtivo. Apesar
de muitas vezes serem confundidos, estes dois importantes conceitos se diferem de forma

significativa no contexto da producao.

Chiavenato (1991, p. 13) propde as seguintes definicdes.

Eficiéncia significa a utilizacdo adequada dos recursos empresariais. A eficiéncia
estd relacionada com meios-métodos, procedimentos, normas, programas,
processos etc. Reside basicamente em fazer as coisas corretamente, isto é, da
melhor maneira possivel.

Eficécia significa o alcance dos objetivos da empresa. A eficacia esta ligada aos
fins, isto é, aos objetivos que a empresa pretende alcangar através de seu
funcionamento. Reside basicamente em fazer as coisas que sdo importantes para os
resultados, ou seja, para os objetivos.

Para Plossl (1993), os objetivos normalmente perseguidos e reconhecidos por meio da
producdo sdo: a satisfacdo do cliente, lucros adequados e bens de capital administrados de

maneira satisfatoria. Contudo, a producdo pode auxiliar ainda na realizacdo de objetivos
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adicionais, como uma atuacdo com responsabilidade ambiental nas localidades onde a

empresa desenvolve suas atividades.

De acordo com Balb&o, Ribeiro e Alliprandini (2004, p. 443), as atividades de competéncia
direta da funcdo producdo compreendem: “entender os objetivos estratégicos da producdo;
desenvolver uma estratégia de producdo para a organizacdo; desenhar produtos, servicos e
processos de producdo; planejar e controlar a producdo e melhorar o desempenho da

producdo”.

Embora desenvolva papel de fundamental importancia nas organizac@es, a area de operacdes,
ou funcdo producdo, foi por muitos anos negligenciada como uma é&rea estratégica. SO
recentemente deixou de ser percebida apenas como uma atividade operacional e reativa e
passou a ocupar posicdo de relevancia no organograma das empresas (DIAS, 2002; COSTA,;
JARDIM, 2010).

Segundo Costa (1999), as primeiras ideias que relacionaram as decisdes do sistema produtivo
com a competitividade das organizacGes surgiram dos conceitos de Wickham Skinner,
publicados em 1969 na Harvard Business Review. Neste artigo, Manufacturing — missing link
in corporate strategy, Skinner afirma que o distanciamento entre a estratégia corporativa e as
decisbes da manufatura faz com que uma funcdo que poderia ser um recurso valioso e uma

ferramenta estratégica transforme-se em um passivo para a organizacao.

Slack, Chambers e Johnston (2007) reforcam a ideia do papel estratégico da producéo,
destacando trés importantes funcdes que ela adota dentro das empresas: como
implementadora da estratégia empresarial; como apoio para a estratégia empresarial; e como

impulsionadora da estratégia empresarial.

e Implementadora da estratégia empresarial: representa o primeiro papel da funcéo
producdo, pois esta mantém estreita ligagdo com a tangibilidade da estratégia do
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negdcio. Uma brilhante estratégia pode tornar-se totalmente ineficaz por consequéncia
de um sistema de producéo inadequado.

Apoio para a estratégia empresarial: o segundo papel da producdo € apoiar a
estratégia definida para o negécio. Ou seja, a fungdo deve desenvolver seus recursos
de forma que seja capaz de oferecer o suporte necessario para que a organizacéo atinja
seus objetivos.

Impulsionadora da estratégia empresarial: o terceiro papel da producdo na empresa
é impulsionar a estratégia, dando-lhe vantagem competitiva no curto e no longo prazo.
Para isto deve movimentar-se, tornando possivel & empresa exceder o desempenho dos

concorrentes e as expectativas dos consumidores.

A figura 3 apresenta 0 modelo geral de um fluxo de producéo, destacando a relagdo desta area

com a estratégia e a competitividade empresarial.

)
ENTRADAS ‘

Estratégia
do Negdcio
Estratégia
da Producdo

' \

Posicéo
Competitiva

SAIDAS

[N

\‘ Planejamento
e Controle

Ambiente de Producéo

Figura 3 - Modelo geral do fluxo estratégico de producao.
Fonte: Adaptado de Slack, Chambers, Johnston (2007)

De acordo com Slack (1993, p. 14), “a manufatura é importante demais para ser estanque em

sua propria rotina. Ela precisa de direcionamento estratégico, caso se espere que seu potencial

como motor competitivo da empresa seja completamente realizado”.
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2.5 Estratégias de Producao

“A idéia de que ndo sdo os produtos que competem Nno mercado, mas sim os sistemas de
producdo, ndo é nova” (UBEDA, 2006, p. 3). Neste sentido, € necessario que as empresas
desenvolvam estratégias de producdo e estratégias do negocio devidamente alinhadas, de
modo que essas sejam capazes de atender aos requisitos necessarios para que a organizacao
alcance vantagem competitiva (SKINNER, 1969). “Independentemente de qual seja a
estratégia competitiva adotada, ela tera impacto sobre as atividades ou tarefas necessérias a
criacdo, producéo, venda ou entrega de produtos ou servigos” (CORREA, 2008, p. 20). Desta
forma, uma decisdo em operacGes ndo pode ser um ato isolado ou desconectado do contexto
estratégico da organizacdo. Ao contrario, deve estar baseada em um plano estratégico da

producdo e integrada a estratégia do negdcio.

Na perspectiva de Buffa (1984)'® apud Favarin e Pires (2004, p. 56), a auséncia de uma
estratégia de produgdo “induz a um risco potencial e real de a alta geréncia negligenciar a
importancia estratégia de decisdes operacionais”. De acordo com Slack (1993, p. 13), “a
estratégia somente significa algo quando pode ser traduzida em agdo operacional”. Sob 0
mesmo ponto de vista, Gonzales et al. (2005) mencionam que a producéo é parte do conceito
estratégico que relata os pontos fortes e os recursos da organizacdo, a fim de aproveitar as
oportunidades do mercado, permitindo a sobrevivéncia, a lucratividade e o crescimento do

negaécio.

Wheelwright (1984) descreve a estratégia de producdo como uma sequéncia de decisdes que
possibilitam que a unidade de negdcios conquiste a vantagem competitiva desejada. De
acordo com Slack, Chambers e Johnston (2007, p. 88), “a estratégia de producado diz respeito
ao padrdo de decisOes e acOes estratégicas que definem o papel, 0s objetivos e as atividades da
produgido”. Em complemento, Davis, Aquilano e Chase (2001) mencionam que a estratégia de
producdo preocupa-se com o desenvolvimento de um planejamento de longo prazo que

determine como utilizar os principais recursos da empresa a favor da estratégia do negécio.

18 BUFFA, E.S. Making American manufacturing competitive. California Management Review, New York, p.
29-46, 1984.
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Segundo Corréa e Gianesi (1993), o principal objetivo da estratégia de producdo é aumentar a
competitividade da organizagéo. Desta forma, busca-se por meio dela estabelecer um padréo
coerente de decisGes e organizar os recursos da producdo para construir uma estrutura capaz
de competir de maneira eficaz no mercado. Corréa e Corréa (2011) destacam que, por este
raciocinio, as melhores politicas para a manufatura sdo aquelas que tenham maior consisténcia
com a estratégia competitiva. Portanto, a questdo bésica da estratégia de producdo deixa de
ser “Qual deciséo resulta na maior eficiéncia?” e passa a ser “Qual decisdo resulta na maior

competitividade?”.

De acordo com Slack (1993), algumas caracteristicas devem estar presentes nas estratégias de

producdo para que as mesmas se tornem eficazes:

1. A estratégia deve ser apropriada. Visto que o objetivo da estratégia de manufatura é
conectar a producdao com a competitividade do negdcio, ela deve, acima de tudo, proporcionar
mudancas que conduzam a area de Operacdes a0 aumento de seu apoio a estratégia
competitiva.

2. A estratégia deve ser abrangente. A estratégia de producdo ndo deve descrever todas as
pequenas decisdes operacionais, mas deve indicar como cada parte da fungdo organizacional
ird contribuir. Deixar de incluir qualquer uma delas significa falhar na ligacdo do conjunto
como um todo.

3. A estratégia deve ser coerente. A inclusdo de todas as areas da funcdo producdo na
formulacdo da estratégia € uma condicdo necessaria, mas nao suficiente para a eficacia. Cada
uma destas areas deve apontar para a mesma direcdo e os conflitos devem ser alvo de
consideracao.

4. A estratégia deve ser consistente no tempo. Considerando o longo tempo para se obter
melhorias sélidas na producéo, a estratégia de manufatura deve ser mantida por um periodo
razoavel, até que se alcance consisténcia no objetivo proposto. Destaca-se que isto nao
significa o estabelecimento de estratégias rigidas ou inalteraveis que venham a comprometer a
flexibilidade e adaptabilidade do negocio.

5. A estratégia deve ser acreditdvel. Os alvos estabelecidos pela estratégia devem ser
percebidos como adequados. Caso a estratégia ndo seja vista como atingivel, ela

provavelmente ndo seré apoiada.
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Segundo Wheelwright (1984, p. 85), os seguintes critérios devem ser considerados para a

avaliacdo da estratégia de manufatura:

A. Consisténcia

1. Entre a estratégia de manufatura e a estratégia empresarial

2. Entre a estratégia de manufatura e as outras estratégias funcionais dentro da empresa
3. Entre as categorias de decisdo que compdem a estratégia de manufatura

4. Entre a estratégia de producdo e o ambiente de negdcios (recursos disponiveis,

comportamento competitivo, restricdes governamentais, etc)

B. A énfase (foco) sobre fatores de sucesso competitivo
1. Fazer trade-offs explicitos, permitindo que a producéo priorize atividades
2. Dirigir a atencdo para as oportunidades que se encaixam na estratégia de negdcios

3. Promover a clareza em relacdo a estratégia de manufatura em toda a unidade de neg6cios

Leong, Snyder e Ward (1990)*" apud Faria (2004), apresentam dois grandes campos em que
as estratégias de operagdes sdo classicamente divididas na literatura: contetdo, e processo. O
conteldo diz respeito ao “o que é decido”. “Envolve decisdes e agdes especificas que
estabelecem o papel, os objetivos e as atividades da produ¢dao” (SLACK; CHAMBERS;
JOHNSTON, 2009, p. 61). J& 0 processo representa “como” a estratégia de produgdo ¢
desenvolvida, implementada e controlada. E o método utilizado na formulagio das decisbes
especificas de conteido (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009).

De acordo com Veiga (2009), a estratégia de operacdes tem a funcdo de superar os desafios
atuais e futuros impostos pelo ambiente competitivo, considerando para isso 0
desenvolvimento de longo prazo dos recursos e processos de producdo. Desta forma, o
seminal papel desta estratégia consiste em conciliar as pressdes internas e externas que
influenciam o processo e o conteddo das decisdes de producdo, a fim de garantir o

estabelecimento de uma vantagem competitiva sustentavel com base na manufatura.

Y LEONG, G.K.; SNYDER,D.L.; WARD, P.T. Research in the process and contend of manufacturing strategy,
OMEGA International journal of Management Science, v. 18, n. 2, p. 109-122, 1990.
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A figura 4 apresenta quatro perspectivas que, juntas, fornecem uma ideia das pressdes que
influenciam o processo e contetido das estratégias de producéo.

Perspectiva top-down

O que a empresa
deseja que as
operagdes fagam

Perspectiva dos Perspectiva das

recursos de operacoes Estratégia exigéncias do mercado
O que os recursos de de O que o posicionamento
operagdes podem fazer Operacﬁes de mercado requer que as

operacdes facam

Oquea
experiencia
sugere que as
operagdes facam

Perspectiva bottom-up

Figura 4 - As quatro perspectivas da estratégia de operacdes
Fonte: Slack, Chambers e Johnston (2007, p. 89)

No que diz respeito ao processo, Slack, Chambers e Johnston (2009, p. 72) destacam que
“refere-se aos procedimentos que sdo, ou podem ser, usados para formular as estratégias de
produ¢do que a empresa deve adotar”. De acordo com Gavronski (2009), esta estratégia é
formulada e constantemente reformulada durante sua implementacdo. Veiga (2009)
complementa esta ideia com base nas proposicées de Mintzberg (1978)®. Para o autor, as
estratégias de producdo se constituem por meio de processos deliberados, caracterizados pela
formulacdo prévia da estratégia, ou emergentes, quando surgem como respostas as situacdes

correntes e transformam-se em um padrdo ao longo do tempo.

Em relacdo ao conteudo, Leong, Snyder e Ward (1990), Dias (2002), Carvalho (2005), Veiga
(2009), entre outros, concordam que estd relacionado com as categorias de decisdo de
estrutura e infraestrutura em operagdes e com 0s critérios competitivos da producdo. Leong,

Snyder e Ward (1990) afirmam ainda que o grau de consisténcia da relagédo entre estas duas

18 MINTZBERG, H. Patterns in Strategy Formation. Management Science, v. 24, n. 9, 1978.
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questBes pode representar a eficdcia da estratégia de manufatura. No mesmo sentido, Boyer
(1998)*, citado por Carvalho (2005), afirma que o ajuste entre os critérios competitivos e as
decisbes em operacdes seria a chave para transformar a funcdo producdo em uma arma

competitiva.

Assim, é possivel afirmar que as estratégias de producéo consistem em uma série de decisdes
que, alinhadas a estratégia do negocio, visam estabelecer vantagem da empresa em relacdo a
seus concorrentes, com base nos critérios de competitividade estabelecidos e nas categorias de

decisdo da producéo.

2.6 Critérios de Competitividade na Producao

Os critérios competitivos podem ser definidos como um conjunto consistente de prioridades
que a empresa deve adotar para competir. Ou seja, em funcdo dos recursos e competéncias
internas e das caracteristicas do mercado em que atua, a empresa prioriza algum(uns)
critério(s) para tornar-se competitiva (DIAS, 2002). Também denominados por dimensdes
competitivas, prioridades competitivas ou objetivos de desempenho, estes critérios funcionam

como direcionadores das operacdes e devem estar transparentes a todos da organizacao.

Wheelwright (1984) prop6s que as prioridades competitivas seriam: custo, qualidade,
confiabilidade e flexibilidade. Em 1989, Wheelwright?® apud Dias (2002) adicionou o item
“inovatividade” a sua lista inicial. Garvin (1993) incorporou também a prioridade “servigos” a
este composto. Ja Slack (1993) considerou valida a lista inicial proposta por Wheelwright
(1984), adicionando a ela apenas o item “velocidade”. Para os fins deste trabalho, serdo
considerados os cinco objetivos de desempenho amplamente difundidos e validados por Slack
(1993), Corréa e Corréa (2006) e Slack, Chambers e Johnston (2009), entre outros, a saber:
qualidade, velocidade, confiabilidade, flexibilidade e custo.

19 BOYER, K. Longitudinal linkages between intended and realized operations strategies. International

Journal of Operations & Production Management, v. 18, n. 4, p. 356-373, 1998.
2 WHEELWRIGHT, S. C. Competing trough Manufacturing. In: WILD, Ray (Ed.) International Handbook of
Production and Operations Management. London: Cassel, 1989.
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Objetivo Qualidade

Fazer com qualidade significa fazer da maneira correta. Normalmente, todas as operacoes
consideram a qualidade como um objetivo especialmente importante, pois 0 sucesso neste
objetivo comumente leva a satisfacdo dos clientes externos bem como dos clientes internos,
visto que a qualidade beneficia também a execucdo do trabalho. Além disso, produzir com
qualidade pode auxiliar na reducdo dos custos e no aumento da confiabilidade, uma vez que

minimiza erros e retrabalhos.
Objetivo Velocidade

A velocidade da operagdo esta relacionada ao tempo necessario para que se fornecam aos
consumidores 0s produtos ou servicos solicitados. Embora este objetivo seja representado
pelo tempo total do processo, a importancia da rapidez interna, ou seja, em cada uma das
etapas de producdo, ndo pode ser desprezada. A rapidez de cada processo reduz o tempo de
espera e, conseqlientemente, os estoques intermediarios, que representam custo para as

organizagoes.
Objetivo Confiabilidade

O objetivo de confiabilidade representa para a empresa a busca pelo cumprimento rigoroso
dos compromissos assumidos. Significa fazer as coisas no tempo certo. Assim, a
confiabilidade somente pode ser julgada apés a entrega de um produto ou servi¢o. Desta
forma, apesar de ndo influenciar a escolha do consumidor, esta avaliacdo afetara diretamente a
continuidade do relacionamento com o cliente. Internamente, a confiabilidade de cada uma
das operagfes contribui para a reducdo de tempo e custo, e ainda, para a estabilidade ao

processo.
Objetivo Flexibilidade

Flexibilidade significa ter a capacidade de mudar de alguma forma o processo ou operagdo. A
mudanga pode relacionar-se a como produzir, quando produzir ou o que produzir. Este
objetivo garante a possibilidade de atender as diferentes necessidades de seus clientes em
relacdo a variedade (mix) de produtos, ao volume e ao tempo de entrega. Ser flexivel auxilia
também na busca dos objetivos de rapidez e confiabilidade, uma vez que ira permitir que

alteracdes ocorram na producao sem que sejam necessarias longas paradas.
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Objetivo Custo

Este €, certamente, um objetivo considerado como dos mais importantes nas organizacoes.
N&o somente para as empresas que usam 0 baixo preco como estratégia competitiva, mas
também para aquelas que concorrem por diferenciacdo. O sucesso na reducdo de custos
permite que a empresa venda com melhor prego, gerando vantagem sobre o concorrente, ou
ainda, mantenha o preco e aumente diretamente o lucro. O efeito de todos os outros objetivos
afetara diretamente o objetivo custo, pois 0s custos deverdo ser tdo baixos quanto possivel,
respeitando as necessidades impostas pelos objetivos de desempenho priorizados pela

organizacao.

Slack et al. (1999, p. 60) apresentam a seguinte estrutura existente entre as a¢des da producao
e os resultados obtidos no que diz respeito & conquista de vantagem competitiva para a

organizacdo (Fig. 5).

Fazer certo as coisas proporciona vantagem em qualidade

Fazer com rapidez proporciona vantagem em velocidade

Fazer as coisas em tempo proporciona vantagem em confiabilidade

Mudar o que vocé faz proporciona vantagem em flexibilidade

Fazer mais barato proporciona vantagem em custo

AR A

Figura 5 - A producéo contribui para atingir cinco objetivos de desempenho.

Fonte: Slack et al. (1999, p. 60)

Em adicdo, Contador (2011, p. 346) apresenta uma estrutura de estratégias operacionais e
técnicas de organizacdo da producdo que, segundo o autor, podem ser utilizadas em cada um

dos critérios competitivos para a conquista de vantagem competitiva (Quadro 3).
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Quadro 3 - Estratégias operacionais e técnicas de organizacdo da producédo para cada um dos

critérios competitivos.

(continua)

Estratégias operacionais competitivas

Técnicas de organizacdo da producdo relevantes para
as estratégias operacionais

Qualidade
Qualidade de processo adequada ao - Especificagdo de equipamentos pelo indice de
produto capacidade

- Controle estatistico do processo

- Andlise e melhoria do processo produtivo
- Rastreabilidade

- Desenvolvimento de fornecedores

Qualidade na operacdo comprometida
com custo

- Folha de descricdo do processo

- Normas de procedimentos operacionais

- Dispositivos a prova de erro

- Conscientizacéo e treinamento pela qualidade
- Andlise e melhoria do processo produtivo

Velocidade

Rapidez de suprimento

- Desenvolvimento de fornecedores

- Kanban de fornecimento

- Milk run (rotas diarias de abastecimento)

- Planejamento das necessidades de material

Rapidez na producéo

- Célula de manufatura

- Reducéo dos lotes de transferéncia

- Protecdo dos gargalos contra interrupgoes

- Métodos de trabalho p/ aumento da velocidade
- Andlise e melhoria do processo produtivo

Agilidade nas decisbes sobre o que e
guanto produzir

- Programacdo da producdo para produtos finais
- Sistema kanban de producéo nas fases que precede a
montagem final

Confiabilidade

Fornecimento
pontualidade

com qualidade e

- Desenvolvimento de fornecedores

- Kanban de fornecimento

- Milk run (rotas diarias de abastecimento)

- Planejamento das necessidades de material

Regularidade na duragdo das operacoes

- Padronizacdo da operacdo de maquina
- Métodos de trabalho p/ reduzir variabilidade
- Analise e melhoria do processo produtivo

Ociosidade estratégica de equipamentos

- Dimensionamento de capacidade
- Organizagdo do trabalho em turnos

Flexibilidade de programagéo

- Especificagdo de equipamentos nivel de
flexibilidade

- Sistema kanban de producéo

- Logistica interna agil

- Troca rapida de ferramenta

- Roteiros alternativos de fabricagdo

pelo

Robustez do contra

interrupcdes

processo

- Especificacdo de equipamentos nivel de
flexibilidade
- Roteiros alternativos de fabricacéo

- Protecédo dos gargalos contra interrupgdes (OPT)

pelo
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Flexibilidade
Processos produtivos em linha e | - Células de manufatura
flexiveis - Especificacgdo de equipamentos pelo nivel de
flexibilidade

- Andlise e melhoria do processo produtivo
Producdo em pequenos lotes - Troca rapida de ferramenta

- Logistica interna agil
Revis&o do projeto - Diversificacdo padronizada de produtos

- Reducdo seletiva de variedade em tamanho/modelos

Custo

Reduc&o dos custos de fabricacéo - Organizagéo do local de trabalho

- Célula de manufatura

- Métodos de trabalho p/ reducdo dos custos diretos de
fabricagéo

- Técnicas para redugdo de tempos inativos

-Sistema de apuracdo do tempo-padrdo da ordem de

producdo

- Sistema de controle da eficiéncia fabril

- Manuteng&o produtiva

- Programa para reducdo de refugo e de retrabalho

- Recuperacdo de matéria-prima

- Andlise e melhoria do processo produtivo

- Desenvolvimento de fornecedores

Fonte: Contador (2011, p. 346)

Em relacdo aos critérios competitivos, Skiner (1969), assim como Wheelwright (1984),
entende que se trata de uma questdo de trade-offs. Ou seja, para alcancar vantagem
competitiva a empresa deve priorizar um critério em detrimento dos demais. Na perspectiva
destes autores, é improvavel que um conjunto de recursos seja eficaz em todos os critérios
competitivos. Corréa (2008) destaca que, sob este ponto de vista, a tentativa de atendimento
simultaneo de mais de um critério resultaria em um projeto com desempenho apenas mediano
em todos os aspectos. Ainda segundo Corréa (2008), estas ideias conduziram muitas
publicacGes e ainda permeiam a literatura atual. Contudo, outra corrente de estudos tem
buscado demonstrar exatamente o contrario. A exemplo do trabalho de Ferdows e De Meyer
(1990)%, citados por Abe e Carvalho (2011), vérias pesquisas tem defendido a inexisténcia de
trade-offs. De acordo com os autores, estes trabalhos tém apoiado suas afirmagdes em estudos
empiricos com empresas que obtiveram bom desempenho em varios critérios competitivos ao

mesmo tempo.

2t FERDOWS, K.; DE MEYER, A. Lasting improvements manufacturing performance: in search of a new
theory. Journal of Operations Management. v.9 n.2, p. 168-184, 1990.
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Slack (1993) propde a conciliagdo entre as duas visdes supracitadas por meio de sua analogia
da gangorra. Para ele, a manufatura pode ser vista como uma gangorra formada por uma
prancha e um piv6 central. Em uma visdo limitada para este sistema, a unica forma possivel
para que um lado da gangorra seja elevado é abaixando o outro. Ou seja, para que haja
melhoramento em um objetivo de desempenho é necesséario que outro seja comprometido.
Contudo, o autor propde que esta questdo seja analisada por uma perspectiva nao
convencional. Assim, devido a esfor¢os gerenciais, 0 pivd, representado pelas limitacgdes,
pressuposicOes e pela cultura do sistema de manufatura em si, pode ser elevado para cima.
Desta forma, ndo apenas um lado, mas os dois serdo elevados. Em adicdo, Abe e Carvalho
(2011, p. 140) destacam que “uma forma de entender os trade-offs entre os critérios
competitivos é distingui-los pelo beneficio competitivo”. Assim, partindo de estratégias
genéricas, é possivel detalhar um posicionamento estratégico por meio da importancia
atribuida pelos clientes-alvo de uma empresa a diferentes fatores competitivos
(FURLANETTO, 2007).

De acordo com Slack (1993), os objetivos de desempenho podem ser classificados como:
objetivos “ganhadores de pedidos”, objetivos “qualificadores” e objetivos “menos
importantes”. Definem Slack, Chambers e Johnston (2009) que:

a) Objetivos ganhadores de pedido sdo aqueles que influenciam direta e significativamente
para a realizacdo de um negécio. Eles sdo as principais razdes consideradas pelos
consumidores para a escolha de compra de um produto ou servico. Assim, 0 aumento de
desempenho em um objetivo ganhador de pedidos significa um crescimento do numero de
pedidos ou, ao menos, uma melhora na probabilidade da conquista de mais pedidos.

b) Objetivos qualificadores sdo aqueles que, apesar de ndo serem 0s principais determinantes
do sucesso competitivo, possuem especial importancia, pois estabelecem o nivel de
qualificacdo das operacdes. Ou seja, a producdo deve estar acima deste nivel para que o
produto ou servi¢o seja pelo menos considerado pelo cliente, embora isto ndo garanta um
aumento do namero de pedidos. Todavia, um nivel inferior ao da qualificagdo em um destes
objetivos, possivelmente desqualificard a empresa na consideracéo do cliente e/ou do mercado
como um todo.

c) Objetivos menos importantes, como mostra o préprio nome, sdo aqueles que nem ganham
pedidos nem qualificam a empresa. Estes objetivos raramente séo considerados pelos clientes.

Portanto, ndo influenciam significativamente a decisdo de compra.
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Slack (1993) apresenta uma escala de nove pontos que, descrita em uma matriz, pode

representar de maneira clara e objetiva a relagdo entre o grau de importancia de um critério

competitivo e o desempenho alcancado pela empresa, ambos sob a perspectiva do

consumidor. Desta forma, é possivel que se identifique quais pontos estdo adequados e quais

precisam ser melhorados, adotando assim acgOes eficazes para 0s objetivos que se

apresentarem criticos. A figura 6 apresenta as caracteristicas de cada um dos nove pontos da

escala para os eixos importancia e desempenho.

IMPORTANCIA

DESEMPENHO

1 — Principal impulso para a

decisdo de compra

1 — Consideravelmente melhor

gue a concorréncia

Objetivo , i
2 — E sempre considerado Melhor que a | 2 — Claramente melhor que a
Ganhadores ] o .
) pelos clientes Concorréncia | concorréncia
de Pedidos _ i
3 - Normalmente ¢ 3 — Marginalmente melhor que
considerado pelos clientes a concorréncia
4 — No nivel do bom padréo 4 — Frequentemente melhor
do setor industrial que a concorréncia
Obijetivos 5 — Em torno da média do - 5 — Normalmente no mesmo
- 3 . . Qualificado i .
Qualificadores | padrdo do setor industrial nivel da concorréncia
6 — A pouca distancia do 6 — Frequentemente um pouco
restante do setor industrial atrés da concorréncia
7 — Normalmente ndo é 7 — Marginalmente pior que a
considerado mas pode vir a concorréncia
Objetivos ser )
_ i Pior que a i
Menos 8 — Raramente é considerado . | 8 — Usualmente pior que a
) Concorréncia o
Importantes | pelos clientes concorréncia

9 — Nunca é considerado pelos

clientes

9 — Consistentemente pior que

a concorréncia

Figura 6 — Uma escala de nove pontos para a matriz importancia x desempenho.

Fonte: Elaborada pelo autor a partir de Slack (1993, p. 180)

De acordo com Slack, Chambers e Johnston (2009), a relevancia da categorizagdo por

prioridade dos objetivos de desempenho se justifica pelo fato de que sdo eles que iréo
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direcionar o conjunto de agOes a serem adotados pela produgdo. Com isso, reforga-se a
pertinéncia da afirmacdo de Skiner (1969), citado por Abe e Carvalho (2011, p. 139), que
destaca que “é no ambito das estratégias de producédo que os critérios competitivos devem ser
identificados”, pois esta definicdo influenciara diretamente as decisfes da producdo em suas

mais diversas categorias.

2.7 Categorias de Decisdo na Producéo

As categorias de decisdo da producédo representam as escolhas que devem ser realizadas com
0 intuito de sustentar a estratégia de manufatura tracada e fortalecer os critérios de
competitividade da producdo pelos quais a organizagdo procura conquistar vantagem
competitiva (OLIVEIRA, 2006). Para elucidar este conceito, Gavronski (2009, p. 34)
apresenta o seguinte exemplo de tomada de decisdo em operacfes: “ao decidir entrar em um
novo mercado com caracteristicas distintas, uma empresa pode optar por adaptar uma de suas
fabricas, abrir uma nova fabrica, comprar uma empresa (ou apenas uma divisao) que ja esteja
atuando nesse mercado ou, mesmo, identificar subcontratados que fabriquem e distribuam os
produtos”. O autor menciona ainda que independentemente da alternativa escolhida, ainda
existirdo varias possibilidades de configuracdo da producdo. Consequentemente, diversas
outras decisdes inerentes a esta funcdo ainda deverdo ser tomadas, tais como: recursos a serem
adotados, tecnologia a ser utilizada, rotinas organizacionais que conduziram as operacoes,

entre outras.

De acordo com Skinner (1969), algumas questdes da manufatura devem ser decididas
claramente entre as possibilidades existentes. Caso contrario, a organizacdo pode ndo obter
sucesso em nenhuma delas. Ainda segundo Skinner, existem cinco principais areas de decisao
na producdo: planta e equipamentos; planejamento e controle da producdo; trabalho e pessoal;
design e engenharia de produtos; e organizacdo e gestdo. Dentro de cada uma destas areas, 0
autor destaca também as principais questdes que 0s gestores costumam se deparar e as
possiveis alternativas disponiveis. O quadro 4 apresenta de maneira organizada cada uma

destas areas, decisoes e alternativas.
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Quadro 4 — Decisbes da manufatura (continua)
Avreas de Decis&o Deciséo Alternativa
Planta e Equipamento Extensdo do processo Produzir ou comprar

Tamanho da planta
Localizacdo da Planta
DecisGes de Investimento
Escolha dos equipamentos

Tipo de ferramental

Uma planta grande ou algumas plantas
menores

Localizar-se proximo aos mercados ou
préximo aos fornecedores

Investir prioritariamente em edificios,
equipamentos, estoques ou pesquisa.
Equipamentos para finalidades gerais ou
equipamentos especializados
Ferramental minimo ou ferramentas para
producéo

Planejamento e Controle | Frequéncia de inventéarios

da Producéo

Tamanho do estoque
Grau de controle do estoque

O que controlar

Controle de Qualidade

Uso de padrdes

Poucas ou muitas paradas para checar 0s
estoques

Nivel baixo ou alto de estogues

Controle com maior ou menor ndmero
de detalhes

Controles para minimizar o tempo de
parada de maquina, o custo do trabalho,
0 tempo de processo, ou para maximizar
a produgdo produtos ou minimizar o uso
de material

Alta qualidade e confiabilidade ou um
baixo custo

Formais, informais ou nenhum

Trabalho e Pessoal Especializacdo do trabalho

Supervisdo

Supervisdo

Sistema de salérios

Engenheiros Industriais

Altamente  especializada ou ndo
altamente especializada

Supervisores de primeira-linha
tecnicamente  treinados ou  ndo
tecnicamente treinados

Muitos niveis ou poucos niveis;
remuneracdo por competéncias ou
pagamento por hora

Supervisdo de perto ou maior autonomia
Muitos ou poucos

Design e Engenharia de | Tamanho
Produtos produtos

Engenharia

Uso da
producdo

Estabilidade do projeto

Risco tecnoldgico

Clientes especiais: muitos, poucos ou
nenhum

Projeto rigido ou com muitas alteracdes
de engenharia

Uso de novos processos hdo testados
pelos concorrentes ou uma politica de
seguir o lider

Completar designs pré-definidos ou ter
uma abordagem para design

Muitos ou poucos engenheiros de
producéo
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Organizacéo e Gestao Tipo de organizagéo Funcional, por produtos ou outra

Uso do tempo do executivo Alto envolvimento com investimentos,
ou com o planejamento da producéo, ou
com o controle de custos, ou com o
controle de qualidade ou com outras

atividades

Nivel de risco assumido Decisdes baseadas em muitas ou poucas
informac6es

Utilizacao de pessoal Equipe grande ou pequena

Estilo executivo Muito ou pouco envolvimento com 0s

detalhes; autoritario ou estilo néo
diretivo; muito ou pouco contato com a
organizacgdo

Fonte: Skinner (1969, p. 141)

Em 1984, Wheelwright complementou as ideias de Skinner (1969) ao apresentar oito
categorias de decisdo que, segundo o autor, compdem uma estratégia de manufatura. S&o elas:
capacidades; instalacfes; tecnologia; integracdo vertical;, forca de trabalho; qualidade;
planejamento e controle dos materiais e da producao; e, por fim, organizacao. De acordo com
Wheelwright (1984), estas decisdes estdo relacionadas com a consisténcia entre as

capacidades e politicas do negdcio. Portanto, relacionam-se também com a competitividade.

As categorias de decisdo na producdo sdo comumente dividas em dois grandes grupos:
decisOes estruturais e decisdes infraestruturais. As decisdes estruturais tendem a ter impactos
de longo prazo, sdo mais dificeis de desfazer e requerem alto investimento de capital
(CARVALHO, 2005). Segundo Gavronski (2009, p. 34), “tais decisdes envolvem elementos
concretos do sistema de operacfes de uma unidade de negdcios e estdo associados ao que a
visdo baseada em recursos (RBV) considera como recursos tangiveis”. Ja as decisdes
infraestruturais sdo aquelas relacionadas com questdes do cotidiano do negécio
(CARVALHO, 2005). Elas sdo menos onerosas, de mais curto prazo e de mais facil reversao
que as estruturais (DIAS, 2002).

Do ponto de vista de Davis, Aquilano e Chase (2001), os elementos estruturais e

infraestruturais sdo compostos pelas seguintes categorias de deciséo:
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Elementos estruturais consistem em: localizacdo da fabrica, capacidade de producéo,
integracado vertical e escolha dos processos (todos considerados estratégicos por natureza);

Elementos infra-estruturais consistem em: forca de trabalho (em termos de tamanho e
habilidade), questdes de qualidade, planejamento e controle, e estrutura organizacional
(freqlientemente classificados como taticos, pois podem ser mudados em tempo relativamente

curtos).

De acordo com Corréa (2008, p. 31),

[...] sob a otica da RBYV, fica evidente que as decisdes tidas como “estratégicas” e
mais sujeitas ao controle da alta administracdo, sdo justamente aquelas mais visiveis
e, portanto, mais facilmente imitaveis de forma perfeita pela concorréncia. Nessa
Visdo, 0s recursos resultantes dessas decisfes seriam menos valiosos e, portanto,
menos provaveis de constituirem vantagem competitiva no longo prazo.
Paradoxalmente, as decises tidas como mais “taticas” e menos sujeitas ao controle
da alta administrag8o seriam justamente aquelas que resultariam em recursos menos
visiveis e com maior dificuldade de imitagdo perfeita pela concorréncia. Se
administrados convenientemente, poderiam se tornar valiosos e, assim, teriam maior
probabilidade de constituirem vantagem competitiva no longo prazo.

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2007), as decisdes da producdo possuem grande
relevancia para todo o contexto da empresa, pois esta area é certamente uma das funcdes
centrais de qualquer organizacao. Contudo, nem sempre possui um papel estratégico. Segundo
Hayes e Wheelwright (1985), esta funcdo pode assumir diferentes faces dentro da empresa.
Para eles, ela pode exercer desde um papel neutro, ou seja, ira apenas minimizar impactos
negativos, até o papel de elemento central da estratégia competitiva. Para explicitar estas
ideias, os autores desenvolveram um modelo de quatro estdgios para a relacdo entre a

producdo e a competitividade das organizacdes.

2.8 Modelo de Quatro Estagios da Producédo

Hayes e Wheelwright (1985) consideram que, em relacdo a construcdo de vantagem
competitiva, a funcdo producdo pode assumir quatro diferentes papéis dentro de uma
organizacdo, 0s quais denominaram como “os quatro estagios de eficcia da manufatura”.

Estes estadgios podem ser caracterizados por um continuum que, segundo 0s autores, muito
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dificilmente terd uma de suas etapas saltadas, pois é o dominio das atividades de uma fase que
fornecera o suporte para a transicdo a uma proxima etapa. Hayes e Wheelwright (1985)
afirmam, ainda, que para uma empresa avancar neste continuum os gestores devem identificar
a posicdo atual da companhia e as transformacbes estruturais e de atitude que serdo
necessarias para este avanco. Para isso, torna-se fundamental a identificacdo de cada um dos
estagios (representados na figura 7), bem como a compreensdo de suas caracteristicas segundo

0 modelo proposto pelos autores supracitados.

>

= Proporcionar
L
ge|  vemesem Estagio 4
= competitiva
E
o .
@ Ligara /’
= estratégia com Estagio 3 Guiande a
@ N estratézia
& operagdes \ =
£ , \.,/
£ Amnalisar os Estagio 2 Apula.n.do a
= concorrentes estratega
z —
Evitar impactos Estigio 1 Implementando
negativos 3 echategia
Neuntralidade Neutralidade Apoio Apoio
interna externa interno externo

\“\
Aumento de capacitacoes em operacoes >

Figura 7 — Modelo de Quatro Estagios da Producéo

Fonte: Adaptado de Slack, Chambers e Johnston (2009, p. 38)

2.8.1 Estagio 1 — Neutralidade Interna

Este estagio representa o nivel mais fraco de contribuicdo da funcdo producdo para a
estratégia e competitividade da empresa. Nele, a producdo é percebida como um mal
necessario (FUSCO et al., 2003), uma atividade operacional voltada para dentro da empresa,

pois 0s gestores acreditam que esta funcéo é incapaz de influenciar o sucesso competitivo da
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organizacdo. Com este foco, a producdo busca apenas minimizar qualquer impacto negativo
que possa ter, deixando, assim, que outras &reas exercam o papel estratégico (HAYES;
WHEELWRIGHT, 1985).

As organizagdes caracterizadas no primeiro estadgio tendem a perceber a manufatura como
resultado direto de algumas decisdes estruturais sobre capacidade, instalacdes, tecnologia e
integracdo vertical. De acordo com Hayes e Wheelwright (1985), algumas caracteristicas das
empresas que estdo neste estagio sdo:

e Os gestores costumam atribuir pouca ou nenhuma importancia a questdes
infraestruturais, como politicas de trabalho, sistemas de planejamento e controle e
melhorias nos processos;

e Tendem a chamar especialistas externos quando surgem questBes estratégicas que
envolvem a manufatura, pois acreditam que sua producdo ndo terd a experiéncia
necessaria;

e Nas tomadas de decisdes sobre instalacdes, localizacdo ou tecnologias de processos
buscam manter a producdo reativa, de forma a ndo correr o risco de ficar presa em
decisdes erradas;

e Entendem a producdo como uma funcdo que pode ser composta por gestores e
funcionarios pouco qualificados;

e Costumam empregar medicdes de desempenho da producdo para que esta ndo se
desvie de suas orientagdes sem que chame a atencdo para a tomada de agdes

corretivas.

Em uma empresa posicionada neste estagio, os gestores tendem a manter a funcéo producgdo o
mais simples possivel, pois ndo acreditam que esta possa trazer alguma contribuicdo positiva
além da correta execucao das operagdes. Segundo Slack, Chambers e Johnston (2009, p. 39),

“suas tentativas de aprimoramento S80 limitadas a evitar erros”.

Hayes e Wheelwright (1985) destacam que este estagio tende a ser caracteristico de empresas

orientadas para o produto, que, segundo os autores, geralmente encaram 0 processo de
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manufatura como uma simples atividade de montar e testar produtos construidos a partir de

componentes comprados.

2.8.2 Estagio 2 Neutralidade Externa

Neste estagio, o papel estratégico da producdo também é caracterizado pela intencdo de
neutralidade. Contudo, a viséo adotada deixa de ser apenas interna e volta sua perspectiva
também para o ambiente externo. Ou seja, a producdo comeca a comparar-se com outras
organizacbes similares, analisando seu desempenho e as praticas utilizadas pelas
concorrentes. Desta forma, em busca da igualdade com os principais concorrentes, a funcédo
producdo passa, entdo, a seguir as ideias e praticas das demais empresas do setor (HAYES;
WHEELWRIGHT, 1985).

De acordo com Hayes e Wheelwright (1985), as empresas que se encontram no estagio dois
geralmente buscam a neutralidade externa por meio das seguintes acoes:
e Seguindo as praticas do setor em questdes relacionadas as politicas de trabalho,
aquisicoes de equipamentos e a capacidade produtiva;
e Evitando mudancas nos produtos ou processos, que s6 serdo alterados em funcéo de
movimentacOes dos concorrentes.
e Tratando investimentos de capital em equipamentos e instalacbes como 0s meios mais
eficazes para a conquista de vantagem competitiva temporaria.
e Utilizando economias de escala como a mais importante fonte de eficiéncia do sistema

produtivo.

Este estagio é caracteristico de empresas atuantes em mercados oligopolistas e também em
setores que consideram que a manufatura deve ser amplamente padronizada e pouco
sofisticada. Assim, os gestores de empresas neste estagio tendem a considerar que as decisdes
estrategias mais relevantes da producédo estdo ligadas as decisdes de alocacdo de recursos
(HAYES; WHEELWRIGHT, 1985).
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2.8.3 Estagio 3 — Apoio Interno

No estagio trés, a producdo € percebida como uma funcdo que da suporte e fortalece a
estratégia competitiva da organizacdo. Neste momento, ela possui uma visao clara tanto da
concorréncia quanto dos objetivos estratégicos da empresa. Desta forma, a produgdo passa a
elaborar um plano de desenvolvimento da manufatura embasado na estratégia global do

negocio e na visdo de longo prazo (FUSCO et al., 2003).

Os gestores da producdo de empresas no terceiro estagio procuram adotar uma visdo ampla,
compreendendo como a organizacdo busca obter vantagem competitiva e como a manufatura
poderd contribuir para esta conquista. Assim, apesar de neste estagio ndo participar da
formulacdo da estratégia competitiva, a producdo oferece apoio interno e consciente as
definicdes estratégicas adotadas no nivel do negécio (HAYES; WHEELWRIGHT, 1985).

Segundo as ideias de Hayes e Wheelwright (1985), a contribuicdo estratégica da producao
neste estagio inclui:
e Selecdo das decisbes da manufatura, certificando-se de que sdo consistentes com a
estratégia competitiva da organizacéo;
e Traducdo da estratégia do neg6cio em termos claros e compreensiveis ao pessoal da
producao;
e Busca pelo desenvolvimento coerente da manufatura por meio de investimentos e
aprimoramento de sistemas em longo prazo;
e Acompanhamento de tendéncias e evolucdes que podem auxiliar a producdo no
atendimento das demandas de outras areas da organizacao;
e Formulacdo de uma estratégia de manufatura completa: incluindo graficos e missdes

que orientem a producdo em longo prazo.

Para os mesmos autores, diferentemente das empresas dos estdgios um e dois, as organizagoes

do estdgio trés veem o progresso tecnolégico como uma evolugdo natural em resposta as
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mudancas na estratégia do neg6cio ou na posi¢do competitiva. Com isso, “ndo esta apenas
desenvolvendo recursos apropriados, mas também assumindo o papel de implementadora da
estratégia” (FUSCO et al., 2003, p. 45)

2.8.4 Estagio 4 — Apoio externo

Embora sutil, a diferencga entre os estagio trés e quatro é muito importante. No quarto e mais
avancado estégio, a empresa vé a fungdo producdo como provedora de vantagem competitiva,
0 que a torna um elemento fundamental para a formulacdo da estratégia do negécio (SLACK;
CHAMBERS; JOHNSTON, 2009). Hayes e Wheelwright (1985) afirmam que isto ndo
significa que a producéo iré ditar as estratégias, mas sim, que estas serdo resultado de um
esforgo coordenado das funcgdes organizacionais, o que diferencia este estagio dos anteriores.
Segundo Hayes e Wheelwright (1985), a producdo no ultimo estagio é criativa e proativa.
Mantendo-se dindmica e inovadora, busca estar sempre “um passo a frente” de seus
concorrentes. Além disso, 0s mesmos autores destacam as seguintes caracteristicas de
empresas que atingiram o quarto estagio da produgéo:
e Elas antecipam novas e potenciais praticas e tecnologias de manufatura, buscando
adquirir conhecimentos nelas antes de suas futuras implicagdes.
e Dao credibilidade e autonomia para que a manufatura possa utilizar todo o potencial
de producéo baseado em oportunidades.
e Colocam énfase na igualdade entre questdes estruturais e infraestruturais como fontes
de melhoria continua e vantagem competitiva.
e Incluem as questdes de producdo na estruturacdo dos planos estratégicos da empresa,
assumindo que as capacidades e recursos de producdo possuem um papel significativo

na conquista do sucesso competitivo.

Geralmente, dois tipos de organizacdo enquadram-se neste estagio. O primeiro é o grupo de
empresas que buscam vantagem competitiva pelo baixo custo de producdo. Estas empresas
costumam dar tanta énfase a producdo que chegam a considerar as demais fungdes como

secundarias. O segundo grupo é formado por organizacdes que buscam o equilibrio de
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exceléncia em todas as suas fungdes, aspirando que cada uma delas exerca o papel de “Apoio
externo” ao negdcio. Em ambos os tipos de organizagdo o sucesso estratégico estara associado
a interacdo e apoio entre as fungdes. Desta forma, a producdo fara uso de uma série de
analises quantitativas e qualitativas que auxiliem no didlogo, esclarecimento das forcas e
oportunidades provenientes da manufatura e, consequentemente, na formulacdo das
estratégias (HAYES; WHEELWRIGHT, 1985).

A seguir, apresenta-se, no quadro 5, uma sintese dos estagios da producéo.

Quadro 5 — Estagios no papel estratégico da manufatura

- Especialistas externos séo chamados para
tomarem decisdes sobre questdes estratégicas
da produgéo.

- Sistemas de controles gerenciais sdo a
principal forma de monitorar o desempenho da
producé&o.

- A manufatura mantém-se flexivel e reativa.

Minimizar o potencial negativo
Estagio 1 da producdo: “Neutralidade
Interna”

- As praticas do setor sdo seguidas.

- O horizonte de planejamento para decisdes de
manufatura é ampliado.

- O investimento de capital é considerado o
principal meio para alcancar a concorréncia.

Alcancar paridade com
Estagio 2 0S concorrentes:
“Neutralidade Externa”

- Investimentos em  manufatura  s&o
selecionados pela coeréncia com a estratégia do

Prover suporte confiavel para a negacio. . ’
Estagio 3 estratégia do negdcio: “Apoio | _ Uma estratégia de manufatura € formulada e
Interno” ' perseguida.

- Tendéncias de longo prazo para a manufatura
séo abordadas sistematicamente.

- Esforcos séo feitos para antecipar novas e
potencias préticas e tecnologias de producéo.

- A manufatura esta envolvida em importantes
Perseguir uma vantagem | questdes de marketing e engenharia, assim
competitiva baseada na | como estas estardo envolvidas nas decisdes de
producdo: manufatura.

“Apoio Externo” - Programas de longo prazo sdo perseguidos a
fim de adquirir recursos e competéncias que
antecedam as necessidades.

Estagio 4

Fonte: Hayes e Wheelwright (1985, p. 3)
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Por meio do modelo de Quatro Estagios da Producéo, desenvolvido por Hayes e Wheelwright
(1985), nota-se que esta fungdo organizacional pode assumir diversos papéis dentro da
empresa, apresentando-se como uma simples area operacional ou como uma importante
ferramenta na construcdo da estratégia do negdcio. Esta influéncia da producdo no sucesso
competitivo da organizacdo dependerd do nivel de desenvolvimento da manufatura e do
reconhecimento da relevancia da area por parte da empresa. Portanto, esta relacdo pode ser
representada pelo somatério de decisdes coordenadas nas diversas questdes inerentes a
manufatura, o que representara o estagio de contribuicdo desta funcdo para a conquista dos

objetivos estratégicos do negdcio.

2.9 Esquema referencial do Modelo de Quatro Estagios da Producéo

Com base nos estudos de Hayes e Wheelwright (1985), Hayes, Wheelwright e Clark (1988)%,
Chase e Hayes (1991)%°, Hum e Leow (1996)** e Wheelwright e Bowen (1996)%, Costa
(1999) desenvolveu um esquema referencial que busca operacionalizar o Modelo de Quatro
Estagios da Producdo, permitindo a classificacdo de diferentes tipos de empresas no
continuum propostos no modelo. O autor fundamentou-se nos seguintes elementos: viséo da
manufatura, recursos, abordagem para mudancgas na manufatura, abordagem para progressos
tecnoldgicos, caracteristicas do gerenciamento, abordagem para a qualidade, condutas com 0s
recursos humanos envolvidos com a manufatura e abordagem para marketing e vendas.
Assim, o esquema referencial proposto por Costa relaciona uma lista de préticas e atitudes das
empresas em cada um destes elementos com 0s quatro estdgios do modelo de Hayes e
Wheelwright (1985). Tendo em vista 0s objetivos tracados, serdo considerados para fins deste
estudo apenas o0s sete primeiros elementos, desconsiderando-se, portanto, o Ultimo:

abordagem para marketing e vendas.

22 HAYES, Robert H.; WHEELWRIGHT, Steven C.; CLARK Kim B. Dynamic manufacturing: creating the
learning organization. [S.1.]: The Free Press, 1988.

23 CHASE, R.B.; HAYES, Robert H. Beefing up operations in service firms. Sloan Management Review, Fall,
1991.

24 HUM, S. e LEOW, L., Strategic manufacturing effectiveness - an empirical study based on the Hayes-
Wheelwright framework. International Journal of Operations and Production Management, [S. I.], v.16,
n.4, 1996.

25 WHEELWRIGHT, Steven C.; BOWEN, H.K. The challenge of manufacturing advantage. Production and
Operations Management, [S.I], v.5, n.1,1996.
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2.9.1 A visdo da Manufatura

No primeiro estagio, a manufatura € vista como uma funcdo unicamente operacional. Desta
forma, acredita-se que ela é incapaz de influenciar de maneira positiva a competitividade da
organizacdo. A alta geréncia da pouca atengdo as questdes de producdo, acreditando que a

principal deciséo a ser tomada a respeito desta funcéo refere-se a investimentos de capital.

No estagio dois, a visdo da manufatura é ser seguidora das praticas da industria a que
pertence.  Portanto, importantes decisbes, como politicas de trabalho, aquisicGes de

equipamentos e capacidade produtiva, sdo tomadas com base neste critério.

No estdgio trés, acredita-se na capacidade da funcdo producdo como fortalecedora da
estratégia do negdcio. Embora ndo participe da formulacdo estratégica, os gestores da
producdo buscam pautar-se na posicdo competitiva da empresa como direcionadora das
prioridades da manufatura.

No quarto estagio, a estratégia do negdcio é resultado da contribuicdo das diversas areas
funcionais e de uma forte influéncia da producdo. Neste estagio, a manufatura é vista como
provedora de vantagem competitiva. Portanto, hd grande envolvimento da alta geréncia com

as questdes inerentes a esta funcao.

2.9.2 Abordagem para Recursos

No estadgio um, as perspectivas sobre recursos estdo associadas apenas a algumas decisdes
estruturais, como capacidade, instalacGes, tecnologia e integragéo vertical. Pouca ou nenhuma

atencdo é dada as questdes infraestruturais e de desenvolvimento.
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No estdgio dois, os investimentos em equipamentos e instalacfes sdo percebidos como a
principal forma de se obter vantagem competitiva.

No estagio trés, é dada atencdo ao desenvolvimento de recursos que influenciam
significativamente a habilidade da manufatura em atender as demandas de outras areas da

organizacao.

No estagio quatro, assume-se que as capacidades e recursos de producdo exercem um papel
significativo na conquista do sucesso competitivo. Assim, empresas neste estagio buscam

antecipar-se adquirindo novos e potenciais recursos e habilidades.

2.9.3 Abordagem para Mudancas na Manufatura

No estagio um, a manufatura assume uma postura reativa. S6 ocorrem mudangas em razdo de

necessidades 6bvias, normalmente apontadas por especialistas externos.

No estagio dois, 0s investimentos para competitividade sdo direcionados, em sua maioria,
para novos produtos. Os investimentos no sistema produtivo sdo de natureza defensiva e

limitam-se, normalmente, a solucdo de questdes de curto prazo.

No estagio trés, procura-se traduzir a estratégia do negocio em termos claros e compreensiveis
ao pessoal da producdo. Assim, as decisdes da producdo sdo selecionadas de acordo com sua

coeréncia com o0 posicionamento competitivo da empresa.

No estagio quatro, é dada credibilidade as oportunidades baseadas na producéo. Desta forma,

mudangas irdo ocorrer naturalmente em busca de uma vantagem competitiva.
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2.9.4 Abordagem para Progressos Tecnoldgicos

No estagio um, ndo ha& percepcdo de necessidade de aprendizado e desenvolvimento
tecnoldgico da manufatura. As capacidades da produgdo sdo as minimas necessarias para 0

cumprimento de seu papel operacional.

No estagio dois, o avango tecnoldgico é focado no desenvolvimento de produtos.
Normalmente reativo, este progresso apresenta-se como resultado de uma tentativa de

paridade com os concorrentes.

No estagio trés, o progresso tecnoldgico € visto como uma evolugdo natural em resposta as
mudancas na estratégia do negdcio ou na posicdo competitiva. Sao introduzidos recursos

como robés, desenhos auxiliados por computador — CAD, entre outras.

No estagio quatro, a manufatura antecipa novas e potenciais praticas e tecnologias, buscando

adquirir conhecimentos nelas antes de suas futuras implicacdes.

2.9.5 Caracteristicas de Gerenciamento

No primeiro estagio, sistemas de controles gerenciais sdo a principal forma de monitorar o
desempenho da producdo. A visdo é comumente voltada ao curto prazo e a tentativa de

minimizar erros.

No estagio dois, chegam a existir avancos em busca de paridade com a concorréncia.

Contudo, a caracteristica reativa ainda € marcante no gerenciamento.
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No estagio trés, ha a formulagdo de uma estratégia de manufatura baseada no planejamento

estratégico do negdcio, incluindo graficos e missdes que orientem a produgdo em longo prazo.

No estagio quatro, as questBes estruturais e infraestruturais tém igual énfase, os planos de
longo prazo consideram as capacidades da manufatura e, além disto, ha um foco em melhoria

continua e dedicacdo de tempo as questdes estratégicas.

2.9.6 Abordagem para a Qualidade

No estdgio um, a qualidade ndo é percebida como um investimento. Portanto, depende do

custo, 0 que a torna muito variavel.

No estagio dois, a qualidade passa a atender alguns requisitos dos clientes, uma vez que se
procura cumprir os requisitos minimos praticados pelo setor. Contudo, ndo é consistente em

todas as suas faces.

No terceiro estagio, a qualidade é consistente em multiplas dimens@es. Atinge e até supera as

expectativas dos clientes.

No quarto estagio, a busca por melhoria é continua. Adotam-se as melhores préticas e

buscam-se novos desafios, elevando, assim, as expectativas dos clientes.

2.9.7 Condutas com os Recursos Humanos envolvidos com a Manufatura

No estdgio um, a producdo € vista como uma fungdo que pode ser composta por gestores e

funcionarios pouco qualificados. Desta forma, hd pouco ou nenhum investimento no

desenvolvimento dos funcionarios.
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No estdgio dois, os supervisores controlam o processo. Os funcionarios Ssdo recursos

disciplinados que seguem procedimentos.

No terceiro estagio, os gestores da producdo devem ser capacitados a conhecer e traduzir a
estratégia do negdcio em termos operacionais. Os funcionarios sdo treinados e tém a

responsabilidade de escolher entre procedimentos alternativos.

No quarto e Ultimo estagio, os gestores da producdo sdo motivados a participarem da
formulacdo das estratégias; sdo ouvidos pela alta geréncia como fonte de novas ideias. Os
trabalhadores sdo vistos como recursos valiosos e sdo incentivados a serem criativos e

proativos em suas atividades.

2.10 Outros estudos sobre 0 Modelo de Quatro Estagios da Producéo

Além dos seminais trabalhos de Hayes e Wheelwright (1985), Hayes, Wheelwright e Clark
(1988) e das contribuicdes de Costa (1999) descritos nesta pesquisa, outros estudos também
utilizaram o Modelo de Quatro Estagios da Producdo como instrumento de diagnéstico do

papel da producéo, e da interacdo desta funcdo com a competitividade das organizacdes.

Chase e Hayes (1991) fizeram uma adaptacdo do modelo, que, apesar de fundamentado na
indUstria manufatureira, também ganhou espaco nas operacdes de servicos. Nesse trabalho, os
autores sugeriram uma lista de conceitos e praticas que compdem cada um dos quatro estagios
para a area de operacdes em empresas de servicos, permitindo, assim, uma classificacdo

similar a proposta por Hayes e Wheelwright (1985) para a industria de manufatura.

Hum e Leow (1996) utilizaram o modelo em uma pesquisa no setor de eletrdnicos de
Singapura. Nesse estudo, foi realizada uma comparacdo entre as caracteristicas das

organizacOes em diferentes estagios, considerando, para isso, diversas categorias de decisdo
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da producdo apontadas pelos autores. Em complementaridade, o modelo foi utilizado como

uma ferramenta de auditoria da manufatura.

Por meio de um estudo de multiplos casos, Balb&o, Ribeiro e Alliprandini (2004) buscaram
caracterizar o papel a funcdo producdo em industrias de pequeno porte do municipio de Sdo
Carlos — SP. Para alcancar tal objetivo, os pesquisadores utilizaram o Modelo de Quatro
Estagios aplicado a uma analise qualitativa. Por defini¢do, os autores consideraram o grau de
envolvimento da fungdo produgdo com as demais fun¢es como critério para posicionar as
empresas em um dos estdgios propostos no modelo. Com esta metodologia, 0s autores
obtiveram como resultado a classificacdo de duas empresas no estagio dois, neutralidade

externa, e uma empresa no estagio trés, apoio interno.

Gonzalez et al (2005) realizaram um estudo semelhante ao de Balb&o, Ribeiro e Alliprandini
(2004), pesquisando a contribuicdo da producdo para a estratégia do negocio. Contudo, o
enfoque do estudo foi avaliar esta questdo em uma empresa orientada para marketing e
vendas, pois, segundo 0s autores, empresas com esta orientacdo tendem a relegar a producéo,
deixando de utiliza-la como fonte de vantagem competitiva. Por meio de suas conclusdes, 0s
autores relatam o estagio de neutralidade externa diagnosticado na empresa, o que confirma a

hipbtese sugerida para o caso estudado.

Aradujo et al (2011) também utilizaram o modelo de Hayes e Wheelwright (1985) em pesquisa
desenvolvida com duas empresas do setor coureiro-calcadista de Franca-SP. Por meio de uma
analise qualitativa, os autores classificaram a producdo nestas organizacfes nos estagios trés e

quatro, apoio interno e apoio externo, respectivamente.

Apesar de ndo terem utilizado o Modelo de Quatro Estagios como referéncia central do
trabalho, diversos outros estudos da area de Estratégia de Operagdes (WOLFF, 2001; DIAS
2002; FARIA, 2004; VEIGA, 2009) destacaram a relevancia do modelo proposto por Hayes
e Wheelwright (1985), o que reforca a aplicabilidade deste modelo como ferramenta de

diagnostico para a anélise da funcéo producao.
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3 METODOLOGIA

A ciéncia €, segundo Lakatos e Marconi (1991, p.80), “uma sistematizagdo de conhecimentos,
um conjunto de proposi¢Oes logicamente correlacionadas sobre o comportamento de certos
fendmenos que se deseja estudar”. Em adi¢do, Mattar (1999, p. 50) descreve que “a forma,
por exceléncia, de se adquirir conhecimento cientifico € através da pesquisa”, que, segundo
Gil (1999), € um processo formal e sistematico de desenvolvimento do método cientifico.
Ainda segundo Gil (1999), o objetivo fundamental da pesquisa é descobrir respostas para 0s
problemas propostos mediante o emprego de procedimentos cientificos.

Em face destas consideracdes, este capitulo tem o proposito de descrever os procedimentos
metodoldgicos adotados no desenvolvimento desta pesquisa, caracterizando o setor
investigado e especificando o tipo de pesquisa escolhida, a unidade de anélise e as técnicas

utilizadas para coleta e interpretacao dos resultados.

3.1 Caracterizacgao do setor estudado

O Setor de Calcados e Bolsas esteve entre os principais destaques da industria mineira nas
andlises de faturamento, emprego industrial e nivel de utilizacdo da capacidade instalada no
ano de 2011 (FIEMG, 2011). De acordo com relatorio do Instituto Euvaldo Lodi, IEL (2011),
0 estado de Minas Gerais possui a quinta maior producao brasileira no setor, com um total de
1822 empresas e 29.487 empregados. Segundo 0 mesmo relatério, o polo de cal¢ados e bolsas
da regido metropolitana de Belo Horizonte (RMBH) contava em 2009 com 257 empresas €
2427 empregos diretos.

A Industria de Calcados e Bolsas da RMBH ¢é caracterizada predominantemente por micro e
pequenas empresas, possuindo também algumas empresas de médio porte. No geral, sdo
empresas familiares que possuem os proprios membros da familia a frente do negdcio e dos

processos decisorios (IEL, 2011).
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Outras relevantes caracteristicas do setor, apresentadas no relatério IEL (2011), sdo a
longevidade das empresas em relacdo as micro e pequenas empresas de outros setores e 0
elevado grau de escolaridade de seus proprietarios e gestores. Quanto a longevidade, o
trabalho demonstra que, apesar da forte concorréncia que enfrentam, principalmente dos
produtos chineses, as empresas tem idade média de 16 anos, sendo que algumas possuem
mais de 30 anos de atuacdo. Quanto a escolaridade de seus gestores, a maior parte possui
nivel superior, existindo também mestres e especialistas, “o que lhes possibilita acompanhar
as tendéncias de um mercado que apresenta constantes mudancas e acirrada concorréncia”
(IEL, 2011, p. 79).

3.2 Classificacdo da Pesquisa

Quanto a sua natureza, esta pesquisa define-se como pesquisa bésica. Para Silva e Menezes
(2001), este tipo de pesquisa tem por objetivo gerar conhecimentos Uteis para 0 avango da

ciéncia, no entanto, sem aplicacdo pratica prevista.

Em relacdo aos objetivos almejados, Gil (1991) apresenta trés grandes grupos possiveis:
pesquisas exploratdrias, pesquisas descritivas e pesquisas explicativas. Com base nesta
taxonomia, este estudo caracteriza-se como descritivo, pois “tem como objetivo primordial a
descricdo das caracteristicas de determinada populacdo... estabelecendo relagdes entre
variaveis” (GIL, 1991, p. 46).

Quanto aos procedimentos técnicos utilizados, além da realizacdo de uma revisao
bibliogréafica, caracterizada pelo levantamento e analise da literatura ja publicada em forma de
livros, artigos cientificos, publicagdes periodicas e imprensa escrita e eletrénica (GIL, 1991),
utilizou-se neste trabalho o método multicasos. Este método permite um criterioso estudo dos
objetos, de forma a propiciar a identificacdo dos fatores relevantes para a formulacdo de
respostas ao problema de pesquisa proposto (GIL, 1991). Para Yin (2005), o uso do método
multicasos tem como objetivo reduzir a fragilidade do estudo ao pesquisar diferentes

realidades.
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Especificadas as caracteristicas da pesquisa, 0s proximos topicos tratardo das unidades de

andlise e observacdo e das técnicas de coleta e analise dos dados.

3.3 Unidade de analise e observagao

Entende-se por unidade de analise deste estudo o polo da Inddstria de Calcados e Bolsas da
Regido Metropolitana de Belo Horizonte, que, segundo relatério do Instituto Euvaldo Lodi,
IEL (2011), contava com 257 empresas em 2009. A unidade de observacdo sdo os
respondentes da pesquisa, representando suas respectivas empresas. Em face das
caracteristicas do estudo, buscou-se reunir respondentes que atuassem como gerentes de

producdo, gerentes gerais ou diretores vinculados as operacoes.

Na primeira fase da pesquisa, buscou-se contemplar todo o universo supracitado para a
construcdo da amostra, permitindo, assim, a generalizagdo dos resultados por meio da selecéo
aleatoria e significativa de empresas respondentes. Contudo, houve grande dificuldade para a
localizagdo de um banco de dados que contemplasse o contato das empresas. Foram
realizadas buscas em sites oficiais das instituicdes FIEMG e SEBRAE, além de diversas
consultas via e-mail e telefone aos departamentos relacionados a atividade nos 06rgaos
mencionados. Em alguns casos, ndo houve retorno ao pesquisador; em outros, houve a
informacdo do desconhecimento de um banco com todos os dados necessarios. Por fim,
conseguiu-se, por meio do Sebrae, a indicacdo dos sindicatos da Industria de Bolsas e da
Industria de Calcados de Minas Gerais, que forneceram os contatos de 86 empresas, das quais
45 atendiam ao escopo da pesquisa. As demais organizacdes foram excluidas por ndo mais
atuarem com foco nas atividades aqui estudadas, por ndo atenderem em nenhum dos contatos
encontrados ou por possuirem estrutura excessivamente simplificada para os objetivos deste

trabalho: em muitos casos, empresas “caseiras” com menos de cinco funcionarios.

Apbs esta fase, foram realizados contatos telefénicos e via e-mail com todas as 45 empresas
selecionadas, sendo que apenas seis delas se disponibilizaram a responder a pesquisa. Desta

forma, optou-se neste estudo pela utilizacdo da metodologia de estudo multicasos, ja descrita
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no topico 3.2. Para os fins deste trabalho, as empresas participantes serdo assim nomeadas:
empresas A; B; C; D; E; e F.

3.4 Técnicas de coleta e analise dos resultados

Para a coleta dos dados e informac6es necessarias, foram aplicados questionarios as empresas
da Industria de Calgados e Bolsas da RMBH. Lakatos e Marconi (1991) destacam que 0 uso
de questionarios possui, entre outras vantagens, menos riscos de distorcdo, mais tempo e

flexibilidade para o pesquisado responder e mais uniformidade na avaliacéo.

O questionario deste estudo foi adaptado do instrumento proposto por Costa (1999) como
esquema referencial para a operacionalizacdo do Modelo de Quatro Estagios da Producéo e
consta no Apéndice desta pesquisa. O instrumento contempla questdes de caracterizacdo das
empresas, orientacdo estratégica, critérios de competitividade da producdo e caracteristicas da
producdo. Neste ultimo, as questdes possuem opcdes objetivas associadas aos estagios do
modelo de Hayes e Weelwright (1985), o que permite maior objetividade na andlise. O
questionario foi disponibilizado aos pesquisados por meio de convite via e-mail, no qual
constava o link para seu preenchimento na ferramenta Google docs. Na tentativa de
conquistar a maior confiabilidade possivel dos dados coletados, o texto de apresentacdo do
instrumento de pesquisa bem como o convite a participacdo na pesquisa descrevia a
necessidade de que o gquestionario fosse respondido por gerentes de producao, gerentes gerais,

diretores ligados as operacdes ou outros profissionais ocupantes de cargos similares.

A analise dos dados foi realizada por meio da interpretacdo qualitativa, pois, apesar da
existéncia de linguagem numérica em algumas questdes, nenhum método estatistico robusto
foi utilizado para tratamento dados. Utilizou-se apenas a moda para uma definicdo geral do
estagio das empresas no modelo de Hayes e Weelwright (1985).

A seguir, apresenta-se a matriz metodoldgica da pesquisa.
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SUPORTE TEORICO OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Estratégias Competitivas
1. ldentificar a orientacdo estratégica
adotada pelas empresas pesquisadas.

2. Competicdo e competitividade

3. A Visdo Baseada em Recursos

2. ldentificar os critérios competitivos
adotados pela producdo nas empresas

4. A Funcdo Producéo pesquisadas.

5. Estratégias de Producéo

6. Critérios competitivos na manufatura: 3. Descrever as percepgdes e praticas das

empresas em relagdo a producéo.
7. Categorias de Decisédo na Producéo

4. Classificar a Fungdo Producdo das

8. Os quatros estagios da produgéo organizagdes estudadas segundo o Modelo
de Quatro Estagios, de Hayes e Weelwright
(1985).

METODO (Instrumento)

Questionario
Q12aQ16

Questionario
Q17aQ19

Questionario

Q20 a Q32

Questionario
Anélise da Q20 a Q32

9. Esquema referencial para o Modelo

de Quatro Estagios da Producéio Pesauisa Basica e Descritiva

Instrumento: Ouestionario

Estudo Multicasos

Analise: Oualitativa
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Caracterizacao das empresas

Para verificar a aderéncia com a metodologia proposta, questionou-se, primeiramente, sobre o
cargo e a funcdo do respondente, uma vez que, em funcdo dos objetivos almejados neste
trabalho solicitou-se o preenchimento da pesquisa por parte de gerentes de producéo, gerentes

gerais, diretores ligados as operacdes ou outros profissionais ocupantes de cargos similares.

Das seis empresas pesquisadas, duas, “A” e “B”, foram representadas nesta pesquisa por um
de seus socios. Em duas outras, “C” e “F”, o respondente foi o gerente de producdo. Na
empresa “D”, o preenchimento do questionario foi realizado pelo gerente geral. J& na empresa
“E”, o respondente ocupa o cargo de publicitario. Contudo, é possivel que este cargo nao
retrate a real funcdo do mesmo na empresa, uma vez que, em contato telefénico, verificou-se
que se trata de uma empresa familiar e que o respondente atua em atividades caracteristicas de
gerentes gerais. Em complementaridade, o prdprio respondente alegou ser o representante
mais indicado em funcdo do escopo da pesquisa. Desta forma, considerou-se que todos 0s
questionarios coletados tendem a apresentar informac6es consistentes das organizagdes dentro

dos temas propostos.

4.1.1 Porte das empresas e tempo de atividade

No questionario proposto, perguntou-se sobre o nimero de funcionarios da empresa e sobre 0
ano de fundacdo da mesma. Neste tdpico, buscou-se, aléem da caracterizacdo, a identificagdo
do porte e do tempo de atuacdo das empresas no mercado, com o intuito de verificar se estes
seriam fatores relevantes para as condutas com a producgdo. Para a identificacdo de porte,
utilizou-se a classificacdo adotada pelo Sebrae para industrias, que caracteriza as empresas de
acordo com as seguintes faixas: até 19 funcionarios sdo consideradas microempresas; de 20

até 99 funcionarios sdo consideradas pequenas empresas; de 100 ate 499 funcionarios séo
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consideradas médias empresas e acima de 500 funcionérios sdo consideradas grandes

empresas.

Das empresas pesquisadas, apenas a “E” enquadra-se como empresa de médio porte,
possuindo 145 funcionérios. Todas as demais estdo enquadradas na categoria de pequeno
porte. A empresa “A” com 50 funciondrios, a empresa “B” com 45 funcionarios, a empresa
“C” com 34 funcionarios, a empresa “D” com 25 funciondrios ¢ a empresa “F” com 84
funcionérios. Estes resultados corroboram os dados apresentados pela pesquisa da FIEMG
(2011), que destacou a composi¢cdo do setor altamente representada por micro e pequenas

empresas com a presenca de algumas organizacGes de médio porte.

Em relacdo ao ano de fundagdo das empresas, foram obtidos os seguintes resultados: empresa
“A” fundada em 2003, empresa “B” fundada em 1991, empresa “C” fundada em 1945,
empresa “D” fundada em 2006, empresa “E” fundada em 1998 e empresa “F” fundada em
1972. Pode-se observar que apenas a empresa “D” possui menos de dez anos de atuacéo.
Portanto, verificou-se que, assim como nos dados referentes ao porte, estes resultados também
mantém conformidade com o relatério do perfil do setor, apresentado pela FIEMG (2011),

que destaca a longevidade das empresas destes segmentos.

Quanto a influéncia dos fatores porte e tempo de atuacdo nas percep¢des e condutas com a
producdo, ndo se identificou nenhum aspecto significativo. O ponto que se destaca na empresa
“E”, tinica empresa de médio porte, refere-se exclusivamente aos mercados atendidos. Este

item sera abordado na secdo 4.1.3.

4.1.2 Atividades/Produtos das empresas

Para melhor caracterizagdo das organizacdes estudadas, foram identificados seus segmentos
de atuacdo. Para isto, considerou-se a possibilidade de atuagdo na Industria de Calgados,

Bolsas e também de Acessorios, sendo possivel a descricdo de atuacdo em mais de uma das
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atividades. Neste caso, solicitou-se a identificagdo do tipo de produto que representa a
principal atividade desenvolvida. Os resultados séo apresentados na tabela 1.

Tabela 1 — Principais produtos fabricados

Quais sdo os produtos | Qual dos  produtos Numero de | Empresas
desenvolvidos pela | descritos representa a | respondentes
empresa? principal atividade da

empresa?
Apenas Calcados - 4 C,D,EF
Apenas Bolsas - 0
Calcados e Bolsas Bolsas 1 A
Calcados e Acessorios - 0
Bolsas e Acessorios Bolsas 1 B
Calcados, Bolsas e - 0
Acessorios
Total - 6

Fonte: Dados da pesquisa

Das seis empresas respondentes, quatro atuam exclusivamente com cal¢ados. Outras duas
empresas atuam em mais de uma atividade e tém bolsas como principal produto. Desta forma,
acredita-se que neste trabalho foi possivel cumprir amplamente a proposicdo de Yin (2005)
para utilizacdo do método multicasos, que, segundo o autor, tem por objetivo reduzir a

fragilidade de um estudo ao pesquisar diferentes realidades.

4.1.3 Mercados atendidos e Fornecedores

Em relacdo aos mercados atendidos, solicitou-se a caracterizagdo quanto ao tipo de cliente e
ao escopo geografico de atendimento. Buscou-se identificar se as empresas tém foco de
vendas em pessoas fisicas ou juridicas, descrevendo, ainda, qual o percentual representado por

cada um destes tipos de clientes (Tabela 2).
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Tabela 2 — Principais tipos de clientes

Empresas O foco de vendas da | (%) de vendas a | (%) de vendas a
empresa é: pessoas fisicas pessoas juridicas
A Pessoa Juridica 10 90
B Pessoa Juridica 10 90
C Pessoa Juridica 10 90
D Pessoa Juridica 2 98
E Pessoa Juridica 5 95
F Pessoa Juridica 0 100

Fonte: Dados da pesquisa

No que diz respeito ao escopo geogréfico, foram relacionadas as areas de comercializacéo,
abrangendo desde a Regido Metropolitana de Belo Horizonte até paises ndo integrantes do
bloco econdmico do Mercado Comum do Sul (MERCOSUL). Em complementaridade, as
mesmas opcdes foram listadas para a identificacdo da area de concentracdo dos principais

fornecedores. Os resultados encontrados estdo descritos na tabela 3, a seguir.

Tabela 3 — Escopo geografico de clientes e fornecedores

Escopo Geogréfico Comercializacdo = Quantidade Fornecedores Quantidade
Regido Metropolitana B, F 2

de BH

Minas Gerais A CF 3 B,CEF 4
Outros estados do Brasil A B, CDE 5 ABCDEF 6
Paises do Mercosul E 1

Outros paises

Fonte: Dados da pesquisa

Neste sub-bloco de perguntas, o objetivo almejado foi elucidar se existem relagfes, nas
empresas pesquisadas, entre porte e mercados (clientes e fornecedores), assim como entre
mercados e condutas com a producdo. Observou-se que, exceto para a empresa “E”, todas as
demais tém seu campo de vendas restrito ao Brasil. Visto que a empresa “E” representa a
unica empresa do estudo classificada como de médio porte, indaga-se sobre a possibilidade de

haver uma relacdo entre estes fatores. Todavia, inerente as condutas com a producdo, nao foi
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identificado neste estudo nenhum aspecto significativo que demonstre estar associado aos

mercados atendidos.

Tabela 4 — Caracterizacao geral das empresas pesquisadas

Empresa | Ano de | Numero de | Principal = Foco de | Clientes Fornecedores
Fundacdo | Funcionarios @ Produto Vendas
A 2003 50 Bolsas Pessoa MG, Outros Estados
Juridica Outros
Estados
B 1991 45 Bolsas Pessoa RMBH, MG, Outros
Juridica Outros Estados
Estados
C 1945 34 Calcados Pessoa MG, MG, Outros
Juridica Outros Estados
Estados
D 2006 25 Calgados Pessoa Outros Outros Estados
- Estados
Juridica
E 1998 145 Calgados Pessoa Outros MG, Outros
- Estados, Estados
Juridica
Mercosul
F 1972 84 Calgados Pessoa RMBH, MG, Outros
Juridica MG Estados

Fonte: Dados da pesquisa

Entende-se que as empresas pesquisadas representam diferentes realidades, permitindo a
aplicacdo da metodologia multicasos proposta e proporcionando uma analise cruzada das
similaridades e peculiaridades de cada caso. Desta forma, os proximos tépicos e subtdpicos
tratardo dos posicionamentos estratégicos e das condutas com a producdo em cada uma das

organizac0es estudas.

4.2 Orientacdo estratégica das empresas

Com o intuito de delimitar a analise e auxiliar os respondentes, as questdes relacionadas ao
posicionamento estratégico das empresas foram fundamentadas nas perspectivas de custo,
diferenciacdo ou enfoque, propostas por Porter (1986), e também na Visdo Baseada em

Recursos, momento no qual se questionou sobre a existéncia de recursos internos valiosos,
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desconhecidos ou fora de alcance dos concorrentes. No quadro 6, estdo relacionados os
resultados encontrados para o posicionamento competitivo, associados as perspectivas de

Michael Porter, em cada uma das organizacGes pesquisadas.

Quadro 6 — Posicionamento competitivo sob a perspectiva de mercado

Empresas  Como a empresa | Situacao dos | Como a empresa | Estratégia
busca conquistar seus | precos em relacdo | busca obter | caracterizada
clientes aos concorrentes. | vantagem

competitiva

A Oferecendo produtos Similares Produto Diferenciacéo
com precos mais baixos diferenciado

B Agregando valor ao Similares Produto Diferenciacao
produto diferenciado

C Agregando valor ao Superiores Produto Diferenciacéo
produto diferenciado

D Agregando valor ao Similares Produto Diferenciacéao
produto diferenciado

E Agregando valor ao Similares Produto Diferenciacéo
produto diferenciado

F Agregando valor ao Similares Produto Diferenciacéo
produto diferenciado

Fonte: Dados da pesquisa

Em relacdo a visdo baseada no mercado, as empresas “B”, “C”, “D”, “E”, e “F”,
demonstraram coeréncia no que diz respeito ao posicionamento frente aos concorrentes e as
estratégias utilizadas para conquistar os clientes. Ja a empresa “A”, quando questionada sobre
suas estratégias para a conquista de clientes, afirmou adotar, prioritariamente, o
posicionamento relacionado a liderangca em custos, ofertando produtos com precos mais
baixos que a concorréncia. Entretanto, tal posicionamento ndo foi confirmado nas questfes
seguintes, em que a empresa alegou possuir precos similares aos do mercado e adotar como
estratégia concorrencial a confeccdo de produtos diferenciados, ainda que mediante um

aumento dos custos de producao.

De acordo com Porter (1986), o lider em diferenciacdo também ira buscar o maior controle
possivel de seus custos. Contudo, esta ndo sera sua prioridade. Desta forma, adotou-se, com
base nas informacdes coletadas, que todas as empresas pesquisadas competem baseadas em
diferenciacao, embora a empresa “A” tenha alegado competir pela lideranca em custos em

uma das questdes respondidas.
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Ainda segundo Porter (1986), a conquista e manuten¢do de uma posi¢cdo competitiva por meio
da estratégia de diferenciacdo estdo associadas a oferta de um produto unico ao mercado. Ou
seja, a empresa pode conquista-la por meio de uma marca, de uma tecnologia diferenciada, de
personalizacgdo, entre outras caracteristicas que lhe fornecam exclusividade. Esta ideia conduz
a outra afirmacdo do autor, que destaca a existéncia de um unico lider em diferenciacéo.
Portanto, os resultados encontrados podem direcionar ao entendimento de uma acirrada
concorréncia pela lideranga em diferenciacdo na Industria de Calgcados e Bolsas da Regido
Metropolitana de Belo Horizonte, ou ainda, a percep¢do de uma tendéncia a esta afirmacao,
baseada em um pensamento de inovagdo caracteristico do mercado de moda ao qual a

indUstria estudada esta associada.

Em adicdo as andlises supracitadas, o quadro 7 apresenta os resultados encontrados sob a
perspectiva estratégica da Visdo Baseada em Recursos.

Quadro 7 — Posicionamento competitivo sob a perspectiva de recursos

Empresas Recursos exclusivos Tipo de Recurso exclusivo
Nao -
B Sim Profissionais diferenciados e
exclusivos / Sistemas e processos
superiores
C Sim Profissionais diferenciados e
exclusivos
Néo -
E Sim Fornecedores exclusivos
Sim Profissionais diferenciados e
exclusivos

Fonte: Dados da pesquisa

Quatro das seis empresas estudadas alegaram possuir recursos Unicos que agregam vantagem
competitiva em relacdo aos concorrentes. No entanto, trés delas descreveram que estes
recursos sao profissionais diferenciados e exclusivos. Assim, estes ndo deveriam estar ao
alcance dos concorrentes, conforme destaca Barney (1991) por meio do pressuposto da
heterogeneidade, entendido como a posse de recursos heterogéneos, diferentes, de modo que
0s concorrentes ndo possam obté-los facilmente. Desta forma, questiona-se sobre a validade
das afirmacbes em face do conceito proposto pelo mesmo autor: para ele, criar vantagem

competitiva significa implementar uma estratégia de criagdo de valor que os concorrentes ou
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potenciais competidores ndo sejam capazes de implementé-la simultaneamente ou, até

mesmo, de copié-la.

A empresa “B” foi a Gnica que alegou possuir sistemas e processos produtivos superiores,
desconhecidos ou fora do alcance dos concorrentes. Entretanto, ndo foi possivel identificar em
uma analise comparativa das respostas nenhum aspecto diferenciado nesta empresa que
caracterize a presenca de processos produtivos que se enguadrem no conceito de recursos

valiosos, como proposto pela RBV.

Outro recurso destacado foi a existéncia de fornecedores exclusivos, apresentada pela
empresa “E”. De acordo com a empresa, estes recursos sao capazes de lhe garantir vantagem
competitiva em relacéo aos concorrentes. Neste caso, observaram-se caracteristicas peculiares
nos critérios de competitividade na producado, as quais podem estar relacionados a detencao
deste tipo de recursos ndo descrito pelas demais organizacfes pesquisadas. Este ponto sera

abordado a seguir no item 4.3.

4.3 Critérios de competitividade da Producao

Para identificar as estratégias de producdo priorizadas pelas organizacdes e confronta-las com
as condutas observadas por meio do questionario, solicitou-se a identificacdo hierarquizada
das cinco principais vantagens oferecidas aos clientes dentre uma lista com diversas opcoes,
todas elas associadas aos cinco objetivos de desempenho amplamente difundidos e validados
por Slack (1993), Corréa e Corréa (2006) e Slack, Chambers e Johnston (2009), que sao:
qualidade, velocidade, confiabilidade, flexibilidade e custo. Em seguida, as mesmas opcdes
foram apresentadas aos respondentes para que destacassem quais delas sdo as mais

requisitadas pelos clientes.

Apos a coleta de dados, verificou-se que ndo seria possivel estabelecer uma hierarquizagéo

para todos 0s casos, Vvisto que diversas respostas sobrepuseram o mesmo grau de relevancia
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para duas ou mais opcdes. Acredita-se que este fato ocorreu em funcdo do ndo entendimento
pleno da questdo ou da falta de clareza dos objetivos de desempenho por parte das proprias
empresas ou, ainda, do real julgamento de igualdade de desempenho entre os critérios de
competitividade, o que confronta a ideia de trade-offs, destacada por Skiner (1969),
Wheelwright (1984) e Corréa (2008). Na perspectiva destes autores, para alcangar vantagem
competitiva a empresa deve priorizar um critério em detrimento dos demais. Ou seja, é

improvavel que um conjunto de recursos seja eficaz em todos os critérios competitivos.

Embora bastante aceito, o conceito de trade-offs é controverso para alguns autores, como
Ferdows e De Meyer (1990), citados por Abe e Carvalho (2011). Para eles, estudos empiricos
demonstram que empresas podem obter bom desempenho em varios critérios competitivos ao
mesmo tempo. Desta forma, entende-se que, caso as questdes propostas tenham sido
plenamente compreendidas e os objetivos de desempenho da producdo sejam claros nas
empresas pesquisadas, pode-se estar diante de tentativas de sucesso em multiplos objetivos.

Todavia, esta ndo € uma postura claramente percebida nas organizac6es estudadas.

Por meio do quadro 8, pode-se verificar os critérios de competitividade da producédo

destacados como prioritarios por cada organizacao conforme hierarquizacdo apresentada.

Quadro 8 — Hierarquizacao dos critérios de competitividade da producao

Empresas Ofertados aos Clientes Requisitados pelos Pontos Fortes da
Clientes Producéo
A Multiplos Critérios Multiplos Critérios Confiabilidade e
Flexibilidade
B Flexibilidade e Qualidade Mudiltiplos critérios Qualidade e Flexibilidade
Qualidade, Flexibilidade e | Qualidade, Flexibilidade, Qualidade e Prazo
Confiabilidade Custos e Confiabilidade
Multiplos Critérios Multiplos Critérios Qualidade e Confiabilidade
E Precgos (custos), Precos (custos), Qualidade e Flexibilidade
Flexibilidade, Flexibilidade, Qualidade,
Confiabilidade, Confiabilidade
Qualidade, Prazo
F Né&o respondeu Qualidade, Confiabilidade, Qualidade e Prazo
Prazo, Custos e
Flexibilidade

Fonte: Dados da pesquisa
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A empresa “A” atribuiu notas iguais a todos os critérios competitivos apresentados. Desta
forma, ndo foi possivel estabelecer uma hierarquizacdo para as defini¢fes estratégicas com
base naquilo que a empresa acredita ofertar aos clientes, tampouco por meio do que a empresa
entende ser prioridade para o cliente. Entretanto, ao ser questionado sobre os pontos fortes da
producdo na organizacdo, o respondente apontou destaque para os critérios Confiabilidade e
Flexibilidade.

A empresa “B” afirmou ofertar prioritariamente aos clientes os critérios Flexibilidade e
Qualidade, respectivamente, os quais entende como pontos fortes da produgéo. Contudo, ao
definir quais sdo os critérios mais alinhados com as requisi¢des dos clientes, ndo houve uma
definicdo de importancia. Neste caso, a empresa destacou com igualdade de relevancia os
critérios Flexibilidade, Qualidade e ainda o critério Confiabilidade, este ndo relacionado

anteriormente.

Para a empresa “C”, os principais critérios ofertados aos clientes sdo: Qualidade,
Flexibilidade e Confiabilidade. J& em relacdo as requisi¢cfes dos clientes, a organizacdo
entende que apods a exigéncia de qualidade e flexibilidade, o cliente requer desempenho em
custos, aqui entendido como precos baixos. Verifica-se, portanto, que, apesar de compreender
esta solicitacdo, a empresa ndo a relaciona como parte de suas estratégias de producdo, ou
ainda, de suas estratégias competitivas. Outro ponto observado no posicionamento
competitivo da producdo nesta organizacdo refere-se ao destaque do critério Prazo (de
entrega) como ponto forte. Esta afirmacdo ndo mantém conformidade com as respostas
anteriores. Assim, entende-se que os objetivos de desempenho da producdo podem néo ser

plenamente claros na empresa.

A empresa “D” relacionou com o mesmo grau de importdncia os critérios Custos,
Confiabilidade e Prazo, seguidos pelos critérios Flexibilidade e Qualidade, que também
receberam a mesma classificacdo entre si. Em relacdo aos pontos fortes da producéo,
Qualidade foi o primeiro critério mencionado, seguida de Confiabilidade. A divergéncia das
respostas conduz ao mesmo raciocinio destacado a empresa “C”: a hipotese de que pode ndo

existir clareza do tema na organizacao.
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A empresa “E” foi a Gnica empresa a destacar prioritariamente o critério Custo como principal
vantagem oferecida aos clientes. Este critério foi destacado juntamente com a Flexibilidade.
Acredita-se que este posicionamento possa estar associado a detencdo de fornecedores
exclusivos, descrita no item 4.2. Entretanto, embora a empresa mencione ofertar precos
baixos e também entenda que este seja o critério mais valioso para seus clientes, 0s pontos
fortes da producdo destacados foram Qualidade e Flexibilidade. Além disto, a orientagdo
estratégica apontada pela empresa foi a diferenciacdo. Desta forma, conclui-se que,
possivelmente, o entendimento dos critérios de competitividade da producdo em relacédo as

empresas concorrentes ndo é claro.

A empresa “F” ndo respondeu quais sdo 0s critérios de competitividade da producédo
priorizados pela organizacdo. Destacou apenas que os pontos fortes percebidos na producéo
sdo Qualidade e Prazo. Visto que o respondente foi o proprio gerente de producdo, acredita-se
que este fato tenha ocorrido por receio do respondente ou por auséncia de um posicionamento
competitivo definido. J& em relacdo aos critérios mais requisitados pelos clientes, foram

destacados respectivamente: Qualidade, Confiabilidade, Prazo, Custos e Flexibilidade.

Com base nas respostas coletadas, destaca-se que as percepcdes em relacdo aos critérios da
producdo, sob a perspectiva do que é oferecido e requisitado pelos clientes, refletem
claramente a orientacdo estratégica das empresas para diferenciacdo, com énfase nos quesitos
Qualidade e Flexibilidade. Neste ponto, ressalta-se também a quase irrelevancia do quesito
Custo sob o ponto de vista das organizacdes estudadas. Apesar da ndo significancia desta
pesquisa para fins de generalizacdo, acredita-se que esta possa ser uma postura comum desta

indUstria, em funcdo de suas caracteristicas e produtos.

Embora a maior parte das empresas tenha respondido as questdes relacionadas aos critérios de
competitividade da producdo, constatou-se que os respondentes tiveram dificuldade com o
tema, 0 que pode ser percebido por meio das divergéncias e inconsisténcias encontradas.
Observou-se, por fim, que as orientacOes estratégicas para producdo podem nédo ser muito

claras nas empresas estudadas.
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4.4 Caracteristicas da Producéo

Neste subcapitulo, buscou-se identificar as percepcGes e condutas das empresas com a
producdo a fim de classificd-las com base no Modelo de Quatro Estagios, de Hayes e
Weelwright (1985). Para isto, cada um dos elementos do esquema referencial para
operacionalizacdo do modelo (COSTA, 1999) foi analisado separadamente nos tdpicos a
seqguir, recebendo uma classificagdo de acordo com o estdgio caracterizado. Ao final do
subcapitulo, foram construidas também tabelas comparativas das classificacdes percebidas em

cada um dos elementos nas seis empresas pesquisadas.

4.4.1 A visdo da Manufatura nas empresas

Em relacdo a visdo da manufatura, identificou-se, primeiramente, qual era o cargo mais alto
na estrutura das organizagdes que possui funcdes relacionadas a esta atividade. Em seguida,
questionou-se sobre quais sdo as principais atribuicbes deste profissional no que diz respeito a
producdo. Estas questdes buscaram elucidar a conduta das empresas neste tema, para

confronta-la com a visao do papel da manufatura na empresa, descrito posteriormente.

A tabela 5 apresenta os cargos e atribuicdes dos responsaveis pela producéo.

Tabela 5 — Cargos e atribuices dos responsaveis pela producéo

Empresas Cargos Atribuicbes Estagio
A Gerente Coordenacdo de equipes de 2
trabalhadores

B Modelista Execucéo de tarefas de producédo 1

Diretora de Producéo Planejamento e acompanhamento do 4
desempenho da producgéo

D Gerente Programacéo e controle da producéo 3

E Presidente Programacéo e controle da producao 3

F Gerente de Producéo Planejamento e acompanhamento do 4
desempenho da producéo

Fonte: Dados da pesquisa
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Pode-se notar que os cargos dos responsaveis pela producéo sdo bastante diversificados nas
organizacOes estudadas, variando entre os niveis operacional (Modelista), tatico (Gerentes) e
estratégico (Diretora e Presidente). Observa-se também que as atribuic6es destes profissionais
mantém coeréncia com 0s mesmos niveis em quase todos os casos. Apenas na empresa “E”
identificou-se um fato incomum para empresas de médio porte: a responsabilidade do
presidente da empresa em programar e controlar a produco. Esta atividade é caracterizada
como tatica e comumente desempenhada por gerentes. Desta forma, o resultado encontrado
pode significar a auséncia de uma estrutura consolidada nas atividades de producdo da

empresa.

Nesta questdo, ndo houve a predominancia de nenhum estagio especifico. Contudo, destaca-se
a relacdo percebida entre o nivel hierarquico do responsavel pela producdo e o estagio da
producdo. Ou seja, pode-se inferir que a existéncia de atividades estratégicas na manufatura
estd associada, nestas organizacGes, com o envolvimento de profissionais de niveis mais altos

da estrutura organizacional nas atividades da producéo.

Tabela 6 — Papel desempenhado pela producéo

Empresas Descricao Estéagio

A Produz mediante um plano de producéo desenvolvido com base na 3
estratégia da empresa. Busca desenvolver suas atividades de forma a
apoiar 0s argumentos da area comercial e tornar os produtos especiais
naquilo que a empresa pretende se destacar.

B Executa suas atividades de forma a produzir o que é solicitado. Cumpre 1
as orientacOes apresentadas pelo setor comercial.
C Além de produzir o que é planejado, contribui de maneira proativa para 4

definir o qué a empresa deve oferecer aos clientes (produtos e
servigos). Juntamente com outras areas, antecipa as necessidades do
mercado e estabelece os meios de producgéo para atendé-las.

D Além de produzir o que é planejado, contribui de maneira proativa para 4
definir o qué a empresa deve oferecer aos clientes (produtos e
servigos). Juntamente com outras areas, antecipa as necessidades do
mercado e estabelece os meios de producdo para atendé-las.

E Produz mediante um plano de producdo desenvolvido com base na 3
estratégia da empresa. Busca desenvolver suas atividades de forma a
apoiar os argumentos da area comercial e tornar os produtos especiais
naquilo que a empresa pretende se destacar.

F Além de produzir o que € planejado, contribui de maneira proativa para 4
definir o que a empresa deve oferecer aos clientes (produtos e
servicos). Juntamente com outras areas, antecipa as necessidades do
mercado e estabelece os meios de produgdo para atendé-las.

Fonte: Dados da pesquisa
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Em relacdo ao papel da producdo em cada uma das empresas, percebe-se a predominancia dos
estagios quatro (apoio externo), e trés (apoio interno). Entretanto, estes estagios, em especial 0
estagio 4, sdo caracterizados pela presenca de estratégias de producdo muito claras, que sdo
perseguidas sistematicamente, inclusive na busca de recursos valiosos. Desta forma, verifica-
se que as respostas mencionadas ndo mantém conformidade com os resultados encontrados
nos tdpicos 4.2 e 4.3. Todavia, h& coeréncia nas empresas “B”, “C”, “E” ¢ “F” entre 0 que as
organizacbes entendem como o papel desempenhado pela producdo e as atribuicdes dos

responsaveis por esta atividade.

A empresa “B”, além de ter como cargo mais alto da producdo um cargo operacional,
destacou respostas associadas ao estagio um em ambas as questdes propostas. Portanto, no
que diz respeito a visdo da manufatura, a empresa tem o estdgio de neutralidade interna

bastante caracterizado; ou seja, atuacdo da producédo apenas reativa.

As empresas “C” e “F”, que alegaram produzir de maneira proativa, buscando antecipar-se as
necessidades do mercado, foram as Unicas que afirmaram realizar consultas formais aos
clientes mais de duas vezes ao ano. Este tdpico serd abordado no item 4.4.6 e corrobora a

afirmacdo das empresas para o estagio quatro, destacado no tema Visdo da Manufatura.

A empresa “E”, também teve seu estagio caracterizado no topico. Neste caso, o estagio foi o
terceiro do modelo (apoio interno). Neste estagio, a producdo passa a elaborar e seguir um
plano de desenvolvimento da manufatura embasado na estratégia global do negdcio e na visdo
de longo prazo (FUSCO et al., 2003). Assim, apesar de neste estagio a producdo néo
participar da formulacdo da estratégia competitiva, ela oferece apoio interno e consciente as
definicdes estratégicas adotadas no nivel do negécio (HAYES; WHEELWRIGHT, 1985).

As empresas “A” e “D” destacaram respostas que se associam a diferentes estagios no que diz
respeito a visdo da manufatura. Em relacdo a este tdpico, estas organizacdes parecem estar

situadas entre 0s estagios dois e trés, e trés e quatro, respectivamente.
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Este topico do esquema referencial busca investigar a conduta das empresas para a questdo

das capacitacdes e desenvolvimento. Portanto, identificou-se aqui a frequéncia de participagéo

em feiras e eventos setoriais por parte dos responsaveis pela producdo e também a

participacdo dos funcionarios da producdo em cursos, treinamentos e palestras. Estas

informac0es estdo descritas nas tabelas 7 e 8.

Tabela 7 — Capacitacdo do responsavel pela produgédo

Empresas

Participacdo em feiras e eventos setoriais

Estéagio

A

Menos de uma vez por ano

1

Duas vezes por ano

Mais de duas vezes por ano

Duas vezes por ano

Mais de duas vezes por ano

m m O O

Mais de duas vezes por ano

A W MW

Fonte: Dados da pesquisa

Tabela 8 — Capacitacdo dos funcionarios da producao

Empresas

Participacdo em cursos, treinamentos e palestras

Estéagio

A

Menos de uma vez por ano

Menos de uma vez por ano

Menos de uma vez por ano

Menos de uma vez por ano

Menos de uma vez por ano

M m O O W

Uma vez por ano

N R R R e

Fonte: Dados da pesquisa

De acordo com os resultados encontrados, € possivel verificar uma ndo proporcionalidade

entre a capacitacdo dos responsaveis pela producdo e a capacitagdo dos funcionérios da

producdo. No que diz respeito aos gestores, houve predominancia dos estagios trés e quatro.

Apenas a empresa “A” encontra-Se no estdgio um. Ja em relagdo aos funcionarios, apenas a

empresa “F” alegou a participacdo dos mesmos em cursos, treinamentos e palestras ao menos
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uma vez por ano, o que caracteriza o estagio dois, conforme esquema referencial. Todas as
demais empresas destacaram que esta participagdo é inferior a uma vez ao ano, sendo
classificadas, portanto, no estdgio um do modelo. Acredita-se que este fato possa estar
associado a um entendimento equivocado a respeito das capacitacbes necessarias aos
funcionarios e do papel dos mesmos na organizacdo. Ou ainda, a falta de um planejamento
que permita a busca de novas capacitacbes para a empresa sem prejudicar a rotina de

producao.

4.4.3 Abordagem para mudangas na manufatura nas empresas

Neste topico, buscou-se evidenciar os objetivos almejados com 0s investimentos e as
mudancas na manufatura, destacando, também, quais foram os principais investimentos da
empresa nos Gltimos trés anos e analisando sua relacdo com a producdo. Para identificar os
estagios de acordo com o modelo, as opcBes apresentadas as empresas descreviam desde a
solucdo de questbes totalmente operacionais até o desenvolvimento de novas habilidades
capazes de agregar valor ao negocio.

Tabela 9 — Caracteristicas dos investimentos na producao

Empresas Descricdo dos investimentos Estagio

A Solucionar atrasos ou falhas nos atendimentos de pedidos 1

B Desenvolver novas habilidades que possam servir para atrair novos 4
clientes ou aumentar a participagdo dos atuais

C Desenvolver novas habilidades que possam servir para atrair novos 4
clientes ou aumentar a participacdo dos atuais

D Solucionar atrasos ou falhas nos atendimentos de pedidos 1

E Solucionar atrasos ou falhas nos atendimentos de pedidos 1

F Desenvolver novas habilidades que possam servir para atrair novos 4
clientes ou aumentar a participagdo dos atuais

Fonte: Dados da pesquisa

E possivel observar que apenas 0s estagios um e quatro foram destacados nesta quest&o.
Embora as empresas “B”, “C” e “F” tenham afirmado a existéncia de investimentos para o
desenvolvimento de novas habilidades na producéo, tal afirmacdo ndo foi confirmada quando

se solicitou que os principais investimentos da empresa fossem listados.
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Tabela 10 — Principais investimentos nos Gltimos trés anos

Empresas Descrigdo dos investimentos Quantidade de Estagio
investimentos
relacionados

A N&o respondeu 0 1
B Fortalecimento da marca 1 1
C N&o respondeu 0 1
D Maquinas 1 1
E Maquinas 1 1
F 1 1

Venda de franquias

Fonte: Dados da pesquisa

A associacdo entre as tabelas 9 e 10 permite um melhor entendimento do tdpico,
possibilitando uma percepcdo de que nenhum dos casos estudados apresentou investimentos
diretos na producdo que evidenciem o estagio quatro, conforme descrito pelas empresas “B”,
“C” e “F”. Nos casos em que houve investimento em equipamentos/maquinas, as empresas
destacaram que o objetivo do investimento foi apenas solucionar atrasos ou falhas nos
atendimentos de pedidos. Desta forma, considera-se que as caracteristicas presentes sugerem
que todas as empresas pesquisadas encontram-se no estagio um em relacdo a abordagem para

mudangas na manufatura.

4.4.4 Abordagem para progressos tecnoldgicos nas empresas

Assim como na abordagem para mudangas na manufatura, a abordagem para progressos
tecnoldgicos foi investigada por meio das caracteristicas e objetivos das acGes de
desenvolvimento tecnoldgico, complementada pelo nimero destas acfes realizadas pelas

empresas nos Gltimos trés anos.

Com o intuito de estabelecer critérios para a classificacdo dos estagios da produgdo em

relacdo a este topico, foram listadas opg¢fes que contemplavam desde o simples atendimento
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de solicitacGes de fornecedores até o aperfeicoamento continuo em busca do desenvolvimento

da competitividade da organizagéo (Tabela 11).

Tabela 11 — Iniciativas de desenvolvimento tecnoldgico

Empresas Descrigdo das iniciativas Quantidade de Estagio
iniciativas
relacionadas
A Incluir novos processos de melhoria para Duas 3
respaldar os argumentos de venda
B Incluir novos processos de melhoria para Mais de duas 3
respaldar os argumentos de venda
C Melhorar os processos e produtos de forma a Nenhuma 1
manté-los no nivel dos concorrentes
D Melhorar os processos e produtos de forma a Mais de duas 2
manté-los no nivel dos concorrentes
E Incluir novos processos de melhoria para Mais de duas 3
respaldar os argumentos de venda
F Aperfei¢oar continuamente, destinando Duas 4
previsdes orgamentérias para recursos de
estrutura avaliados como necessarios para
aumentar a competitividade

Fonte: Dados da pesquisa

Neste quesito, verificou-se também uma diversificacdo de estagios, com predominancia do
estagio trés (apoio interno). Segundo defendem Hayes e Wheelwright (1985), diferentemente
das empresas dos estagios um e dois, as organizacGes do estagio trés veem o progresso
tecnoldgico como uma evolucgdo natural em resposta as mudancas na estratégia do negécio ou

na posicao competitiva.

4.4.5 Caracteristicas do gerenciamento nas empresas

Neste item, voltou-se a andlise dos objetivos da empresa em relacdo ao trabalho do
responsavel pela producgdo. A tabela 12 descreve o resultado das informagfes apresentadas
pelas seis organizagdes estudadas. Neste tema, foram disponibilizadas as empresas opcdes
inerentes a atividades operacionais como controlar escalas de trabalho, tempo de producéo,
etc. até atividades estratégicas, como o estabelecimento proativo dos diferenciais competitivos

a serem desenvolvidos pela producéo.
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Tabela 12 — Caracteristicas do gerenciamento

Empresas Descrigdo Estagio

A Estabelecer de forma proativa os diferenciais a serem oferecidos pela 4
producdo, a fim de contribuir para a melhoria da competitividade da
empresa. Controlar o desempenho, fortalecendo a ideia de melhorar sempre.

B Revisar 0s processos de producdo, ajustando situacbes em que s&o 2
percebidas dificuldades em acompanhar o nivel de desempenho do mercado
(concorrentes). Proceder melhorias em ferramentas, dispositivos e outros
recursos da produgéo.

C Controlar escalas de trabalho, tempo de produgdo, lotes processados e 1
disponibilidade de matérias-primas para a producéo.
D Estabelecer de forma proativa os diferenciais a serem oferecidos pela 4

producdo, a fim de contribuir para a melhoria da competitividade da
empresa. Controlar o desempenho, fortalecendo a ideia de melhorar sempre

E Revisar 0s processos de producdo, ajustando situacbes em que sdo 2
percebidas dificuldades em acompanhar o nivel de desempenho do mercado
(concorrentes). Proceder melhorias em ferramentas, dispositivos e outros
recursos da producéo.

F Estabelecer de forma proativa os diferenciais a serem oferecidos pela 4
producdo, a fim de contribuir para a melhoria da competitividade da
empresa. Controlar o desempenho, fortalecendo a ideia de melhorar sempre

Fonte: Dados da pesquisa

No que diz respeito aos objetivos de gerenciamento, foi caracterizada uma concentracdo de
respostas no item correspondente ao estabelecimento proativo de diferenciais oferecidos pela
producdo, 0 que caracteriza o estagio quatro para as empresa “A”, “D” e “F”. Ja a empresa

“C” foi a tnica a ser classificada no estdgio um neste topico.

4.4.6 Abordagem para a qualidade nas empresas

As condutas das empresas com a qualidade foram interpretadas por meio de duas questdes.
Primeiramente, buscou-se identificar o pensamento que conduz as decisdes referentes a
qualidade nas organizacOes. Esta questdo possibilitou a classificagdo das empresas nos
estadgios do modelo, por meio da associagdo destes estdgios com as praticas de qualidade
determinadas pelo custo, determinadas pelo mercado (concorrentes), vinculadas as
necessidades dos clientes ou como parte de um processo de aprimoramento continuo da
producéo, que, além de atender as solicitacfes dos clientes, busca antecipar suas necessidades

e auxiliar nos argumentos da equipe de vendas. Ja a segunda questdo, indagou sobre a
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periodicidade de realizacdo das consultas formais aos clientes para a identificacdo de suas

reais necessidades e, consequentemente, das melhorias necesséarias a producéo.

Tabela 13 — Condutas com a qualidade

Empresas Descrigdo Estagio

A A qualidade praticada é resultado do aperfeicoamento permanente da 4
producdo, que, além de atender as solicitacBes dos clientes, auxilia nos
argumentos para a equipe de vendas.

B A qualidade praticada esta condicionada ao custo e ao preco vidvel para 0s 1
produtos comercializados
C A qualidade praticada é resultado do aperfeicoamento permanente da 4

producdo, que, além de atender as solicitacdes dos clientes, auxilia nos
argumentos para a equipe de vendas.

D A qualidade praticada é resultado do aperfeicoamento permanente da 4
producdo, que, além de atender as solicitacbes dos clientes, auxilia nos
argumentos para a equipe de vendas.

E A qualidade praticada esta condicionada ao custo e ao preco vidvel para 0s 1
produtos comercializados
F A qualidade praticada é resultado do aperfeicoamento permanente da 4

producdo, que, além de atender as solicitacBes dos clientes, auxilia nos
argumentos para a equipe de vendas.

Fonte: Dados da pesquisa

A tabela 13 demonstra que quatro das seis empresas destacam que a qualidade praticada é
parte de um aperfeicoamento continuo, o que caracteriza o estdgio quatro neste tema.

Contudo, a tabela 14 permite uma avaliacdo adicional.

Tabela 14 — Consultas formais aos clientes

Empresas Frequéncia das consultas Estagio

A Néo sdo realizadas 1

N&o sdo realizadas

Mais de duas vezes ao ano

Nao sdo realizadas

m m O O W

1
4
Uma vez ao ano 2
1
4

Mais de duas vezes ao ano

Fonte: Dados da pesquisa

Em uma analise cruzada, verifica-se que as empresas “C”, “D” e “F”, que foram classificadas

no estagio quatro de acordo com suas respostas para as condutas com a qualidade, realizam
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consultas formais aos clientes, no minimo, uma vez ao ano. Destacam-se as empresas “C” e
“F” que realizam estas consultas mais de duas vezes ao ano. Ja a empresa “A”, apesar de
alegar uma busca de aperfeicoamento continuo no atendimento as necessidades dos clientes,
declarou ndo realizar nenhuma consulta aos mesmos, 0 que torna contraditoria a afirmacéo

anterior. A empresa “E” possui praticas associadas ao estagio um em ambas as questdes.

4.4.7 Abordagem para Recursos Humanos da Manufatura nas empresas

Neste topico, foram analisadas as condutas com os Recursos Humanos da manufatura. Para
isto, questionou-se sobre o papel dos trabalhadores da producdo em cada uma das
organizacOes. A tabela 15 descreve a postura descrita pelas empresas bem como o estagio
correspondente a esta postura no modelo de Hayes e Weelwright (1985).

Tabela 15 — Conduta com os Recursos Humanos da manufatura

Empresas Frequéncia das consultas Estagio
A Os trabalhadores executam suas tarefas seguindo processos estabelecidos e 2
controlados por um supervisor
B Os trabalhadores executam suas tarefas, sendo que o controle dos produtos 1
fica a cargo de um supervisor
C Os trabalhadores executam suas tarefas com autonomia, além de terem a 4

possibilidade de contribuir com ideias para a melhoria ou desenvolvimento
de novos processos. O responsavel pela producgéo trabalha em conjunto com
a equipe para tornar possivel a realizacdo de objetivos comuns

D Os trabalhadores executam suas tarefas com autonomia, além de terem a 4
possibilidade de contribuir com ideias para a melhoria ou desenvolvimento
de novos processos. O responsavel pela produgéo trabalha em conjunto com
a equipe para tornar possivel a realizacdo de objetivos comuns

E Os trabalhadores executam suas tarefas seguindo processos estabelecidos e 2
controlados por um supervisor
F Os trabalhadores executam suas tarefas com autonomia, além de terem a 4

possibilidade de contribuir com ideias para a melhoria ou desenvolvimento
de novos processos. O responsavel pela produgdo trabalha em conjunto com
a equipe para tornar possivel a realizacdo de objetivos comuns

Fonte: Dados da pesquisa

Em face dos dados coletados, verifica-se que as empresas “A”, “B” e “E” encontram-se em
estagios iniciais no que diz respeito a conduta com os Recursos Humanos da manufatura.

Nestas empresas, é possivel destacar a auséncia de autonomia dos funcionarios, caracterizada
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pelo exclusivo cumprimento de diretrizes estabelecidas e controladas por um supervisor. J4 as
empresas “C”, “D” e¢ “F” alegaram que os funcionérios da producdo desenvolvem suas
atividades com autonomia, contribuindo com novas ideias e trabalhando em equipe, 0 que
caracteriza o estagio quatro. Esta afirmacdo mantém conformidade com o que destacam
Hayes e Weelwright (1985). Segundo os autores, neste estagio as empresas ddo credibilidade
e autonomia para que a manufatura possa utilizar todo o potencial de produgéo, contribuindo

assim para o desenvolvimento de novas oportunidades.

4.5 Andlise geral dos casos

Neste item, realizou-se a andlise geral das informagfes coletadas nas seis empresas
pesquisadas. Para a classificacdo das empresas com base no modelo de Hayes e Weelwright
(1985), foram construidas as tabelas 16 e 17, por meio das quais é possivel observar que as
condutas das empresas em relacdo aos diferentes elementos da producdo sdo bastante
diversificadas. Portanto, estas condutas parecem nao estar alinhadas a um plano estratégico de
producdo, o que corrobora a ideia de que os critérios competitivos da producdo podem nao ser
claros nas organizacgdes. No entanto, destaca-se a consisténcia observada na empresa “F”, que

teve suas repostas associadas ao estagio quatro em seis dos sete elementos.

Tabela 16 — Resultados por elemento

Empresa A EmpresaB | Empresa C | Empresa D | Empresa E | Empresa F

2SS Estagio Estagio Estagio Estagio Estagio Estagio
Visdo da 2-3 1 4 3-4 3 4
Manufatura
Recursos 1 1 1 1 1 4
(Desenvolvimento)
Mudangas na 1 1 1 1 1 1
Manufatura
Progressos 3 3 1 2 3 4
Tecnoldgicos
Caracteristicas 4 2 1 4 2 4
do
gerenciamento
Qualidade 1 1 4 4 1 4
Recursos 2 1 4 4 2 4
Humanos

Fonte: Dados da pesquisa
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Os estégios das empresas em cada um dos elementos foram estabelecidos por meio de uma
anélise conjunta das respostas inerentes a0 mesmo, sendo que nas empresas “A” e “D”,
identificou-se uma transi¢do entre dois estagios no elemento Visdo da Manufatura. Observou-
se também que, embora algumas respostas enquadrassem as organizacdes em estagios mais
avancados nos elementos Recursos e Mudancas na Manufatura, a anélise conjunta das
respostas conduziu a classificacdo de todas as empresas no estagio um em relagdo a estes
elementos, exceto a empresa “F”, que em relacdo ao tema Recursos foi classificada no estagio

quatro.
A tabela 17, além de descrever as quantidades de vezes em que as empresas foram
classificadas em cada estagio, apresenta a moda®, identificando o estagio predominante em

cada organizacéo.

Tabela 17 — Resultados por empresa

Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3 Estagio 4
Embresas Total de Moda
P Qt. de Qt. de Qt. de Qt. de Elementos (Estégio)

Elementos | Elementos | Elementos | Elementos

A 3 2 1 1 7 1

B 5 1 1 0 7 1

C 4 0 0 3 7 1

D 2 1 1 3 7 4

E 3 2 2 0 7 1

F 1 0 0 6 7 4

TOTAL 18 6 5 13 42 1

Fonte: Dados da pesquisa

Por meio da utilizacdo da moda, concluiu-se que a fungdo produgdo nas empresas “A”, “B”,
“C” e “E” classificam-se no estagio um, ou seja, neutralidade interna. Este estagio representa
o nivel mais fraco de contribuicdo da producdo para a estratégia e competitividade da
empresa. Nele, a produgdo é percebida como um mal necessério (FUSCO et al., 2003), uma

atividade operacional voltada para dentro da empresa, pois 0s gestores acreditam que esta

% Moda é o valor mais frequente de um conjunto de dados.
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funcdo é incapaz de influenciar o sucesso competitivo da organizagdo. Com este foco, a
producdo busca apenas minimizar qualquer impacto negativo que possa ter, deixando, assim,
que outras areas exercam o papel estratégico (HAYES; WHEELWRIGHT, 1985).

Pelo mesmo critério, as empresas “D” e “F” foram classificadas no estagio quatro, apoio
externo. Neste estdgio, a empresa vé a funcdo producdo como provedora de vantagem
competitiva, 0 que a torna um elemento fundamental para a formulacdo da estratégia do
negécio (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009). Hayes e Wheelwright (1985) afirmam
que isto ndo significa que a producdo ira ditar as estratégias, mas, sim, que estas serdo
resultado de um esforco coordenado das fungdes organizacionais, o que diferencia este estagio
dos anteriores. Segundo Hayes e Wheelwright (1985), a producdo no ultimo estagio é criativa
e proativa. Mantendo-se dinamica e inovadora, busca estar sempre “um passo a frente” de

Seus concorrentes.

A figura 8 mostra o posicionamento das empresas estudadas no modelo.

A

- Proporcionar
=
B vantagem _
E el Estagio 4
] competiiva
=
= .
E Ligara /
=] o .
= estratégla com Gm:m@cs_ 2
= operacdes estrategia
E
£ Anali
E isar os Estigio 2 de
= CONCOITENIES estrategia
=
- /
Evitar impactos Estagio 1 Tmplementando,
nega_ti_rgs o a ESHHTégiE
Neutralidade Neutralidade Apoio Apoio
interna externa interno externo

Aumento de capacitacdes em operacdes

Figura 8 — Classificagdo das empresas no Modelo de Quatro Estagios da Produgéo

Fonte: Dados da pesquisa
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Embora as empresas tenham sido classificadas com base na moda dos estagios, deve-se
considerar que este resultado representa apenas o estagio predominante nas organizagoes, que
possuem diferentes classificacbes quanto a sua contribuicdo para a competitividade em cada

aspecto da producao, conforme descrevem as tabelas 16 e 17.

Por fim, destaca-se que, nas empresas pesquisadas, os resultados demonstram que 0s estagios
da producédo ndo mantiveram nenhuma associacdo com caracteristicas como porte, tempo de

atuacdo ou mercados atendidos, mas exclusivamente com as condutas com a produgao.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Sustentada nos pilares da Resource Based View, a ideia que norteou este trabalho é a de que,
assim como outras areas estratégicas da empresa, a funcdo producdo, por meio de seus
recursos, pode influenciar o ambiente competitivo. Contudo, esta influéncia esta diretamente
associada ao nivel de envolvimento que esta area possui com as questdes estratégicas da

organizacao.

Para diagnosticar a contribuicdo e o papel desenvolvido pela producédo na competitividade das
empresas integrantes da Industria de Calgados e Bolsas da Regido Metropolitana de Belo
Horizonte, utilizou-se o Modelo de Quatro Estdgios da Producdo, desenvolvido pelos

professores Hayes e Wheelwright em 1985.

Por meio de andlise qualitativa dos dados coletados via questionario, buscou-se compreender

e classificar a funcdo producao nas empresas deste setor.

Nos tdpicos a seguir, apresentam-se consideragdes sobre o cumprimento dos objetivos
almejados nesta pesquisa e sobre os resultados encontrados, bem como as contribuicGes e

limitacOes do trabalho e sugestdes para novos estudos.
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5.1 Consideracdes a respeito do cumprimento dos objetivos

Os objetivos deste trabalho foram: a identificacdo da orientagédo estratégica das empresas, dos
critérios competitivos da producdo e das percepgdes e praticas das empresas em relacdo a
producédo, para que, por fim, tais informagdes pudessem ser analisadas conjuntamente,
permitindo a classificagdo das empresas no continuum formado pelos quatro estagios do

modelo utilizado.

Tendo em vista que todas estas etapas foram executadas e descritas no capitulo Apresentacdo
e Analise dos Resultados, entende-se que os objetivos ora propostos foram cumpridos em sua
totalidade, possibilitando que as consideracGes descritas nos topicos a seguir fossem

desenvolvidas com a devida consisténcia.

5.2 Consideracdes a respeito dos resultados encontrados

Apesar de algumas respostas das empresas conduzirem a avaliacfes elevadas, verificou-se
gue muitas delas tratavam de questBes de percepcdo da organizacdo. Ja as questdes que
refletiam acGes praticas conduziram a maioria das empresas a estagios mais baixos, como € o
caso do item Abordagem para mudancas na manufatura. Neste tdpico, a primeira questao
tratou das caracteristicas dos investimentos na producdo. Com base nas respostas, trés
empresas foram classificadas no estagio quatro. Todavia, solicitou-se, em seguida, que fossem
listados os principais investimentos realizados pelas empresas nos ultimos trés anos. Por meio
desta questdo, verificou-se que todas as empresas se encontravam no estagio um neste
elemento. Em funcdo desta analise, levantou-se a possibilidade de que as informacGes
fornecidas na primeira questdo podem estar mais associadas as inten¢des das organizagdes do

gue, necessariamente, as suas atitudes.

Embora exista grande variacdo de estagios nos elementos considerados pelo esquema
referencial aplicado neste estudo, os resultados encontrados demonstraram que as empresas

pesquisadas tem predominancia nos estagios um (empresas “A”, “B”, “C” ¢ “E”) e quatro
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(empresas “D” e “F”). Os estagios diagnosticados caracterizam-se, respectivamente, por:
neutralidade interna, minimizando o potencial negativo da produgdo, que cumpre
exclusivamente seu papel operacional; e apoio externo, em que se persegue uma vantagem
competitiva baseada na producdo. Assim, infere-se que, sob a dtica da competitividade, estes

sdo o0s papéis desempenhados pela produgdo em cada uma das organizacdes estudadas.

Conforme ja descrito neste trabalho, a Industria de Calgcados e Bolsas obteve destaque nos
relatorios da Inddstria Mineira referentes ao ano de 2011 nas andlises de faturamento,
emprego industrial e também no nivel de utilizacdo da capacidade instalada neste periodo.
Entretanto, verificou-se que, no que diz respeito aos aspectos inerentes a producdo, ainda
existem, nas empresas estudadas, muitos elementos que podem ser explorados em busca de
um aumento da competitividade baseada nos recursos internos. Além disso, acredita-se que
uma melhor compreensdo desta questdo pode auxiliar as empresas na definicdo de seus
critérios de competitividade na producdo e na eficicia da aplicacdo de seus investimentos,
inclusive os disponibilizados para o setor pelo Banco Interamericano de Desenvolvimento
(BID), para desenvolvimento da competitividade e da produtividade por meio da qualificacéo,
inovacdo tecnoldgica, aquisicdo de equipamentos e laboratdrios de testes de produtos.

5.3 Contribuicdes e limitacdes da pesquisa

Acredita-se que este trabalho trouxe contribuices sob pelo menos dois aspectos:

e Quanto a teoria, pela realizacdo de uma compilacdo do arcabouco tedrico dos temas
Estratégia e Competitividade, associados ao mainstream?’ da administracdo da
producéo. Entende-se que esta associacao ainda se encontra incipiente e, tendo a viséo
baseada em recursos como elo de ligacdo, instigou-se ao desenvolvimento de novos

construtos.

%" Tradug#o: Corrente principal. Representa uma ideia predominantemente aceita.
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Quanto a induastria pesquisada, pela realizacdo de um diagnostico publico do papel
desempenhado pela producdo em seis integrantes do setor, o que pode direcionar a
uma autoavaliagdo por parte de outras empresas e a um senso critico das organizagoes

para as questdes aqui analisadas.

No que diz respeito as limitacOes desta pesquisa, destaca-se a consequéncia da grande

dificuldade encontrada no processo de coleta de dados. Devido a indisponibilidade da

significativa maioria das empresas em participar do estudo, a realizacdo de um survey para a

construcdo de um diagnostico generalizado ao setor foi inviabilizada. Desta forma, mediante

os resultados de um estudo multicasos, as conclusdes e proposi¢des aqui descritas restringem-

se ao universo pesquisado, ndo podendo, portanto, servir como parametro a outras

organizacfes da mesma industria.

5.4 Sugestdo de novos estudos

Ao longo da construcdo dos resultados e conclusdes desta pesquisa, foram identificadas as

seguintes sugestdes para a realizacdo de novos estudos:

Nova pesquisa realizada com o envolvimento de érgdos oficiais ou sindicatos que
viabilizem a realiza¢do de um survey na Industria de Calcados e Bolsas.

Realizacdo de novos estudos multicasos com a utilizacdo de entrevistas
semiestruturadas e observacdo sistematica, que possibilitem uma analise objetiva do
pesquisador em relacdo as respostas fornecidas.

Replicacdo do modelo utilizado em outras industrias.

Realizacdo de estudos longitudinais que avaliem os impactos de mudancas das
condutas com a producdo na competitividade da organizacéo, envolvendo variaveis de
analise financeira, participacdo de mercado, percepg¢éo dos clientes entre outras.
Comparar os resultados de empresas brasileiras com paises que sdo competidores no
setor estudado para compreender o cenario mundial.

Aprimorar o esquema referencial utilizado, reavaliando os elementos considerados e

suas pertinéncias e avaliando a possivel inclusdo de novos elementos.
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APENDICE - QUESTIONARIO DE PESQUISA

BLOCO A - Caracterizacdo da empresa

1. Qual o atual cargo e funcédo do respondente da pesquisa na empresa?

2. Qual o ano de fundacgdo da empresa?

3. Qual o numero de funcionarios da empresa?

. Quais sdo os produtos desenvolvidos pela empresa?
) Apenas Calcados
) Apenas Bolsas
) Calcados e Bolsas
) Calgados e Acessorios

) Bolsas e Acessorios

~ N N ~ ~ ~ NN

) Calcados, Bolsas e Acessorios
. Qual dos produtos abaixo representa a principal atividade da empresa

5

() Bolsas
() Calcados
(

) Acessorios
6. O foco de vendas da empresa é:

() Pessoa Fisica (venda direta ao cliente final)

() Pessoa Juridica (venda para 0 comércio)

~

. Qual o percentual estimado de vendas a pessoas fisicas?
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8. Qual o percentual estimado de vendas a pessoas juridicas?

9. Em relacdo a area de comercializacédo (vendas) e suas participacdes conforme faturamento,
indique as duas principais.
) Regido Metropolitana de Belo Horizonte

) Minas Gerais

(

(

() Outros estados do Brasil

() Paises do Mercosul (Argentina, Paraguai, Uruguai e Venezuela)
(

) Outros paises

10. Qual o percentual de vendas é representado pelas areas indicadas na questdo 9?

11. Em relacdo a area de concentracdo de fornecedores e suas respectivas participacoes,
indique as duas principais.

) Regido Metropolitana de Belo Horizonte

) Minas Gerais

(

(

() Outros estados do Brasil

() Paises do Mercosul (Argentina, Paraguai, Uruguai e Venezuela)
(

) Outros paises

BLOCO B - Orientacdo estratégica da empresa

12. Como a empresa busca conquistar seus clientes? (Marcar a opgdo mais significativa)

() Oferecendo produtos com precos mais baixos que os dos concorrentes

() Agregando valor ao produto ofertado, de forma que o cliente entenda que as
caracteristicas diferenciadas do produto compensam sua aquisi¢do, ainda que tenha um preco
superior ao da concorréncia.

( ) Desenvolvendo produtos que atendam a demanda de um grupo especifico em que a

empresa tem foco.



112

13. Qual a atual situacdo dos precos de vendas frente aos principais concorrentes?
() Inferiores
() Similares

() Superiores

14. Como a empresa busca obter vantagem competitiva em relacdo a seus concorrentes?
(Marcar a opcao mais significativa)

( ) Liderando em custos. Ou seja, simplificando e padronizando processos produtivos a
fim de tornar os custos de producdo menores que os dos concorrentes.

() Desenvolvendo um produto diferenciado, que possua caracteristicas Unicas, mesmo que
isto aumente os custos de desenvolvimento dos produtos e da producéo.

( ) Atuando focada no atendimento de um publico especifico ou em uma linha especifica

de produtos ndo adotada por outras empresas.

15. A empresa possui algum tipo de recurso interno exclusivo, fora do alcance dos

concorrentes?
( )SIM
( ) NAO

16. Caso a resposta da questdo 15 tenha sido “SIM”, indique que tipo de recurso exclusivo a
empresa possui.

() Profissionais altamente qualificados com caracteristicas Unicas

( ) Sistemas e processos produtivos superiores, desconhecidos ou fora do alcance dos
concorrentes

() Fornecedores exclusivos que garantem vantagem sobre 0s concorrentes

() Patentes e equipamentos que agregam ganho real

() Outros (Descrever)

BLOCO C - Critérios de competitividade na producéo

17. De acordo com a lista a seguir, identifique as cinco principais vantagens oferecidas pela

empresa aos seus clientes (Enumerar de 1(principal) a 5).
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) precos baixos, resultantes do baixo custo de producéao

) conformidade com as especificacbes do produto

) cumprimento rigoroso dos prazos de entrega acordados

) agilidade na solucéo de problemas

) resposta rapida e facilitada as solicitacdes de alteracdo nas caracteristicas dos produtos
) possibilidade de aumentar ou reduzir rapidamente volumes de producao

) produtos diferenciados e claramente superiores em relacdo aos produtos concorrentes

) servicos complementares aos produtos, como garantia, suporte ao cliente, etc.

AN N AN N N N N N S

) entrega em prazos inferiores aos praticados no mercado

18. De acordo com a lista a seguir, identifiqgue os cinco principais aspectos relativos a
producdo requeridos pelos clientes (Enumerar de 1(principal) a 5).

) precos baixos, resultantes do baixo custo de producéo

) conformidade com as especificacfes do produto

) cumprimento rigoroso dos prazos de entrega acordados

) agilidade na solucdo de problemas

) resposta rapida e facilitada as solicitacdes de alteracdo nas caracteristicas dos produtos
) possibilidade de aumentar ou reduzir rapidamente volumes de producao

) produtos diferenciados e claramente superiores em relagcdo aos produtos concorrentes

) servi¢os complementares aos produtos, como garantia, suporte ao cliente, etc.

N e e e e e N

) entrega em prazos inferiores aos praticados no mercado

19. Na sua percepcdo, os pontos fortes da area de producdo da empresa sdo:
(Marcar no maximo duas opc¢des. Considerar as mais significativas)

) Custos (Baixo custo de producéo)

) Qualidade (Superior aos concorrentes)

(
(
() Confiabilidade (Conformidade e cumprimento rigoroso das especificagdes)
() Flexibilidade (Capacidade de se adaptar a mudancas inesperadas)

(

) Prazo (Velocidade de entrega)

BLOCO D - Caracteristicas da producédo

1 - Visdo da Manufatura
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20. Quanto a responsabilidade pela producdo, descreva qual o cargo mais alto que tem suas
funcOes diretamente ligadas a esta atividade.

21. Utilizando a lista a seguir, indique qual das atribuicdes relacionadas melhor identifica as
funcGes do cargo descrito na questao 20.

() Execucao de tarefas de producao

() Coordenacao de equipes de trabalhadores

() Programacao e controle da produgéo

() Planejamento e acompanhamento do desempenho da produgéo

22. Escolha entre as alternativas, aquela que melhor representa o papel da producdo na sua
empresa.

( ) Executa suas atividades de forma a produzir o que é solicitado. Cumpre as orientacdes
apresentadas pelo setor comercial.

( ) Produz utilizando os métodos necessarios para oferecer aos clientes produtos que
possam competir com as alternativas oferecidas pelos concorrentes. Busca conhecer e
entender as préaticas adotadas pelos concorrentes e procura manter sua operagao no nivel do
mercado.

( ) Produz mediante um plano de producdo desenvolvido com base na estratégia da
empresa. Busca desenvolver suas atividades de forma a apoiar os argumentos da area
comercial e tornar os produtos especiais naquilo que a empresa pretende se destacar.

() Além de produzir o que é planejado, contribui de maneira pro-ativa para definir o qué a
empresa deve oferecer aos clientes (produtos e servigos). Juntamente com outras areas,

antecipa as necessidades do mercado e estabelece os meios de producéo para atendé-las.

2 - Abordagem para Recursos

23. Com que frequéncia o(s) responsavel(is) pela producdo tém participado de feiras ou
eventos setoriais?

() Menos de uma vez por ano

() Uma vez por ano

() Duas vezes por ano
(

) Mais de duas vezes por ano



115

24. Com que frequéncia os funcionérios da producgdo participam de cursos, treinamentos
palestras etc. relacionados as suas atividades?

() Menos de uma vez por ano

() Uma vez por ano

() Duas vezes por ano

() Mais de duas vezes por ano

3 - Abordagem para mudancas na manufatura

25. Utilizando a lista indicada, escolha a opgdo que melhor descreve as caracteristica dos
investimentos e mudancas na producdo.

() >olucionar atrasos ou falhas nos atendimentos de pedidos

() Jiabilizar o cumprimento de especificacbes que devem ser atendidas pela empresa
e/ou reduzir custos de producéo

() -ortalecer o desempenho da produgdo frente aos objetivos idealizados (qualidade,
volume, tempo de entrega, etc.)

() Desenvolver novas habilidades que possam servir para atrair novos clientes ou

aumentar a participacao nos atuais.

26. Relacione os cinco principais investimentos realizados pela empresa nos Gltimos trés anos

4 - Abordagem para progressos tecnoldgicos

27. Quantas acOes de investimento ou desenvolvimento tecnolégico foram realizadas nos
ultimos trés anos na empresa?

() Nenhuma

( )Uma

() Duas

() Mais de duas
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28. Destaque qual das opgdes a seguir melhor representa as a¢fes da empresa no que diz
respeito ao desenvolvimento tecnoldgico da producgéo

( ) Atender as orientacOes de fornecedores quanto a necessidade de mudar e de utilizar
recursos mais modernos

() Melhorar os processos e produtos de forma a manté-los no nivel dos concorrentes
() Incluir novos processos de melhoria para respaldar os argumentos de venda

( ) Aperfeicoar continuamente, destinando previsbes orcamentarias para recursos de

estrutura avaliados como necessarios para aumentar a competitividade

5 - Caracteristicas do Gerenciamento

29. Entre as opcdes listadas, qual melhor descreve os objetivos do trabalho do responsavel
pela producdo na empresa?

( ) Controlar escalas de trabalho, tempo de producéo, lotes processados e disponibilidade
de matérias-primas para producao

() Revisar os processos de producdo, ajustando situacdes em que sdo percebidas
dificuldades em acompanhar o nivel de desempenho do mercado (concorrentes). Proceder
melhorias em ferramentas, dispositivos e outros recursos de producao.

() Desenvolver e executar projetos que venham a fortalecer os diferenciais oferecidos pela
empresa, desenvolvidos em conjunto com a area de vendas.

( ) Estabelecer de forma proé-ativa os diferenciais a serem oferecidos pela producéo, a fim
de contribuir para a melhoria da competitividade da empresa. Controlar o desempenho
fortalecendo a ideia de melhorar sempre.

6 - Abordagem para a Qualidade

30. Escolha qual, dentre as caracteristicas a seguir, estd melhor identificada com as praticas de
qualidade da empresa

() A qualidade praticada esta condicionada ao custo e ao pre¢o vidvel para os produtos
comercializados

() Aqualidade praticada atende os requisitos implicitamente estabelecidos pelo mercado

() A qualidade praticada atende a consultas formais feitas aos clientes e procura

estabelecer quais séo os aspectos que devem ser observados de forma a satisfazé-los
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() A qualidade praticada é resultado do aperfeicoamento permanente da producéo, que
além de atender as solicitaces dos clientes, auxilia nos argumentos para a equipe de vendas.

31. As consultas formais sobre a satisfacdo do cliente sdo realizadas com que frequéncia?
() Nao séo realizadas

() Umavez ao ano

() Duas vezes ao ano
(

) Mais de duas vezes ao ano

7 - Abordagem para Recursos Humanos da Manufatura

32. Qual das situacdes a seguir melhor descreve o papel dos trabalhadores da producéo?
() Os trabalhadores executam suas tarefas, sendo que o controle dos produtos fica a cago
de um supervisor

( ) Os trabalhadores executam suas tarefas seguindo processos estabelecidos por um
supervisor

( ) Os trabalhadores executam suas tarefas tendo a possibilidade de escolherem
procedimentos alternativos para melhoré-las

() Os trabalhadores executam suas tarefas com autonomia, além de terem a possibilidade
de contribuir com ideias para a melhoria ou desenvolvimento de novos processos. O
responsavel pela producdo trabalha em conjunto com a equipe para tornar possivel a

realizacdo de objetivos comuns.



