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RESUMO

Na dinamica dos mercados globais, a funcdo producdo continua a ser uma area
essencial para obtencdo da vantagem competitiva nas organizacfes, onde, a
maturidade dos processos produtivos esta diretamente relacionada com o potencial
competitivo dos negécios, principalmente, nas empresas de manufatura. Este
trabalho examina os principais conceitos sobre estratégia competitiva e de producéo,
destacando o conceito dos critérios de desempenho, proposto por Slack (1993); o
conceito das cinco forgas competitivas, proposto por Porter (1979); e o conceito dos
quatro estagios da fungdo producdo, proposto por Hayes e Wheelwright (1985),
tendo como objetivo a elaboracdo de um estudo em seis empresas do setor
calcadista da regido de Birigui-SP, buscando identificar o perfil estratégico destas
empresas e proceder uma classificacdo do grau de maturidade da funcéo producéo,
baseando-se no modelo dos quatro estagios de Hayes e Wheelwright. A pesquisa
detém uma abordagem qualitativa e descritiva, utilizando o método de estudo de
casos multiplos. Quanto a maturidade da funcdo producdo nas empresas, 0S
resultados sugerem, segundo as pesquisas, classificagbes ligeiramente variadas,
onde as empresas mantiveram-se entre os estagios 1 e 2 do modelo proposto.
Quanto a visdo estratégica das empresas, é possivel observar uma preocupacao
distinta com o design de seus produtos e o bem estar de seus clientes. No que se
refere as forcas de competitivas, é possivel notar que os fornecedores e os produtos
substitutos destacaram-se como as principais forcas de impacto nas empresas
analisadas, e os principais critérios de desempenho foram o custo e qualidade.
Entende-se que os resultados encontrados sdo significativos e a utilizacdo do
modelo dos quatro estagios da funcdo produgdo se aplica como uma ferramenta
para avaliagdo e classificacdo da funcdo producéo, podendo vir a auxiliar na

mensuracao do desempenho e pratica do alinhamento estratégico organizacional.

Palavras-chave: Estratégia competitiva. Estratégia de producéo. Estagios da funcao

producéao.



ABSTRACT

In the dynamics of global markets, production function remains a key area for
securing competitive advantage in organizations, where the maturity of processes is
directly related to potential competitive business, especially in manufacturing
companies. This paper examines the main concepts of competitive strategy and
production, highlighting the concept of performance criteria, proposed by Slack
(1993), the concept of the five competitive forces proposed by Porter (1979), and the
concept of the four stages of production function proposed by Hayes and
Wheelwright (1985), aiming at the elaboration of a study in six companies in the
footwear sector in the region of Birigui-SP in order to identify the strategic profile of
these companies and make a classification of the degree of maturity of the
production function, based on the model of four stages of Hayes and Wheelwright.
The research has a qualitative and descriptive, using the method of multiple case
study. As for the maturity of the production function in business, the results suggest,
according to polls, ratings varied slightly, where companies have remained between
stages 1 and 2 of the proposed model. As for the strategic vision of companies, we
can observe a distinct concern with the design of its products and the welfare of their
customers. With regard to competitive forces, it is possible to note that suppliers and
substitute products stood out as key forces in business impact analysis and key
performance criteria were cost and quality. It is understood that the results are
significant and use the model of the four stages of production function is applied as a
tool for assessment and classification of production function, and may assist in

performance measurement and strategic alignment of organizational practice.

Keywords: Competitive strategy, Production strategy, Stages of production function.
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1 INTRODUCAO

Na dindmica dos mercados globais, a fungcdo produ¢do continua a ser uma
area essencial para obtencdo da vantagem competitiva nas empresas de

manufatura.

Entre os académicos na area de engenharia de producdo estudam-se
modelos de gestdo, conceitos e métodos na tentativa de se determinar a melhor
praxis, processo pelo qual a teoria é executada ou praticada, e assim, encontrar
meios mais eficazes de se conquistar um posicionamento competitivo para as

empresas no mercado.

Este trabalho aborda o tema de estratégia competitiva e estratégia de
producéo e para tal, dar-se-a uma investigagdo sobre alguns importantes conceitos

relacionados a esta tematica.

As industrias e seus processos produtivos, em qualquer que seja 0 segmento,
enfrentam uma intensificacdo da concorréncia e isto, geralmente, esta relacionado a
melhoria nos produtos, servigos e processos produtivos, de modo que a eficiéncia da

funcao producéo se torna fundamental.

Neste ponto, o planejamento e o alinhamento estratégico da producdo nao
podem ser negligenciados, investimentos na manufatura devem ser considerados e

a exceléncia na func¢éo produgéo constantemente perseguida.

A funcdo producédo, neste cenario de competicido, exerce um papel
fundamental, de modo que seu desempenho deve ser constantemente melhorado e
0 gerenciamento de recursos deve ser direcionado para se obter vantagens

competitivas no negaocio.

Existem inUmeras formas de se conceber planejamento estratégico baseado
na funcédo producdo, porém, este trabalho ndo se dedica a um aprofundamento

sobre este assunto.

Por outro lado é estudada a fungdo producdo nas empresas no momento de
sua execucao, no sentido de se encontrar caracteristicas e comportamentos que
permitam a classificacdo da funcdo producdo quanto ao seu grau de maturidade,
utilizando-se para isto, 0 modelo dos quatro estagios da producdo proposto pelos

autores Hayes e Wheelwright (1985).
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Pressupde-se que esse modelo possa conceber uma ferramenta capaz de
classificar e identificar os diferentes papéis e posi¢cfes que a funcéo producdo possa
exercer dentro de uma determinada empresa, de modo que seja possivel identificar

o grau de maturidade da func&o producao na organizacao.

O modelo dos quatro estagios, segundo seus autores, pressupde padrdoes nos
processos produtivos, e busca identificar caracteristicas pertinentes ao papel da

fungdo producao classificando-a em quatro possiveis niveis evolutivos.

Associado a isto, o conceito das cinco forcas de Porter (1979) e o conceito
dos critérios de desempenho de Slack (1993) sdo utilizados como referéncia e

complemento para se identificar o perfil estratégico das empresas analisadas.

Referente a pesquisa de campo, sao analisadas um grupo de seis empresas
do setor calcadista localizadas na cidade de Birigui-SP, as quais compdem o polo

industrial do setor calcadista existente na regiao.

Pressupde-se que os estudos elaborados a partir deste trabalho favoregcam
uma compreensdo quanto ao perfil estratégico destas empresas, além da
possibilidade de classificacdo da maturidade da funcdo producdo nestas empresas,
a partir da operacionalizacdo do modelo dos quatro estagios propostos por Hayes e

Wheelwright (1985) baseado em indicadores propostos neste trabalho.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Skinner (1969) argumenta que os gerentes de producao necessitam refletir e
considerar o papel da estratégia de produgdo nas empresas, Sseus possiveis
impactos sobre a capacidade competitiva organizacional e seus efeitos resultantes

sobre o desempenho da empresa.

Uma das questdes eminente na funcdo producao, ainda segundo o autor, € a
predominéancia do olhar técnico somente para o produto ou processo de forma
independente, sem considerar os fatores externos de mercado, nem tdo pouco, a

realidade competitiva na qual a organizacao esta inserida.

Portanto, se o planejamento estratégico da producéo for concebido de forma
a gerir as operacfes da producdo sem considerar o ambiente interno e externo

organizacional, nem tdo pouco o alinhamento estratégico, a empresa corre 0 risco
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de ostentar atividades e processos dispendiosos e ineficazes que nao estejam
alinhados com as reais demandas de mercado, o que pode vir a gerar custos

desnecessarios e desperdicar recursos organizacionais valiosos.

O problema de pesquisa abordado neste trabalho relata a dificuldade que as
empresas do setor calcadista da regido de Birigui-SP possuem, no sentido de avaliar
e mensurar a eficiéncia e eficdcia do papel da fungéo producéo, para o desempenho
organizacional e conquista de vantagem competitiva, uma vez que poucos ou
mesmo nenhum instrumento de pesquisa tem sido utilizado para classificar a
importancia do papel da producdo para a competitividade destas empresas,
mantendo assim, ocultos indicadores que poderiam favorecer o desempenho

superior no setor por meio da otimizagao de processos produtivos.

1.2 OBJETIVOS

Este trabalho tem por objetivo identificar o perfil estratégico de seis empresas
do setor calcadista da regido de Birigui-SP, baseando-se nas principais forcas
competitivas de mercado e principais critérios de desempenho organizacionais. E
ainda parte dos objetivos deste trabalho proceder a classificacdo, quanto ao grau de
maturidade da funcdo producdo nestas empresas, de acordo com o modelo dos

quatro estagios da fungdo producado proposto por Hayes e Wheelwright (1985).

1.3 JUSTIFICATIVAS

O tema de estudo deste trabalho foi escolhido considerando as limitacdes das
empresas do setor calcadista de Birigui, no sentido de avaliar e mensurar a
eficiéncia e eficacia do papel da funcdo producdo para o desempenho

organizacional e conquista de vantagem competitiva.

A aplicabilidade do modelo dos quatro estagios para classificacdo da funcao
producdo em segmentos tipicamente industriais do setor calgadista até 0 momento
tem sido pouco explorada, o que conserva a originalidade da proposta, gerando

assim uma lacuna de conhecimento possivel de ser estudada.

Por meio deste estudo pode ser possivel uma melhor compreensdao da

relacdo entre a estratégia de negocios e a importancia da fungédo producdo para o
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desempenho das empresas do setor calgcadista da regiao.

A pesquisa pode, ainda, por meio da analise de seus resultados, auxiliar os
gerentes de produgdo destas empresas a estimular a pratica do alinhamento
estratégico na funcdo producdo, considerando variaveis para além das fronteiras
organizacionais, o que deve contribuir para a melhoria do planejamento estratégico
organizacional por meio de restricbes apontadas nos processos produtivos através

dos indicadores propostos.

Espera-se também que a pesquisa realizada neste trabalho, por meio de seus
resultados, possa contribuir para a area de estudo da gestéo estratégica, estratégia

de producéo, e ainda outras que venha a partilhar destes interesses comuns.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO
Esta dissertacéo esta dividida em sete sec¢oes:

O capitulo 1 apresenta o problema de pesquisa, 0s objetivos do trabalho e as

principais justificativas para o estudo desenvolvido.

Uma vez contextualizado os objetivos do trabalho, por sua vez, o capitulo 2
apresenta uma revisdo bibliografica sucinta sobre planejamento estratégico,
estratégia competitiva e estratégia de producdo, por meio de modelos conceituais
estudados. Neste contexto, procedeu-se uma revisdo bibliografica sobre o modelo
dos quatro estagios da fungéo producéo, o delineamento do tema e apresentacao de

suas principais caracteristicas.

Esta fundamentagcdo bibliografica gerou inspiragdo para a elaboracdo da
pesquisa, de modo que o capitulo 3 apresenta a metodologia de pesquisa adotada,
a caracterizacdo do estudo de campo, os indicadores propostos e também as

principais limitacdes da pesquisa.

Uma vez aplicado a pesquisa, foi possivel a organizacdo dos dados e sua
publicacdo, de modo que, o capitulo 4 apresenta os resultados encontrados e a

descricdo completa dos estudos de casos multiplos.

Para que fosse possivel uma melhor interpretacdo dos resultados da
pesquisa, o capitulo 5 traz uma analise dos resultados obtidos, enfatizando os

principais achados e apresentando, ainda, as propostas de melhorias.
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Uma vez concluido a andlise dos resultados, o capitulo 6 apresenta as

consideracdes finais acerca do trabalho.

E por fim, o capitulo de referéncias relaciona todas as obras consultadas para

a elaboracao desta dissertacao.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Acredita-se que toda empresa ativa e operante no mercado atual,
independente do setor, necessite de alguma direcdo estratégica para nortear seus

processos decisorios e suas a¢cdes no mercado vigente.

Neste aspecto, a literatura académica na area de administracado da producao
apresenta diversas teorias e argumentacgdes relacionadas ao estudo da estratégia e

sua ligacdo com a funcao de producéo.

Entre os conceitos e autores contemplados por este trabalho, devido o
enfoque desta pesquisa, destacam-se o0 conceito dos critérios de desempenho,
proposto por Slack (1993); o conceito das cinco forgcas competitivas, proposto por
Porter (1979); e o conceito dos quatro estagios da funcdo producdo, proposto por
Hayes e Wheelwright (1985), os quais serdo apresentados com maiores detalhes

nos capitulos a seguir.

2.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Alguns autores afirmam que o planejamento estratégico € um processo formal
para produzir um resultado articulado, na forma de um sistema integrado de
decisbes. Enfatiza-se aqui, a questao da formalizag&o do processo de planejamento,
onde, segundo Steiner (1969, p.20) “os planos podem e devem ser objetivos,
factuais, l0gicos e realistas a0 maximo possivel para fixar objetivos e arquitetar

meios de obté-lo”.

Se, por um lado, para alguns autores planejamento € pensar nas coisas
futuras, por outro, estudiosos afirmam que planejamento consiste em se ter
condi¢cBes de controlar o futuro, podendo agir sobre ele. Neste sentido, Ackoff (1970,
p.1) afirma que “planejamento € o projeto de um futuro desejado e de maneiras

efetivas de realiza-lo".

Os conceitos de planejamento podem, também, ser associados as idéias
citadas por Newman e Logan (1971, p.56) os quais afirmam que “quase todo
trabalho, para ser realizado sob qualquer condicdo, deve ser planejado, pelo menos

informalmente e alguns minutos antes”.
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Como praticamente todas as ac¢fes com consequéncias futuras, direta ou
indiretamente, se tratam de ac¢fes planejadas, o planejamento estd em tudo, e ndo
se poderia dizer que exista a falta de planejamento. A falta de planejamento, porém,
sO existe quando ndo se tém objetivos, quando as acfes sdo aleatorias ou néo
dirigidas para um propésito especifico (WILDAVSKY, 1973).

Avancando um pouco neste conceito, encontram-se definicbes como a de
Schwendiman (1973, p.32), que retrata planejamento como sendo uma “estrutura de
deciséo integrada”, o que basicamente significa alinhar as atividades organizacionais
segundo seus objetivos considerando também o ambiente organizacional em um

todo significativo.

A preocupacgdo com esse tipo de alinhamento pode ainda ser observada

também nas palavras de Ackoff:

“E necessario planejamento quando a condi¢do futura que
desejamos envolve um conjunto de decisbes
interdependentes... (onde) o planejamento deriva da inter-
relacdo das decisfes...” (ACKOFF, 1970, p.23).

Portanto, antes de se pensar em estratégia deve-se considerar o conceito de
planejamento separadamente. Bolan (1974, p.15) afirma que “planejamento é
pensar no futuro”, ou seja, considerar as implicacfes futuras de nossas acfes no
presente, assim como, Sawyer (1983, p.1) afirma que “planejamento consiste numa

acao tracada antecipadamente”.

Alguns outros autores consideram planejamento como sendo um processo de
tomada de decisdo, basicamente, o ato de se optar, como sugere Steiner (1979), ou
ainda conforme menciona mais especificamente Ozbekhan (1969, p.151), afirmando

gue planejamento seria um “processo de decisao dirigido para o futuro”.

Neste contexto, observa-se que o planejamento ndo consiste em um ato
isolado, mas uma vez vinculado a estratégia, deveria considerar as inumeras
variaveis internas e externas as organizagdes, as quais formam um complexo
sistema no qual, as medidas implementadas no presente podem repercutir em

mudancas significativas no desempenho organizacional futuro.
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2.2 CONCEITO DE ESTRATEGIA

E possivel encontrar diversas tentativas de definicdo para o conceito de
estratégia, a exemplo de Chandler (1962), a0 mencionar que a estratégia € a
determinacao dos objetivos basicos de longo prazo de uma empresa e a adogéo das

acOes adequadas e locacao de recursos para se alcancar a esses objetivos.

Learned et al. (1965) defendem que estratégia € o padrao de objetivos, fins ou
metas e principais politicas e planos para se atingir a esses objetivos, estabelecidos
de forma a definir qual 0 negocio em que a empresa esta, ou o tipo de empresa que

ela quer ser.

7

Ansoff (1965) diz que estratégia € um conjunto de regras de tomada de
decisdo em condi¢cbes de desconhecimento parcial e que as decisdes estratégicas

sempre dizem respeito a relacdo entre a empresa e seu ecossistema.

Outros, como Katz (1970), afirmam que estratégia refere-se a relacdo entre a
empresa e seu meio envolvente: relacdo atual (situagéo estratégica) e relagéo futura
(plano estratégico), que € um conjunto de objetivos e acdes a tomar para atingir a

esses objetivos.

Steiner e Miner (1977) preferem o conceito de que estratégia é o forjar de
missdes da empresa, estabelecimento de objetivos a luz das forgas internas e
externas, formulagcdo de politicas especificas e planos para se alcancar

determinados objetivos.

Ja Schendel e Hofer (1979) ostentam que estratégia € o estabelecimento dos
meios fundamentais para se alcancar aos objetivos, sujeito a um conjunto de
restricbes do meio envolvente. Os autores também definem estratégia como um
conjunto de quatro componentes: escopo, recursos e competéncias, vantagem

competitiva e sinergia.

Jauch e Glueck (1980) dizem que estratégia € um plano unificado e integrado
relacionando as vantagens com os desafios do meio envolvente. E elaborado para

assegurar que os objetivos basicos da empresa sejam atingidos.

Quinn (1980) defende o conceito de que estratégia € um modelo ou plano que

integra os objetivos, as politicas e a seqiéncia de acbes num todo coerente.
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De forma mais genérica, Thietart (1984) sugere a definicdo de que estratégia
€ 0 conjunto de decisdes e acdes relativas a escolha dos meios e a articulagédo de

recursos visando atingir a um objetivo.

Martinet (1984), no mesmo periodo, afirma que estratégia designa um
conjunto de critérios de decisado escolhido pelo nlcleo estratégico para orientar de

forma determinante e duravel as atividades e a configuracdo da empresa.

Hax e Majluf (1988) definem que estratégia € o0 conjunto de decisbGes
coerentes, unificadoras e integradoras que determina e revela a vontade da
organizacdo em termos de objetivos de longo prazo, programa de acdes e prioridade

na alocacgéo de recursos.

Segundo Kay (1993), os estudos sobre estratégia procuram explicar e
encontrar formas de direcionar as organizacbes na busca pela vantagem

competitiva.

Hamel e Prahalad (1996) fundamentam o conceito de "arquitetura
estratégica”, se tratando basicamente de um planejamento de alto nivel da utilizacéo
de funcionalidades, da aquisicdo de competéncias ou da migracdo das

competéncias existentes e reconfiguracdo da interface com os clientes.

Y

“Uma arquitetura estratégica... mostra a organizacdo que
competéncias ela deve comecar a desenvolver exatamente
agora. Que novos grupos de clientes devem comecar a
entender exatamente agora, que novos canais devem explorar
neste momento, que novas prioridades de desenvolvimento
devem buscar neste momento para interceptar o futuro. A
arquitetura estratégica € um amplo plano de abordagem a
oportunidade. A questdo abordada por uma arquitetura
estratégica ndo é o que fazer para maximizar nossa receita ou
entrar em um mercado de produtos existente, mas sim o que
devemos fazer hoje, em termos de aquisicdo de competéncias,
como preparacdo para captarmos uma fatia significativa das
receitas futuras em uma arena de oportunidades emergentes”
(HAMEL; PRAHALAD, 1996, p.33).

7

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p.17), estratégia é “uma
dessas palavras que inevitavelmente definimos de uma forma, mas freqientemente
usamos de outra. Estratégia € um padrao, isto €, consisténcia em comportamento ao

longo do tempo”.
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Nicolau (2001) ressalta que compreender 0s processos que dao origem as

estratégias é tdo importante quanto compreender as definicdes de estratégia.

“... a forma como as estratégias surgem e se implementam néo
€ um processo idéntico em todas as organizag@es, resultando
antes de uma conjugacao de fatores externos (caracteristicas
e condicbes do meio-ambiente) e de condi¢Bes internas
(dimensao, capacidades materiais, humanas e
organizacionais) que configuram cada situacdo particular”
(NICOLAU, 2001, p.8).

Uma visdo geral sobre planejamento sempre conduz ao panorama da
elaboracdo da estratégia, onde, muito embora, o planejamento ndo seja a Unica
maneira de se construir estratégia, pressupde-se que ainda seja o mais utilizado nos
meios organizacionais (MINTZBERG, 2004).

Segundo o autor, a estratégia demanda uma visdo de futuro para a
organizacédo, o que implica na definicdo clara de um objetivo, sua area de atuacao, e
especificacdes dos meios eleitos a serem empregados, além da definicdo de como

0S recursos serao alocados para se atingir a determinado objetivo.

Ainda segundo Mintzberg (2004), a definicdo dos objetivos, em si, ndo implica
em uma estratégia. Os objetivos denotam os fins que a organizacao estd almejando,

enquanto a estratégia é o meio para se alcancar esses fins.

“Para citar Richard Rumelt, - a estratégia de um é a tética de
outro - 0 que é estratégico depende de onde vocé esté sentado
(1979, p.197). Também depende de quando vocé se senta,
pois 0 que ontem pareceu tatico amanha podera se mostrar
estratégico” (MINTZBERG, 2004, p.37).

Porter (2005) afirma que as estratégias sao acdes ofensivas ou defensivas
para criar uma posicado defensiva numa industria ou segmento, para enfrentar com

sucesso as forgas competitivas e assim obter um retorno maior sobre o investimento.

Pode-se ainda destacar alguns autores contemporaneos que discorrem sobre
0 tema estratégia, entre eles Kim e Mauborgne (2005, p.10) que afirmam que a

estratégia, ou 0 “movimento estratégico € um conjunto de decisbes e acdes
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gerenciais que resultam em importantes produtos e servicos capazes de criar novos

mercados”.

De acordo com Porter (2008), o fato de existir eficiéncia operacional dentro
das organizacdes nao deve ser considerado como estratégia propriamente dita.
Embora ambos sejam essenciais para se alcancar desempenho superior, no caso da
estratégia, sua consolidacdo exige muito trabalho e diferentes possiveis caminhos

para serem perseguidos.

2.3 ESCOLAS DE PENSAMENTO ESTRATEGICO

A Escola de Pensamento Estratégico originou-se em meados da década de

60 a partir dos estudos elaborados por Ansoff (1965).

Dadas as inumeras definicbes de estratégia que normalmente envolvem
temas como recursos, vantagens competitivas, objetivos organizacionais e tantas
outras variaveis, Mintzberg (1994) também destaca o conceito, numa tentativa de
formalizar a organizacdo desses temas e auxiliar as organiza¢cées na formulagéo,

implementacao e controle de sua estratégia.

A Escola de Pensamento na Formacdo da Estratégia pressupbe que o
processo de planejamento estratégico esteja estruturado em vertentes distintas que
ostentam diferentes visbes do processo como um todo, onde cada uma das escolas

reforca uma maneira diferente de formular e/ou criar estratégias.

Ao longo do tempo pesquisadores desenvolveram e estudaram diversos
processos relacionados a formulacdo da estratégia. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000) conseguiram sistematizar esses estudos estratégicos classificando-os em dez
escolas de pensamento, as quais enfatizam uma visdo sistémica e criativa das
concepcdes estratégicas dos gestores, através da compreensdo do processo de

formacao da estratégia organizacional.

Segundo os autores, as escolas da formacdo estratégica podem ser
segmentadas basicamente em dois grupos: as escolas prescritivas, buscando
explicar as maneiras “certas” de se ocupar com a elaboracdo da estratégia, bem
como suas formulas gerais; e as escolas descritivas, voltadas para o0 modo como as

estratégias sao formuladas.
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Cada um desses grupos enfoca 0 processo estratégico de maneira diferente

como mostra o Quadro 1.

ESCOLAS PRESCRITIVAS

VISAO DO PROCESSO

Design Conceitual
Planejamento Formal
Posicionamento Analitica

ESCOLAS DESCRITIVAS

VISAO DO PROCESSO

Cognitiva Mental
Empreendedora Visionaria
Aprendizado Emergente
Politica Poder
Cultural Ideoldgica
Ambiental Passiva
Configuracéo Episédica

QUADRO 1 - Escolas de pensamento na formacéo da estratégia.
Fonte: Mintzberg (1994).

2.3.1 Escolas prescritivas
As escolas prescritivas sao:

1) A escola de design entende a formacao da estratégia como um processo
informal de concepcédo, geralmente partindo da mente do lider como parte de um
processo deliberado de pensamento consciente, em parte analitico, em parte
intuitivo, porém de forma que possa ser implementado. Similar a um modelo SWOT,
considera os indicadores forcas e fraquezas internas da organizacdo e ameacas e

oportunidades externas em seu ambiente (MINTZBERG, 2004).

2) A escola de planejamento, segundo Schendel e Hofer (1979), similarmente
a escola de design, sugere que o0 processo deve ser idealizado pela alta direcéo,
mas nao soO por ela, somada a idéia de que 0 processo estratégico ndo € apenas
mental, mas também formal. Isso implica no planejamento do processo estratégico
gue pode ser detalhado e projetado, delineado por listas de verificagcbes e
sustentado por técnicas como controle, orcamentacdo, programas e planos

operacionais.
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3) A Escola de posicionamento adota a visdo de que a estratégia trata-se de
posi¢cdes genéricas selecionadas por meio de estudos formalizados de cenarios e
mercados, tais como as avaliacdes feitas através do modelo das cinco forgas
competitivas de Porter (1986). Nessa escola, a formulacdo da estratégia deve ser
precedida de uma analise da industria e dos ambientes organizacionais e o foco esta

mais direcionado para o conteldo das estratégias.

2.3.2 Escolas descritivas
As escolas descritivas sao:

4) A escola cognitiva que “considera o que acontece numa cabeca humana
gue tenta lidar com a estratégia”, enfatizando os processos mentais acionados
durante a elaboracdo das estratégias. Essa escola se ocupa em categorizar 0s
processos mentais e fazer o mapeamento cognitivo envolvido na criacdo da
estratégia. Suas linhas de pesquisas abordam a capacidade humana em abstrair e
interpretar fatos reais, bem como a capacidade de reagir estrategicamente a
determinados eventos (MINTZBERG, 2004, p.18).

5) A escola empreendedora tende a indicar o lider da organizagdo como
chave do processo, no entanto, descreve a elaboracdo estratégica como um
processo visionario de um lider forte. Este modelo mental ndo valoriza a
formalizacdo do planejamento, mas ostenta capacidade intuitiva. Nessa concepcao
estratégica, a alta direcdo mantém o controle sobre a implementacdo de sua visdo

formulada e o controle sobre todo o processo estratégico (MINTZBERG, 2004).

6) A escola de aprendizado entende que a estratégia tem origem em um
processo de aprendizado organizacional, seja individual ou coletivamente. Desde
modo, a cultura organizacional, seu modelo comportamental, a maturidade da
empresa, tudo, de fato, estaria envolvido no fenébmeno que capacita a formulagéo e

implementacéo da estratégia por uma determinada organizacao.

7) A escola de politica enfatiza a utilizacdo da pratica do poder envolvido na
formacdo da estratégia através da influéncia e da negociacdo. Por um lado, esta
abordagem admite que o desenvolvimento da estratégia dentro das organizacdes
trata-se de um fendmeno essencialmente politico que envolve barganha, persuaséo

e confronto entre as partes envolvidas no processo. Por outro lado, as organizagdes
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geralmente fazem uso da politica e influenciam outras através da criacdo de
parceiras e redes de relacionamento podendo entdo disseminar a pratica da
elaboracdo de estratégias em grupo. Segundo Mintzberg (2004,p.18) “a escola

politica enfoca o conflito e a utilizacdo do poder no processo”.

8) A escola cultural que enxerga a estratégia como um processo social
baseado na cultura, considerando, para tanto, as dimensdes coletivas e
cooperativas do processo, voltando-se para 0s interesses comuns e integracgao intra-
organizacional. Esta escola considera a existéncia de tradi¢cdes, habitos e legados
relacionados a histéria e trajetoria da organizacdo. Assim, a cultura organizacional

se torna elemento chave no processo de elaboragéo da estratégia.

9) A escola ambiental entende que a organizacao é regida por forcas externas
atuantes no sistema dinamico no qual ela esta inserida. Deste modo, a estratégia
sempre responde a estimulos externos, portanto, se caracterizando como um
processo passivo. Neste contexto, 0 ambiente organizacional € quem determina as
estratégias segundo sua dindmica estavel ou instavel. De acordo com Mintzberg
(2004,p.18) “a escola ambiental vé a formulacdo da estratégia como uma resposta

passiva as forcas externas”.

10) E, finalmente, a escola da configuragcdo que enxerga a estratégia como
um processo de transformagdo, no qual as organizagbes possuem identidades
préprias e perfis singulares, segundo suas caracteristicas e comportamentos. Assim,
gualquer mudanca na organizacao implicaria numa troca de configuracéo, o que na
pratica significa uma mudanca estratégica. Portanto, a compreensdo clara da
configuracdo organizacional seria o ponto de partida para a elaboragcdo da

estratégia.

Ao considerar as diversas vertentes da formacédo da estratégia entende-se
que o processo de formulacdo da estratégia nasce a partir da combinacdo de varios
conhecimentos que podem envolver tanto processos cognitivos conscientes,
deliberados e analitico-formais, como inconscientes, ndo deliberados e intuitivo-
informais (MINTZBERG, 2004).

De acordo com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), a escola do
posicionamento se destaca por ser bastante influente no mundo dos negdécios de

modo que, apesar de possuir algumas limitagdes, possui fundamentos que permitem
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um suporte robusto ao processo de desenvolvimento de estratégias.

Assim, geralmente o processo de criagdo da estratégia deriva da capacidade
cognitiva racional e de reflexdo do ser humano, podendo ser expressado na forma
de planejamentos premeditados e preconcebidos, ou estar implicitos em processos
menos formais derivado das percepc¢des empiricas do estrategista ou exigéncias do

ambiente externo ou interno no qual a organizagao esta inserida.

Conforme mostra a Figura 1, para nortear esse processo, sugere-se um
esquema de desenvolvimento de estratégia no qual é possivel observar fatores
importantes a serem considerados durante o planejamento, tais como o ambiente
externo e interno no qual a organizacdo esta inserida. Neste esquema € possivel
identificar as fronteiras entre estratégia competitiva e estratégia de manufatura,
construidas a partir das condicdes ambientais (fatores externos) e competéncia

diferencial (fatores internos).

Condigbes Competéncia
Ambientais e Diferencial
Tendéncias
Capacidade
Economia Financeira,
Mercado Gerencial,
Tecnologia Funcional e
Politica Organizacional

Sociedade

Oportunidades
e Riscos

Identificacio
Pesquisa
Cenarios

Consideragao
de todas as
combinagbes

Recursos da
Empresa

Material
Humano

Avaliagao para determinar a
melhor adequac&o entre
oportunidade e recursos

ESCOLHA DE
PRODUTOS E
MERCADOS

SESTRATEGIA”

FIGURA 1 - Esquema do desenvolvimento da estratégia.
Fonte: Adaptado de Andrews (1987).
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O desafio, entretanto, consiste em escolher ou criar um contexto ambiental no
qual as competéncias e recursos caracteristicos da empresa possam gerar uma
relativa vantagem competitiva junto ao seu mercado (PORTER; MONTGOMERY,
1998).

2.4 ESTRATEGIA COMPETITIVA

A competicdo existiu muito antes da estratégia. Desde a elaboracdo do
Principio de Gause da Exclusdo Competitiva, pelo professor Gause nos bastidores
da Universidade de Moscou, afirma-se que duas espécies que conseguem seu
sustento de maneira idéntica ndo podem coexistir (HENDERSON, 1998).
Pressupfe-se que a mesma teoria aplica-se em todos os sistemas vivos, e que,
embora atualmente em fase de debates e discusséo, se aplica inclusive no mundo

dos negdcios.

A arte da estratégia, antes praticada somente por especialistas, tornou-se
pratica comum entre 0sS gestores organizacionais, independente de segmento,
devido ao aumento da importancia do planejamento estratégico em funcédo da
crescente competitividade, na medida em que se rompem as barreiras do comércio

internacional e se abrem as fronteiras entre os paises em todo mundo.

O conceito de estratégia competitiva € bastante discutido por diversos
autores. Segundo Porter (1985), a estratégia competitiva visa estabelecer uma
posicdo lucrativa e sustentavel contra as forcas que determinam a competicao

industrial.

Através da estratégia a empresa se posiciona no processo de tomada de
decisbes, quanto a corporacdo e a competitividade, ou seja, a definicho de como
fazer o direcionamento da organizagdo, a fim de agir diante das ameacgas da
concorréncia (MINTZBERG et al., 2000).

Ainda segundo o autor, 0 conceito de estratégia competitiva normalmente
procura focar os aspectos externos a organizacao, geralmente ligados as dinamicas

de mercado e a movimentos econdmicos e, supostamente, qualquer empresa, sob o
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ponto de vista econémico, tem por objetivo final a multiplicacdo de seu capital e isto,

no contexto econdémico atual, traduz-se em ser competitivo.

Segundo Ohmae (1983) sem a presencga dos competidores nos ambientes de
mercados ndo haveria necessidade de estratégia, pois o maior proposito do
planejamento estratégico é tornar a empresa apta a ganhar, tdo eficientemente

quanto possivel, uma vantagem sustentavel sobre seus concorrentes.

Ainda de acordo com Ohmae (1983) para desenvolver e garantir a
sustentabilidade nos negdcios, as organizagcdes precisam conquistar vantagens e se
diferenciar umas das outras. Entre as principais premissas que diferenciam as
organizagbes destacam-se 0S precos, as operacdes, a qualidade e os

conhecimentos aplicados, entre outras habilidades.

“Uma vez que as empresas possam combinar esses fatores de
muitas maneiras diferentes, sempre existirdo muitas
possibilidades de coexisténcia competitiva, mas também
muitas possibilidades de que cada competidor amplie 0 escopo
de sua vantagem, mudando aquilo que o diferencia de seus
rivais” (MONTGOMERY; PORTER, 1998, p.5).

Um dos objetivos da estratégia competitiva € criar as condigbes necessarias

para que as organizacdes venham a conquistar vantagem baseada em estratégia.

2.4.1 Vantagem competitiva baseada em Estratégia

A capacidade competitiva econbmica num determinado segmento depende
também da capacidade de suas empresas de inovarem e conceberem novos
mercados. Algumas empresas, através da inovacdo de produtos e/ou servicos,
conseguem gerar vantagem competitiva ao identificarem e explorarem as
oportunidades que surgem num determinado setor de mercado antes que outros o
facam. Porém, supostamente, a melhor maneira de sustentar uma vantagem

competitiva seria atualiza-la nos momentos certos.

Entre os fatores de produgao destacam-se méao-de-obra, informacao, recursos
naturais, infra-estrutura, entre outros, fatores estes, cujo acesso pode favorecer

significativamente a exploracédo de mercados. A demanda local e o comportamento
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de clientes proximos podem oferecer uma visdo clara e antecipada do
comportamento do consumidor e de mercados potenciais mais distantes. A eficacia
e a capacidade competitiva dos fornecedores promovem uma interacdo dinamica
gue favorece a criacéo e o desenvolvimento de novos produtos e servicos. De modo
geral, os cenarios e contextos econdmicos também influenciam na formacéo e no
crescimento das organizacdes. Tais pressdes podem ser um forte estimulo para o
adestramento das empresas e ainda colaborar para a formacédo da capacidade

competitiva organizacional (PORTER, 1998).

Destacam-se, neste contexto, alguns aspectos tidos como determinantes de

vantagem competitiva conforme mostra a Figura 2.

Aspectos
Econdmicos e
Cenarios
Fatores de Condigoes de
Produgao Demanda
Fornecedores
e Setores de
Apoio

FIGURA 2 - Determinantes de vantagem competitiva.
Fonte: Adaptado de Porter (1990).

De acordo com Bignetti e Paiva (2001), Porter se destaca como o principal
autor citado no meio académico em estudos sobre competitividade organizacional a

partir da identificacdo e analise das forcas ambientais.

Segundo Montgomery e Porter (1998), a esséncia da formulacdo da
estratégia € lidar com a competicdo. Porém, a competicdo ndo consiste apenas no
movimento dos concorrentes. Os clientes, os fornecedores, 0s novos entrantes em
potencial e os produtos substitutos também comp&em o conjunto de elementos que

podem impactar significativamente os negdcios organizacionais, em maior ou menor
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intensidade, dependendo do setor industrial. A atuacdo conjunta destas forcas,

geralmente, determinam o potencial de lucro em um determinado setor.

Portanto, o desafio enfrentado pela geréncia consiste em escolher ou criar um
contexto ambiental em que as competéncias e recursos organizacionais disponiveis

possam gerar vantagens competitivas significativas.

“Qualquer que seja seu esfor¢o coletivo, 0 objetivo estratégico
da empresa € encontrar uma posi¢ao no setor onde ela possa
melhor se defender contra essas forcas ou influencia-las a seu
favor. Naturalmente, forcas diferentes assumem proeminéncia
na configuragcdo da competicio em cada setor industrial”’
(MONTGOMERY; PORTER, 1998, p.12).

2.4.2 Curva da Experiéncia e do Aprendizado

Além dos movimentos dindmicos de mercado, outros fatores podem
influenciar na capacidade competitiva das empresas. Entre eles, pode-se destacar a
curva da experiéncia, um conceito amplo que basicamente afirma que os custos

unitarios tendem a diminuir conforme a empresa adquire experiéncia.

De acordo com Bethlem (1999), o conceito considera que a repeticdo de uma
tarefa conduz ao aumento da habilidade, com isso a produtividade aumenta e o
custo unitario diminui. Assim, conforme mostra a Figura 3, as experiéncias empiricas
vivenciadas na organizacdo, praticas de melhoria e refinamento de determinadas

competéncias podem conduzir a empresa a um melhor dominio de suas atividades.

Freco de venda

Custo unitario do produto

Tempo, quantidade, qualidade da producéo

FIGURA 3 - Curva da experiéncia.
Fonte: Adaptado de Bethleem (1999).
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De modo similar, a curva do aprendizado se refere a eficiéncia adquirida pela
organizacdo ao longo do tempo. Porém, embora estes fatores possam agregar certa
vantagem competitiva, a experiéncia e o aprendizado de fato sO6 ostentardo

vantagem enquanto puderem ser mantidas com exclusividade (BETHLEM, 1999).

A estratégia se torna ainda mais importante, ao considerar-se que mui
dificilmente uma organizagdo sera capaz de responder com exceléncia a todas as
demandas eventualmente impostas em todos 0s possiveis segmentos de seu
mercado. De acordo com Prahalad e Hamel (1998), a competitividade emana da
capacidade de formar competéncias que possibilitem o oferecimento de produtos e

servigcos que, de outra maneira, ndo poderiam ser antecipados.

2.4.3 Estratégias Genéricas

Segundo Porter (1999), de modo geral, as empresas podem adotar trés tipos
de estratégias genéricas: estratégia de lideranca em custos, estratégia de
diferenciacdo e estratégia de foco. A estratégia de lideranca em custos pressupde
obter vantagens competitivas a partir da oferta de produtos e servicos a custos
menores que aos da concorréncia. A estratégia de diferenciacao pressupde alcancar
vantagens atraves da insercdo de elementos diferenciadores nos produtos e
servicos, geralmente enfatizando a qualidade, a marca, ou algo que justifique a
pratica de precos mais altos. A estratégia de foco, similar as anteriores, busca obter
vantagens competitivas através da pratica de menores custos ou através da
diferenciacdo, porém, focado em um segmento de mercado especifico ou mais

restrito.

Além das estratégias genéricas, as organizacdes deveriam se preocupar com
a elaboracdo de uma estratégia competitiva. Basicamente, a elaboracdo de uma
estratégia competitiva envolve considerar quatro fatores basicos que determinam os

limites daquilo que uma organiza¢ao pode realizar com sucesso.

De acordo com Porter (1986) estes limites envolvem fatores internos e

externos a organizacao, conforme pode ser observado na Figura 4.
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FIGURA 4 - Contexto de Elaboracao da Estratégia Competitiva
Fonte: Adaptado de Michael E. Porter (1986).

Referentes aos fatores internos a organizagdo, os pontos fortes e fracos da
empresa geralmente remetem ao seu perfil de ativos e qualificacdes em relacdo a
concorréncia, incluindo todo tipo de recursos disponiveis. Os principios e valores
podem envolver as principais motivacdes e necessidades da organizacao, inclusive
sua cultura organizacional. No entanto, referente aos fatores externos, as ameacgas e
oportunidades referem-se ao meio ambiente, ao mercado e seus riscos potenciais. E
as expectativas econémicas sociais referem-se a influéncia de fatores como politica

governamental, responsabilidade socio-ambiental e muitos outros (PORTER, 1986).

2.4.4 Modelo das Forgas Competitivas

Supostamente, a esséncia da formulacdo de uma estratégia competitiva,
geralmente, envolve a analise de cenarios e o relacionamento da organiza¢cdo com o
seu meio ambiente, que pode ser feito através da analise da atratividade do setor
(PORTER, 1999).

A estrutura industrial do setor e as forgas externas exercem uma forte

influéncia na determinacdo das regras competitivas do jogo dos negocios. A
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intensidade da concorréncia num determinado setor depende basicamente de cinco
forcas as quais também governam a competicdo no setor e determinam a

rentabilidade da empresa.

Ainda segundo o autor, uma analise estrutural do setor seria a base
fundamental para a formulacdo da estratégia competitiva. Todas as cinco forcas
competitivas em conjunto determinam a intensidade da concorréncia na industria,
bem como a rentabilidade, sendo que a(s) forca(s) de maior intensidade tornam-se

acentuadas e cruciais do ponto de vista da formulacdo de estratégias, como mostra

a Figura 5.
Entrantes
Potenciais
Ameaca de novos
entrantes
Poder de negociacdo
dos fornecedores Concorrentes
Fornecedores U Clientes
Rivalidade entre

as empresas

Poder de negociacdo
existentes 9 ¢

dos compradaores

Ameaca de produtos ou
servigos substitutos

Produtos
Substitutos

FIGURA 5 - Forgas que governam a competicao na industria.
Fonte: Adaptado de Porter (1999).

De modo geral, segundo Porter (1986), para enfrentar as cinco forcas
competitivas de cada segmento industrial (poder de barganha dos clientes, poder de
barganha dos fornecedores, concorrentes, ameaca de produtos substitutos e
ameaca de novos entrantes), a empresa pode utilizar uma das trés diferentes
abordagens de estratégias genéricas (lideranca por custo, diferenciacdo ou

enfoque).
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2.5 ESTRATEGIA DE PRODUCAO

Agregando valor a estratégia competitiva surge o conceito de estratégia de
producéo. A estratégia de producado normalmente procura focar os aspectos internos

a organizacéao, geralmente ligados a gestao de operacdes e processos produtivos.

O conceito de estratégia de producdo ganhou importancia a partir dos
trabalhos publicados por Skinner (1969), destacando a importancia da funcéo

producéo e operacdes produtivas no desempenho organizacional.

Skinner (1969) classificava as prioridades como sendo o retorno sobre o

investimento, qualidade, servico.

“O proposito da manufatura € ajudar a companhia no tocante a
sua sobrevivéncia, lucratividade e crescimento. Manufatura é
parte do conceito estratégico que demonstra os pontos fortes e
potencialidades de vendas da companhia. Cada estratégia cria
uma funcédo Unica da manufatura” (SKINNER, 1969, p.138).

Segundo Skinner (1969), uma estratégia de producdo € um conjunto de
planos e politicas através dos quais a companhia busca obter vantagens sobre seus
competidores, 0 que inclui planos para a producdo e venda de produtos para um

particular conjunto de consumidores.

Basicamente, em suas publica¢des, o autor argumentou quatro idéias: (1) que
a producdo envolve a maioria dos investimentos e € fundamental na geracdo de
resultados; (2) devido a inércia de decisdo, para as decisbes de hoje serem bem
tomadas devem ser apoiadas por uma boa visdo de futuro; (3) que as decisdes em
operacdes normalmente sdo dificeis e caras de serem revertidas, portanto devem
ser bem planejadas e; (4) as decisdes estratégicas tomadas pelas empresas
impactam diretamente na forma com que elas irdo ser capazes de competir nos
mercados do futuro (SKINNER, 1974).

Desde entdo, o conceito de estratégia de producdo é implementado de modo
complementar por diversos autores, como € o caso de Wheelwright (1984), que diz
gue uma estratégia de producdo consiste num padrédo de decisdo nas principais

areas de decisao da manufatura.
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Fine e Hax (1985) afirmam que uma estratégia de producéo € parte critica da
estratégia de negocios da empresa, compreendendo um conjunto de objetivos bem
coordenados e programas de acao com o intuito de obter vantagem de longo prazo
sobre os competidores. Deve ser consistente com todas as outras estratégias da

empresa.

Garvin (1987) também fornece sua contribuicdo para o planejamento
estratégico da producdo, constatando a necessidade de uma estrutura mais
dindmica de modo a suplementar o modelo de estratégia de producdo com

percepcdes do planejamento de longo prazo em relacao as decisdes do dia a dia.

Conforme sugerem Swamidass e Newell (1987), uma estratégia de producéo
€ parte da largamente aceita hierarquia das estratégias e é vista como sendo a
utilizacao efetiva dos pontos fortes da manufatura como uma arma competitiva para

se obter os objetivos da organizacao.

Segundo Venanzi (2009), as prioridades competitivas, também chamadas de
objetivos de desempenho, constituem as diretrizes-mestras para posicionar a funcéo
producdo perante todos os grupos sociais que tenham vinculos de interesse na
organizacdo. De acordo com o autor, a chave para o desenvolvimento de uma
estratégia de producdo eficaz estd em compreender como criar ou agregar valor
para os clientes. Pressupde-se que o valor seja agregado por meio da eleicdo de
prioridades competitivas, que séo selecionadas para apoiar a estratégia de negocios

da organizacéo.

2.6 CRITERIOS DE DESEMPENHO EM PRODUCAO

De acordo com Rumelt (1988), considerando os elementos necessarios para
elaboracdo de uma estratégia de manufatura, tais como, politicas, planos e objetivos
organizacionais, 0 sucesso da estratégia poderd ser avaliada considerando-se
guatro fatores: (1) Consisténcia: a estratégia deve representar metas e politicas
consistentes entre si; (2) Consonancia: a estratégia deve representar uma resposta
adaptativa ao ambiente externo e as mudancas criticas nele ocorridas; (3)
Vantagem: a estratégia deve permitir a criacdo e a manutencdo de uma vantagem
competitiva no setor em que a organizacao atua e; (4) Viabilidade: a estratégia deve

ser factivel dentro dos recursos existentes e disponiveis na organizagao.
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Segundo Pires (1995), a formulacdo da estratégia de producdo, também
denominada como uma estratégia funcional, é derivada das prioridades competitivas
da organizacdo, e se ocupa de viabilizar e suportar a estratégia competitiva da
organizacdo. Neste aspecto, as prioridades competitivas, também chamadas de
dimensdes competitivas, objetivos de desempenho e objetivos da manufatura,
podem ser definidas como sendo um conjunto consistente de prioridades que a

indUstria tera para competir no mercado.

Falar sobre estratégia de manufatura significa considerar a gestdo da funcao
de operacbes ndo somente de forma reativa e introspectiva, olhando pouco para
suas interfaces com outras fungdes, clientes e outros grupos de interesse interno e
externo a quem serve, por quem € influenciada e a quem influencia, mas de forma
proativa, contemplando mais fortemente os meios pelos quais a manufatura pode
maximizar a realizacdo de seu potencial como contribuinte na obtencdo dos

objetivos estratégicos da organizacédo (CORREA et al., 2001).

Segundo Corréa e Corréa (2005), a gestao de operacgdes, atividade essencial
na manufatura, ocupa-se do gerenciamento estratégico de recursos escassos
(humanos, tecnoldgico, informacionais e outros), de sua interacdo e dos processos
gue produzem e entregam bens e servigos, visando atender as necessidades e/ou
desejos de qualidade, tempo e custo de seus clientes. Além disso, deve também
compatibilizar este objetivo com as necessidades de eficiéncia no uso dos recursos

gue os objetivos estratégicos da organizacéo requerem.

“O objetivo da estratégia de manufatura € garantir que a
funcdo de gerenciar os processos de producdo e entrega de
valor ao cliente sejam totalmente alinhadas com a intencdo
estratégica da empresa quanto aos mercados a que pretende
servir. Para isso, €& necessario incluir no tratamento de
processos decisorios em operacdes elementos externos a
organizagdo, como o cliente e a concorréncia. Trata-se de
gerenciar atividades produtivas, ndo mantendo uma viséo
introspectiva, mas com um senso de propdsito que justifique a
area e suas acdes” (CORREA; CORREA, 2005, p.38).

Ainda segundo os autores, a estratégia de operacdes e manufatura trata, na
verdade, do estabelecimento e da manutencdo de um padrdo global dessas

decisOes, visando aumentar a competitividade sustentada da empresa por meio da
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organizacdo de seus recursos, criacdo e manutencdo de competéncias, para que
possam prover um composto adequado de caracteristicas de desempenho ao longo

do tempo.

Segundo Corréa e Corréa (2005), a priorizacdo de aspectos potencialmente
importantes na estratégia de manufatura pode envolver fatores inter-relacionados,
gue, em alguns casos, podem ser conflitantes, gerando situagcdes onde o
estrategista deve optar por renunciar a niveis de desempenho superiores em alguns
critérios para favorecer outros. Isso acontece porque o0s chamados trade-offs
geralmente implicam na necessidade de priorizacdo de um determinado objetivo no
qual a organizacdo espera obter melhor desempenho de acordo com a estratégia
corporativa, uma vez que se presume ser impossivel que uma operagdo apresente
desempenho excepcional simultaneamente em dois critérios que representem trade-

offs entre si.

Referente a isto, Hill (1985) propde duas abordagens geralmente utilizadas
para classificar os critérios de desempenho: critérios ganhadores de pedidos e

critérios qualificadores.

Os critérios ganhadores de pedidos sdo aqueles critérios de desempenho

com base nos guais o cliente final ira decidir de quem efetivamente ira comprar.

Os critérios qualificadores sédo aqueles critérios de desempenho nos quais a
empresa devera atingir a um nivel minimo de desempenho para qualifica-la a

competir em um determinado mercado (HILL, 1985).

Como Slack (1993) sugere, para os critérios ganhadores de pedidos,
incrementos de desempenho geralmente resultam em incrementos substanciais de
beneficio competitivo, indicando que os esforcos de aprimoramento investidos
nesses critérios possuem grande probabilidade de serem recompensados. Porém,
para os critérios qualificadores, esfor¢cos de melhoria no desempenho somente serdo
recompensados se o nivel qualificador for atingido, de modo que qualquer
investimento além do nivel qualificador pode ndo ser recompensado conforme

mostra a Figura 6.
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FIGURA 6 - Critérios ganhadores e qualificadores de pedido.
Fonte: Adaptado de Slack (1993).

No sentido de minimizar os impactos causados pelos conflitos de decisdes e
auxiliar no processo de identificagdo de critérios competitivos que sejam
significativos para o desempenho organizacional, varios autores empenham-se em
estudos a fim de promoverem determinados aspectos de desempenho que sejam
capazes de agregar maior valor aos negocios organizacionais (CORREA; CORREA,
2005; CORREA et al., 2001; SLACK, 1993; PIRES, 1995; PAIVA et al., 2004).

Algumas abordagens divergem no consenso de quais critérios de
desempenho deveriam ser priorizado, porém, com poucas variacoes. Pires (1995)
considera custo, qualidade, desempenho das entregas e flexibilidade como
genéricas e suficientes. Paiva et al. (2004) similarmente destacam custo, qualidade,
desempenho de entrega e flexibilidade, porém, acrescentam o0 aspecto

inovatividade.

No entanto, Corréa e Corréa (2005) e alguns outros autores concordam com
Slack (1993), naqueles que aparentemente se destacam na literatura como 0s

objetivos de desempenho mais aplicados na gestédo de operacoes.

Slack (1993) propss cinco objetivos de desempenho organizacional, também
denominados critérios de desempenho, geralmente relacionados a fatores
intrinsecos a empresa, 0s quais podem ser implementados a fim de se alinhar a

estratégia de manufatura a estratégia competitiva da companhia.
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De acordo com Slack (1993), a estratégia organizacional so6 significara algo se
puder ser traduzida em ac&o operacional, considerando, portanto, o papel da

manufatura na criagdo da vantagem estratégica.

“Isso ndo quer dizer que um senso de direcdo estratégica nao
€ importante, mas apenas reforca que 0 ambiente competitivo,
para a maior parte das empresas, requer tanto inteligéncia
estratégica quanto vigor da manufatura... Se uma funcdo de
manufatura potente é o alicerce do sucesso estratégico, entao
todas as empresas deveriam ter uma visdo estratégica das
suas operacdes de manufatura” (SLACK, 1993, p.13).

Para que se tenha uma visdo mais clara das implicacbes dos critérios de
desempenho durante o processo de elaboracdo da estratégia de operacbes e
manufatura, € necessario compreender algumas dimensdes e aspectos subjacentes

importantes em cada critério.

O Quadro 2 mostra alguns dos aspectos importantes a serem considerados.

Objetivos de Desempenho Subdimensbes

Custo Producéo, Servico

Confiabilidade Pontualidade, Integridade, Seguranca, Entrega

Rapidez Acesso, Atendimento, Cotacdo, Entrega

Flexibilidade Produtos, Mix, Entregas, Volume, Horarios

Qualidade Desempenho, Conformidade, Consisténcia,
Recursos, Durabilidade, Confiabilidade, Limpeza,
Conforto, Estética, Comunica¢édo, Competéncia,
Simpatia, Atencéo

QUADRO 2 - Subdimensfes dos objetivos de desempenho.
Fonte: Adaptado de Corréa e Corréa (2005).

Um dos aspectos importantes a ser considerado dentro do processo de
formulacdo e implementacdo da estratégia de manufatura diz respeito ao
gerenciamento das operagcdes e mais especificamente aos objetivos de
desempenho. Slack et al. (1999) destacam que o conteudo de uma estratégia de
manufatura trata a importancia relativa dos objetivos de desempenho para a

producdo. Isto é influenciado pelos grupos de clientes especificos da organizacao,
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pelas atividades de seus concorrentes e pela etapa em que se encontram seus

produtos e servicos em seu ciclo de vida.

2.7 ALINHAMENTO ESTRATEGICO

A importancia entre a relacdo da estratégia competitiva, a estratégia de
manufatura e o desempenho organizacional € comumente estudada. Algumas
abordagens podem ser encontradas na literatura enfatizando, sobretudo, a
importancia de se estabelecer uma relacdo entre as operacdes e 0s objetivos
estratégicos da organizacdo (BROADBENT; WEILL, 1997; CARVALHO; LAURINDO,
2003; KAPLAN; NORTON, 1992; 1996; 2000; NEELY; AUSTIN, 2000; PRIETO,
2006; TONCHIA, 2000).

Ao considerar as diversas variaveis de mercado, as forcas competitivas, os
objetivos de desempenho, e toda movimentacdo e dindmica presente no cenario
industrial, Mintzberg (1988) propfe que o conceito de alinhamento estratégico
representa uma adaptacado entre um ambiente dindmico e um sistema de operacdes
estavel, sendo uma concepc¢cdo de como a organizacdo se ajusta ao ambiente no

gual esta inserida.

O conceito de alinhamento é parte fundamental no processo de formulacdo e
implementacdo da estratégia organizacional. A idéia de alinhamento pressupde a
necessidade de integracdo entre varios elementos, tais como, estratégia, estrutura,
pessoas, sistema de informacdes, indicadores de desempenho, tudo voltado no
sentido de apoiar e viabilizar a proposta estratégica (EISENHARDT, 1999; FLOYD;
WOOLDRIDGE, 1992; GALBRAITH; KAZANJIAN, 1986).

O alinhamento estratégico corresponde a adequacao estratégica e integracao
funcional entre os ambientes externos (mercado, politica, fornecedores) e internos
(estrutura administrativa e recursos financeiros, tecnolégicos e humanos) a fim de
potencializar o desenvolvimento das competéncias organizacionais e maximizar seu
desempenho (HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993).

Segundo Prieto (2006), o processo de alinhamento estratégico consiste numa
dindmica que se ocupa em ajustar a organizacdo em relacdo ao seu ambiente

externo, buscando coesdo entre estratégia, recursos e processos gerenciais
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internos, implicando, portanto, na pratica de um conjunto de atividades estruturadas

de acordo com o planejamento estratégico proposto.

Corréa e Corréa (2005) sugerem que a gestdo de operacdes se ocupe,
principalmente, da atividade de gerenciamento estratégico dos recursos escassos,
enfatizando a integracdo dos processos produtivos visando alcancar a todos os

objetivos organizacionais.

Segundo Slack (1993), nenhuma operagcdo ou parte de operagdo existe
isoladamente. Cada etapa € parte integrante de uma cadeia mais ampla e
interconectada de operacdes. Materiais, componentes, montagens, informacgdes,
idéias fluem através das liga¢cdes consumidor/fornecedor desde os fornecedores até

0 consumidor final.

Portanto, para que seja possivel o alinhamento estratégico, a organizacao
deve assumir alguma responsabilidade pelo entendimento de como os
relacionamentos consumidor/fornecedor transmitem 0s requisitos competitivos e

seus respectivos valores através da cadeia (SLACK, 1993).

Nesta perspectiva, o sucesso de uma organizacdo nao depende somente de
suas competéncias individuais, mas também do potencial gerado a partir do
alinhamento estratégico implementado a partir das operacdes produtivas
(NORMANN; RAMIREZ, 1993).

2.8 PAPEL DA FUNCAO PRODUCAO

Uma estratégia de producdo envolve o desenvolvimento e desdobramento
dos recursos da manufatura em total alinhamento com os obijetivos e estratégias da
empresa (SWAMIDASS, 1986).

Segundo Hayes e Wheelwright (1998), € comum as organizacdes utilizarem a
gestdo de operagdes e a fungdo producdo como fonte de vantagem competitiva.
Geralmente o papel da fabricagdo estratégica consiste em (1) minimizar o potencial
negativo da producdo mantendo-a o mais flexivel possivel, (2) conseguir paridade
com os concorrentes através de um bom desempenho, (3) prover apoio confiavel a
estratégia competitiva da empresa e (4) buscar uma vantagem competitiva baseada

na competéncia do processo fabril e gestdo das operacoes.
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Cada um dos quatro estagios citados anteriormente representa uma condi¢cao
potencial que pode ajudar a identificar o grau de maturidade competitiva da fungao

producédo dentro da empresa.

Segundo Hayes e Wheelwright (1998), no primeiro estagio a funcdo producao
ostenta pouca importancia, limitando-se a indicadores medianos de desempenho,
demonstrando ainda muita importancia para o produto e pouco para o processo. No
segundo estagio da-se um pouco mais de importancia ao processo produtivo, porém
ainda em carater defensivo, geralmente inspirado no comportamento dos
concorrentes e movimentos de mercado. Ja no terceiro estagio pressupde-se que a
funcdo producdo ofereca suporte a estratégia competitiva da empresa, provendo
condicdes favoraveis para a melhoria do desempenho organizacional. E, finalmente,
0 quarto estagio de desenvolvimento da manufatura emerge quando a estratégia
competitiva encontra-se alinhada e sustentada em grande parte sobre a capacidade

de fabricacéo da empresa.

“A participacdo direta da fabricacdo na formulacdo da
estratégia geral da empresa aprimora ainda mais essa
interacdo funcional... A manufatura pode contribuir, e muito,
para o sucesso competitivo de qualquer empresa...” (HAYES;
WHEELWRIGHT, 1998, p.109).

As organizacbes se deparam com a constante necessidade de melhoria nos
processos produtivos buscando assegurar as competéncias relacionadas a funcéo
producédo, de modo a priorizar iniciativas voltadas para o aumento da produtividade,

gualidade dos produtos e inovagao nos processos produtivos e servicgos.

Porém, uma das principais dificuldades consiste, ainda, no fato de se escolher
e aplicar algum instrumento referencial, escalar ou ndo, que possa viabilizar uma
melhor compreensdo de como a funcdo producdo se comporta dentro das
organizacfes e, portanto, se o seu desempenho estd de fato contribuindo para o
alcance dos objetivos estratégicos organizacionais (HAYES; WHEELWRIGHT,
1985).
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2.8.1 Importancia Estratégica da Funcao Producéo

Segundo Hayes, Wheelwright e Clark (1988), as organiza¢gGes enfrentam uma
forte pressdo competitiva, principalmente com a abertura dos mercados e a entrada
de produtos importados, os quais vieram a comprometer, em alguns casos, a
rentabilidade dos fornecedores internos e comprometendo o desempenho de

algumas organizagdes por conta da competitividade.

Os desafios impostos as empresas, por conta da alta competitividade,
apresentam algumas raizes comuns, geralmente, associadas as trés bases da

diferenciacdo competitiva em produtos manufaturados: custo, qualidade e inovacao.

Segundo os autores, quando os fatores produtivos associados a custo,
qualidade e inovacdo na manufatura sofrem acdo de variaveis restritivas, os efeitos
geralmente sdo negativos para as empresas e podem comprometer a eficacia do
processo produtivo em transformar recursos (méo de obra, materiais e capital) em

produtos.

Os autores Hayes, Wheelwright e Clark (1988) ainda destacam que, este
desequilibrio qualitativo observado entre as empresas por conta da competitividade

em determinado seguimento, pode:

- Levar os consumidores a se acostumaram com a alta qualidade e bom
servico associado aos muitos produtos de concorrentes e estarem dispostos a pagar
mais por eles em vez de mudar para o baixo custo dos produtos produzidos por uma

determinada empresa;

- Os efeitos da estratégia de producdo dos concorrentes podem repercutir no

mercado causando diminuigao de produtividade em relagdo aos concorrentes;

- A taxa de crescimento do investimento da empresa pode cair devido a
provavel queda na rentabilidade, resultando em um envelhecimento mais rapido das

instalacdes e equipamentos em relagdo aos seus principais concorrentes.

- Os produtos manufaturados da empresa podem ser percebidos pelos seus
consumidores com desempenho inferior e mais propensos a terem problemas de

funcionamento, em relagdo aos produtos dos concorrentes.
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2.8.2 Manufatura de Classe Mundial

Hayes e Wheelwright (1985) afirmam que a gestdo estratégica da producéo
tem por objetivo concentrar os recursos de uma organizacdo, capacidades e
energias para construir uma vantagem sustentavel sobre seus concorrentes ao

longo de um ou mais objetivos de desempenho.

Se tornar uma empresa com manufatura de classe mundial significa,
basicamente, ser melhor do que a maioria das outras empresas em seu setor em

pelo menos um critério importante da producéao.

Consequientemente, uma empreitada nesta direcdo envolve uma série de
decisdes coordenadas de natureza estrutural e semi-estrutural, das quais, segundo

0s autores, se pode destacar:
De natureza estrutural:
- A quantidade de capacidade total de producédo para suportar a demanda,;
- A subdivisdo de capacidade em instalacdes de producao especificas;
- Equipamento de producéo e sistemas pertinentes a estas instalacoes;
- Materiais, sistemas e servicos produzidos dentro e fora da organizacao.
De natureza infra-estrutural (gestao):
- Politicas de recursos humanos e préticas de gestao de pessoas;
- A garantia da qualidade e os sistemas de controle;
- Planejamento de sistemas de producao e controle de estoque;
- Processos de desenvolvimento de novos produtos;
- Medicao de desempenho e sistemas de recompensa; e

- Estrutura organizacional e projetos.

Ainda segundo Hayes e Wheelwright (1985), as empresas de classe mundial
(geralmente identificadas no quarto estagio do modelo dos quatro estagios) tendem

a crescer mais rapidamente e serem mais rentaveis do que seus concorrentes.
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Destacam-se como caracteristicas comuns destas empresas:
- Possuir trabalhadores e gestores habeis e eficazes;
- Ser especialista na concepcéo e fabricacdo dos equipamentos de producao;

- Ser mais agil que os concorrentes para responder as mudancas do

mercado;
- Conceber produtos que os concorrentes ndo possam produzir similares;

- Promover melhorias continuas em instalagcbes, sistemas de apoio e
habilidades.

2.9 O MODELO DOS QUATRO ESTAGIOS DA FUNCAO PRODUCAO

As empresas de manufatura enfrentam uma intensificacdo da concorréncia,

parte disto em decorréncia da melhoria continua nos processos produtivos.

De acordo com Hayes e Wheelwright (1985), um dos maiores problemas
enfatizados pelos autores, consiste no fato de que, geralmente, o potencial
competitivo dos concorrentes ndo se baseia simplesmente em design de produto,
estratégias de marketing, ou altos investimentos, mas sim, em algo mais complexo e

dificil de se copiar, geralmente, associado a uma capacidade de producao superior.

De acordo com Hayes et al. (2008), por muito tempo, muitas empresas
negligenciaram a funcéo producao deixando de investir na manufatura, o que torna

agora mais dificil o processo de reconstrucédo da exceléncia na funcdo producéo.

Na maioria dessas organizacfes, a forca de trabalho, as praticas de gestao
concebidas, atitudes, expectativas, e tradicbes desenvolvidas ao longo do tempo em
torno da funcao enrijecem a mudanca e, geralmente, € necessario um longo tempo e

muitos esforgos para transformar essa cultura.

Ainda segundo os autores, na pratica, o desafio dos gestores € muito mais
complexo do que sugerido por uma simples dicotomia entre a fraqueza e forga,
considerando que, ndo ha um fim Unico que cada funcdo producdo deva servir, mas
sim, varios tipos genéricos de papéis que a funcdo producéo pode desempenhar em
uma empresa. Estes papéis podem ser vistos como estagios de desenvolvimento ao

longo de um continuum.
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Num extremo, a producdo pode oferecer uma pequena contribuicdo para o
sucesso de uma empresa no mercado, e em outro, ela fornece uma importante fonte

de vantagem competitiva.

Os autores Hayes e Wheelwright (1985) sugerem um modelo composto por

guatro estagios, baseado em caracteristicas especificas dos processos produtivos.

Ainda segundo os autores, esse modelo é capaz de classificar e identificar os
diferentes papéis que a funcdo producédo pode exercer dentro de uma determinada
organizacdo, e assim, identificar o grau de maturidade da funcdo producdo em

determinada empresa.

O modelo dos quatro estagios, proposto pelos autores, pressupfem padrées
nos processos produtivos, e busca identificar caracteristicas e desafios pertinentes o

papel da funcéo producéao classificando-a em quatro possiveis estagios.

O modelo propde quatro niveis de maturidade para funcdo producéo,
geralmente baseando-se na credibilidade, eficacia, importancia e exceléncia dos
processos produtivos, além, de sua colaboracdo para a implementacao da estratégia

de negocios da organizacéo.

De acordo com Hayes e Wheelwright (1985) a habilidade da funcao producao
em exercer seu papel com exceléncia dentro da organizacdo deve ser avaliada
considerando seus propositos e aspiracdes dentro da organizacdo. Isto pode
significar a necessidade de uma analise e planejamento com implica¢cdes que variam
desde a necessidade de se corrigir erros graves, adocdo de melhores préaticas do
mercado, alinhamento estratégico da producdo e consolidagdo da vantagem

baseada em producéo.

O Quadro 3 mostra o0 modelo dos quatro estagios da funcdo producéo,
segundo proposto pelos autores Hayes e Wheelwright (1985) e algumas das

principais caracteristicas da funcéo producéao.
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Estagios da Funcédo Producéo

Estagios Objetivo Geral do Estagio Caracteristicas Gerais do Estagio
- Peritos externos sdo chamados para tomar
Estagio 1 Minimizar o potencial negativo | decisdes sobre assuntos internos de estratégia
na producdo: “internamente de producéo.
neutro” - Sistemas gerenciais de controle s&o o principal
meio de monitoramento do desempenho de
producéo.
- A manufatura permanece flexivel e reativa.
- As melhores praticas da industria sdo imitadas.
Estagio 2 Alcancar a paridade com os - O planejamento para decisdes de investimento
concorrentes: em manufatura abrange somente um ciclo
“externamente neutro” simples de negécios.
- O investimento de capital é o principal meio
para acompanhar a concorréncia ou obter
vantagem competitiva.
- Os investimentos em manufatura séo
Estagio 3 Prestar apoio a estratégia de alinhados em consisténcia com as estratégias
negocios: de negocios.
“apoio interno” - A estratégia de manufatura é formulada e
perseguida.
- Tendéncias futuras e novos métodos de
producédo sao sistematizados.
- Esforco potencial para antecipar as melhores
Estagio 4 Perseguir a vantagem praticas de producéo e novas tecnologias.

competitiva baseado em
producéo:
“apoio externo”

- A funcéo producao esta envolvida "a frente" de
grandes decisfes de marketing e engenharia (e
vice-versa).

- Programas de longa distancia, sdo
perseguidos, a fim de adquirir as capacidades
com antecedéncia em relacdo as necessidades.

QUADRO 3 - Modelo dos quatro estagios da funcao produgéo.
Fonte: Hayes e Wheelwright (1985).

Segundo os autores, compreender as possibilidades e oportunidades ao

longo deste continuum pode ajudar os gerentes de producao a identificar o estagio

atual da funcdo producdo nas empresas, bem como pressupor uma abordagem

adequada para implementacdo de um processo de melhoria e assim, portanto,

melhor classificar seus processos produtivos.

Esta compreensao pode ser (til para prever a dindmica com a qual a empresa

podera progredir de uma etapa para outra. Pode ser util, também, para ajudar a

identificar as mudancas que devem ser implementadas em outras partes da

empresa a fim de se manter um equilibrio qualitativo e alinhar as operacdes

organizacionais a estratégia de negécios da empresa (WHEELWRIGHT, 1984).
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2.9.1 Maturidade da Funcéao Producéao

Segundo Hayes e Wheelwright (1985), antes de descrever cada uma dessas
fases genéricas da producéo (ou estagios), em detalhes, expondo os problemas que
podem surgir quando se tenta passar de um estagio para outro, € importante

esclarecer o tipo de cenario que se esta propondo.

Em primeiro lugar, embora os estagios ndo sejam mutuamente exclusivos e
apresentam tendéncias cumulativas, o que sugere um processo melhoria continua,
onde, cada operacédo de fabricagcao incorpora um conjunto de escolhas importantes
sobre algumas caracteristicas tais como, a capacidade, a integracdo vertical,

politicas de recursos humanos e outros.

A funcado producdo, em uma determinada empresa, pode ser composta por
caracteristicas que sao proprias de diferentes estagios de maturidade no que se

refere ao desenvolvimento dos processos.

Segundo Wheelwright (1984), o que determina o nivel geral da operacéo é o
lugar onde o equilibrio entre essas caracteristicas se encontra. O Quadro 4 mostra

alguns dos principais aspectos a serem considerados neste sentido.

Areas Implicagdes
Capacidade Montante, cronograma, tipo
InstalacGes Tamanho, localizacao, especializacédo
Tecnologias de processo Escala, flexibilidade, interligacédo
Integracéo vertical Extensdo, direcao, equilibrio
Qualidade Definicao, papel, responsabilidade
Planejamento de producédo Informatizacédo, centralizacao, regras de decisédo
Organizacao Estrutura, niveis de relatério, suporte
Recursos humanos Selec¢édo e treinamento, remuneracao,
seguranca

QUADRO 4 - Principais aspectos de escolhas em manufatura.
Fonte: Wheelwright (1984).

Ainda de acordo Wheelwright (1984), pode ser muito dificil para uma empresa

migrar entre as fases sugeridas no modelo. Evidentemente, uma nova empresa que
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se instale no mercado, pode comecar a operar em qualquer um dos estagios de
producédo, porém, uma funcéo producdo que ja esteja instalada e em funcionamento,

provavelmente tera muito menos liberdade de escolhas.

Padroes de acdo ja estabelecidos podem estar bem entrincheirados, e
geralmente, demandam um grande esfor¢co na tentativa de se implementar novas
caracteristicas operacionais. Assim, a tensdo organizacional imposta por um esfor¢o
na tentativa de mudanca de um estagio para outro faz com que a probabilidade de
falha se eleve. Além disso, é o dominio das atividades em um estagio que,
normalmente, fornece as bases para uma transicdo bem sucedida para a proxima
(WHEELWRIGHT, 1984).

2.9.2 Classificacdo da Func¢ao Producéo

O modelo dos quatro estagios da funcdo producdo descreve o papel
estratégico que a funcdo producdo de uma empresa de manufatura deveria
desempenhar baseando-se em caracteristicas gerais encontradas na literatura sobre
gestao de operacdes (SOWER et al., 1997).

Ainda segundo o autor, se 0s gerentes de producdo puderem utilizar os
conceitos propostos pelos quatro estagios, eles seriam capazes de compreender
melhor o desempenho estratégico da funcdo producdo em sua organizacdo e
determinar o que deve ser feito para se alcancar melhorias operacionais, no entanto,
existe uma escassez de literatura que mostre como 0S conceitos propostos por este

modelo possam ser operacionalizados na pratica.

Segundo Hayes e Wheelwright (1983), o modelo de classificacdo baseado
nos quatro estagios pode ser utilizado para analisar o papel da producéo dentro de
uma empresa. Os autores destacam algumas caracteristicas de cada estagio do

modelo, conforme descrito a seguir:

- Estagio 1 (internamente neutro). Na melhor das hipéteses, os gestores
aceitam a funcdo producdo como neutra e procuram, simplesmente, minimizar

gualquer impacto negativo que ela possa ter sobre a organizacao.

- Estagio 2 (externamente neutro). As empresas nesta fase procuram a

neutralidade concorrencial, ou seja, obter paridade com os principais concorrentes,
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sobre a dimensédo da manufatura. Porém, assim como as empresas no estagio 1, as

empresas no estagio 2 ainda enxergam o papel da fungédo producdo como neutro.

- Estagio 3 (apoio interno). A empresa espera que a funcéo produgédo em sua
organizacdo possa oferecer apoio a sua estratégia competitiva global. A estratégia

da funcao producéo passa a estar alinhada com a estratégia de negacio.

- Estégio 4 (apoio externo). Este ultimo estdgio da funcdo producéo classifica
a manufatura como estratégica. Neste nivel, a estratégia competitiva da empresa

baseia-se significativamente na sua capacidade de producéao.

Chase e Hayes (1991) desenvolvem esta idéia no contexto das empresas de
servico. Eles apontaram alguns dos beneficios que podem ser associados ao
modelo dos quatro estagios. Primeiro, o conceito ajuda a identificar os elementos-
chave que devem ser abordados no processo de desenvolvimento da estratégia. Em
segundo lugar, contribui para uma posicao solida em relagcédo aos seus concorrentes,
e por fim, ajuda a direcionar melhor os processos produtivos focando os objetivos da

organizacao.

Os autores afirmam que as diferentes partes de uma empresa podem estar
em diferentes estagios de desenvolvimento e que a classificacdo deve ser feita de
acordo com o balanco geral entre as diferentes posi¢cdes. Os autores também
destacam que a posicdo da empresa dentro da classificacdo pode ser dinamica, e

uma empresa progredir de um estagio para outro ou mesmo retroceder.

A classificacdo proposta por Hayes e Wheelwright aparentemente € bem
aceito entre os académicos da gestao de operacdes, porém pouco tem sido relatado
sobre sua aplicacdo ao nivel da empresa individual. A fim de aproveitar as
vantagens oferecidas pelo modelo, as organizacbfes exigem um meio ou uma
ferramenta confiavel para fazer uso de seus conceitos dentro de suas proprias
organizacdes. Neste sentido, alguns trabalhos tém surgido buscando operacionalizar
meios pelos quais o0 modelo dos quatro estagios possa ser aplicado nas empresas
colaborando para o diagnéstico do desempenho da funcdo producéo
(ROWBOTHAM E BARNES, 2004).

Ainda de acordo com Rowbotham e Barnes (2004), as expectativas parecem
ser consistentes com as classificacdes de Hayes e Wheelwright. A empresa no

estagio 1 é estimulada a desenvolver-se pelo desejo de ir além da gestéo de crises.
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A empresa no estagio 2 parece estar tentando lidar com o seu mercado buscando
estimular as suas bases de manufatura, de modo que a funcdo producéo contribua
mais para o planejamento do negécio. Porém, o principal interesse das empresas no
estagio 4 é aprender sobre o processo de estratégia particular para ver se

ela tem algumas vantagens para ofercer ao seu planejamento ja desenvolvido.

2.9.3 Pesquisas Baseadas no Modelo dos Quatro Estagios

Em uma tentativa de se explorar as ligacdes entre estratégia de manufatura e
a cultura organizacional, Bates et al. (1995), e Misterick et al. (1992), elaboraram um
questionario baseando-se no modelo dos quatro estagios da funcdo producdo. Na
ocasido, o trabalho envolveu 288 entrevistados em 41 fabricas nos Estados Unidos,

porém, nesta ocasido a pesquisa ndo envolveu os estagios 1 e 2.

Em 1996, outro artigo utilizou o modelo dos quatro estagios. Na ocasido, 0s
autores Hum e Leow (1996) utilizaram o modelo conceitual para classificar empresas
de eletrénicos segundo o nivel de maturidade da sua func¢édo producdo. Para isso,
eles criaram um questionario baseando-se nos conceitos de Hayes e Wheelwright.
Os resultados mostraram que as empresas se encontravam, em geral, entre os

estagios 2 e 3.

Newman e Hanna (1996) utilizaram o modelo dos quatro estagios para
investigar as relacdes entre a gestdo ambiental e a estratégia de manufatura. Eles
revisaram 19 respostas para uma pergunta genérica que pedia aos entrevistados
para que indicassem qual dos quatro estagios do modelo melhor descrevia a sua
empresa. Baseado no estudo, o0s autores sugeriram que 0 estagio de
desenvolvimento classificado segundo o modelo dos quatro estagios pode estar
associado ao sucesso de uma empresa para atingir aos seus objetivos de gestéo

ambiental.

Hum (2000) também utilizou o conceito em um Unico estudo de caso baseado
em uma entrevista com o diretor-geral de uma empresa do setor de logistica, que foi
classificada como estando no estagio 4. O autor sugeriu que o modelo dos quatro

estagios poderia ajudar a orientar a gestdo das empresas e conduzi-las a eficacia.

Rowbotham e Barnes (2004) utilizaram guestionario e entrevistas, focando as

atividades internas da manufatura de trés empresas americanas numa tentativa de



55

classificar em qual estagio supostamente se encontraria sua manufatura. Apos
entrevistar os gerentes de producao destas empresas os resultados classificaram as

trés empresas nos estagios 1, 2 e 4 respectivamente.

Portanto, alguns trabalhos anteriormente publicados se propuseram a utilizar
formas distintas de pesquisa buscando identificar, em determinadas empresas,
caracteristicas da funcdo producdo que possibilitassem uma classificacdo da funcéo
producdo, quanto a sua maturidade, de acordo o modelo dos quatro estagios de
Hayes e Wheelwright (1985).
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3. MATERIAL E METODO

Considerando o objetivo deste trabalho em estudar o perfil estratégico e
identificar o grau de maturidade da funcao producédo em seis empresas do setor
calcadista no pélo industrial da regido de Birigui/SP, realizou-se, a principio, uma
revisdo de literatura, a qual serviu como fundamentacdo para a elaboracdo da
pesquisa e do roteiro para entrevistas que foram aplicadas na fase empirica deste

estudo visando alcancar os objetivos propostos por esta pesquisa.

Para a realizacdo deste trabalho definiu-se uma metodologia capaz de
conduzir a pesquisa proposta, tanto a bibliografica quanto a de campo, de modo que
fosse possivel obter resultados, interpretacdes e inferéncias sobre o objeto de

estudo.

O trabalho foi constituido, basicamente, pelas seguintes etapas: pesquisa
bibliografica, pesquisa de campo, tratamento e andalise dos dados, e apresentacdo

dos resultados.

Segundo Matar (2005), o tipo de pesquisa que opta pelas fontes bibliografica

e pesquisa de campo é considerada como sendo conclusiva descritiva.

A pesquisa bibliografica, por possibilitar importantes contribuicées tedricas
sobre o tema a ser pesquisado, € um instrumental indispensavel, contudo, de
capacidade limitada considerando o esgotamento inerente a fonte. Assim, procura-
se obter a validade da contribuicdo da pesquisa de campo, que desempenha uma
investigacao pratica, realizada no local onde ocorre ou ocorreu o fenébmeno, ou que
dispde de fatos para explica-lo (VERGARA, 2004).

A investigacdo bibliografica fundamentou-se, basicamente, nos conceitos de
alguns autores da area de estratégia organizacional, principalmente nos estudos
académicos de Slack (1993), Porter (1979), e Hayes e Wheelwright (1985).

A pesquisa elaborada neste trabalho foi de natureza qualitativa e descritiva,
fundamentado na sua esséncia conforme os requisitos metodolégicos adequados

para a realizacdo do presente trabalho.

De acordo com Santos, Rossi e Jardilino (2000), a pesquisa de natureza
gualitativa se ocupa principalmente em compreender e interpretar o fendémeno,

visando principalmente discernir e especificar um fenémeno a partir de percepcdes e
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valores manifestados nos dados coletados.

Nas analises qualitativas, os objetos de estudo ndo séo reduzidos a variaveis
isoladas ou simplesmente hipotéticas, mas vistos como parte de um todo, em seu
contexto natural, jamais perdendo de vista a natureza subjetiva do comportamento
humano (SANTOS; ROSSI; JARDILINO, 2000).

Segundo Gil (2002), existem diversas modalidades de pesquisa qualitativa,

entre elas o estudo de caso, a qual sera utilizada neste trabalho.

3.1 ESTUDO DE CASO

De acordo com Yin (2005), o método de estudo de caso é caracterizado pela
simplicidade de passos para realizagao de pesquisas em ambientes organizacionais,
destacando que este método preserva as caracteristicas gerais e significativas dos

fendbmenos estudados.

O autor ainda argumenta que o estudo de caso € um estudo empirico que
investiga um fenbmeno atual dentro do seu contexto real, no qual as fronteiras entre

o fendmeno e o contexto ndo sao claramente definidas.

De acordo com Gil (2002), o estudo de caso é indicado quando se envolve o
estudo profundo e minucioso de um ou poucos objetos de maneira que se permita o

seu amplo e detalhado conhecimento.

Para Voss et al. (2002), os resultados da pesquisa envolvendo o estudo de
caso pode ter um impacto relevante na experiéncia cientifica, podendo levar a
geracdo de novas e criativas idéias, as quais, além de enriquecer a teoria,
colaboram para crescimento dos proprios pesquisadores. Os autores destacam que
o estudo de caso é adequado para o desenvolvimento de uma nova teoria e também

pode ser usada para testar e refinar teorias ja existentes.

De acordo com Yin (2001), existem algumas situacdes em que o estudo de
caso se aplica: para explicar vinculos causais em interven¢des na vida real que séo
muito complexas para estratégias experimentais; quando € preciso descrever
intervencdes no contexto em que ocorrem; para ilustrar determinados tépicos em
uma investigacdo; para explorar uma situacdo complexa de resultados e como uma

forma de avaliacédo de determinados processos.
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Ainda segundo Yin (2001), existem basicamente dois tipos de estudo de caso
possiveis: 0 estudo de caso Unico e o estudo de casos multiplos. Estudo de caso
unico: quando o fendbmeno sera estudado na organizacdo que melhor o representa;
e estudo de casos mudltiplos: quando se pretende comparar os diversos casos
explicando-se as continuidades e descontinuidades, ou ainda, as interagbes dos

fendmenos estudados.

Em relacdo ao estudo de casos multiplos, Yin (2001) afirma que estes
costumam ser mais convincentes. O mesmo autor afirma que uma das chaves para
se construir um estudo de casos multiplos bem-sucedido € que este obedec¢a a uma

I6gica de replicacdo, e ndo necessariamente a da amostragem.

Segundo Gil (2002), na medida do possivel, deve-se optar pela utilizacdo de
varias fontes de evidéncia como provas resultantes de casos multiplos mais
convincentes, outorgando a pesquisa uma relevancia mais significativa. Assim, a
determinacdo do numero de casos a serem estudados nesse tipo de pesquisa deve
levar em consideracdo apenas as contribuicdes que cada um deles pode dar aos

objetivos da pesquisa.

Para a elaboracdo deste trabalho, optou-se, portanto, pela utilizagdo do
método de estudo de casos multiplos, o qual se mostrou mais adequado para se
alcancar os objetivos previamente propostos, considerando a necessidade de se
identificar o perfil estratégico e as principais caracteristicas da funcdo producao nas
empresas do setor calgadista da regido de Birigui-SP, por meio da classificacdo da
funcdo producdo, quanto a sua maturidade, segundo o modelo dos quatro estagios

proposto por Hayes e Wheelwright (1985).

As seis empresas escolhidas para aplicacdo desta pesquisa foram
selecionadas considerando sua importancia econdmica regional, além da alta
receptividade demonstrada por essas empresas ap0s a apresentacdo dessa

proposta de pesquisa.

Todos os entrevistados, representantes das empresas, ocupam cargos

estratégicos relacionados a area de producéo, ligados a alta geréncia das empresas.
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3.2 Esquema Metodolégico da Pesquisa

Um esquema metodoldgico para este trabalho foi elaborado visando facilitar a
conducdo ordenada do mesmo. Suas principais etapas de desenvolvimento e
sequienciamento l6gico podem ser observadas na Figura 7.

Escolhado Tema =~ —————— Definicio dos Objetives —————— Revisdo de Literatura

Determinagtio da Amostra <—  Definitio do Método de Pesquisa —I

REALIZACAQ DO ESTUDO

Elaboragfio do - ; !
— Aplicagiio do Teste Pilote DE CASOS MOLTIPLOS

instrumento de pesquisa

Identificaio do Perfil Estratégico das Empresas

.
(lassificagtio dos Estdgios da Produgiio nas Empresas +————

Tabulagdio dos dados e Andlise dos resultados
Discussdo e Sugestoes de melhorias

e

Condusdo do Trabalho

FIGURA 7 - Esquema Metodoldgico da Pesquisa.
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3.3 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS E AMOSTRA

Neste trabalho, portanto, a pesquisa empirica caracterizou-se por empregar o
estudo de casos multiplos, buscando aumentar a validade da pesquisa e
protegendo, assim, o estudo contra eventuais vieses do pesquisador na inter-relacao
entre teoria e pratica (VOSS et al., 2002).

Gil (2002) destaca que a coleta de dados junto as organizacdes estudadas
pode ocorrer por meio de diversas técnicas, tais como: entrevista, questionario,
coleta documental, observacdo, formulério, andlise de contetdo, survey, entre

outras.

Os autores Voss et al. (2002) relatam que normalmente a fonte principal para
coleta de dados em um estudo de caso € a entrevista; e para Yin (2001), multiplas
fontes de evidéncia contribuem ainda mais para aumentar os beneficios dos dados

gualitativos, sua confiabilidade e conclusdes.

Portanto, o instrumento de coleta de dados utilizado neste trabalho foi o de
entrevista semi-estruturada, na forma de um roteiro de pesquisa com questdes
descritivas, as quais foram respondidas pelos gerentes de producdo das empresas,
principais responsaveis pela funcdo producdo, em cada uma das empresas do setor

calcadista que fizeram parte desta pesquisa.

O roteiro completo com as questdes elaboradas para esta pesquisa pode ser
observado no Apéndice A. O roteiro foi divido em duas etapas. A primeira parte das
guestdes foi direcionada para identificar o perfil estratégico das empresas, enquanto
a segunda parte foi direcionada para avaliar caracteristicas da funcdo producdo nas

empresas.

No que se refere a elaboracdo do roteiro para entrevista, Goldenberg (1999)
destaca que o pesquisador deve considerar que cada questdo precisa estar
relacionada aos objetivos de seu estudo. As questdes devem ser enunciadas de
forma clara e objetiva, sem induzir ou confundir, tentando considerar diferentes

pontos de vista.

A escolha das empresas que compuseram esta pesquisa foi definida por

conveniéncia, conforme as indicacdes feitas pelo SINBI — Sindicato das Industrias de
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Calcados e Vestuario de Birigui, mediante a solicitacéo de indicac¢des, considerando

0S seguintes critérios: acessibilidade a empresa e importancia econémica no setor.

Visando melhorias no instrumento de coleta e a correcéo de eventuais erros,
duas entrevistas, baseadas no roteiro elaborado, foram aplicadas em duas
empresas como teste piloto. Estas empresas ndo compuseram os resultados finais
da pesquisa. Assim, apds a andlise das respostas quanto a exatidao e clareza das
perguntas da pesquisa, o instrumento de coleta de dados foi devidamente ajustado e

entdo considerado apto para aplicacao real na pesquisa.

Buscando uma melhor aceitacdo e participacdo das empresas selecionadas
para pesquisa, foi estabelecido um contato prévio com cada empresa e, ap0s a
apresentacdo da proposta desta pesquisa académica, foi possivel efetuar o
agendamento das visitas técnicas a fim de se proceder com a investigacado por meio

da entrevista e estudo dos multiplos casos.

Posteriormente, durante as visitas e entrevistas procurou-se, através de
observacbes na funcdo producdo, constatar se as respostas apresentadas pelos
entrevistados, realmente condiziam com a realidade da funcdo producdo em suas
empresas. Porém, ndo se foi permitido conhecer os processos produtivos de todas

as empresas.

3.4 TABULACAO E ANALISE DE DADOS

Apos ter se completado o ciclo de entrevistas, os dados foram tabulados e

submetidos a analise. Assim, de posse das informacfes, deu-se inicio a

organizacéo, tratamento e analise dos dados coletados.

Yin (2001) afirma que a analise de dados consiste em examinar, categorizar,
classificar em tabelas ou, do contrario, recombinar as evidéncias tendo em vista as
proposicdes iniciais de um estudo. O autor ainda afirma que analisar as evidéncias

de estudos de casos é uma atividade de dificil realizacdo, de modo que se deve

estabelecer prioridades sobre o que se quer analisar e 0 seu porqué.

Portanto, a principio, cada caso foi analisado isoladamente, buscando-se uma
sintese de informacdes e evidéncias presentes nas respostas dos entrevistados, de

modo a identificar o perfil estratégico de cada empresa e as caracteristicas
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estratégicas de cada funcdo producdo e, posteriormente, analisar estas
caracteristicas de acordo com os estdgios da funcdo producdo propostas pelo
modelo de Hayes e Wheelwright (1985).

ApoOs a interpretacdo isolada do perfil estratégico e das caracteristicas da
funcdo producdo de cada empresa, os dados foram correlacionados buscando-se
informacdes que eventualmente mostrassem algum padréo no perfil estratégico das
empresas analisadas ou mesmo alguma similaridade nas caracteristicas

estratégicas de suas fun¢des de producao.

De acordo com Voss et al. (2002), a busca sistematica por modelos de casos
cruzados é um passo essencial para a generalizacéo e elaboracédo das conclusdes

finais do estudo de casos multiplos.

3.5 ESTUDO DE CASOS MULTIPLOS

Os estudos de casos multiplos elaborados a partir deste trabalho foram
executados em seis empresas do setor calcadista localizadas no polo industrial da

cidade de Birigui, estado de Sao Paulo.

Por meio de pesquisa de campo e aplicacao de entrevistas junto as geréncias
de producdo das empresas, foi possivel efetuar uma andlise do perfil estratégico e
da funcdo producdo de cada empresa, utilizando como critério, os vinte e quatro
indicadores propostos que, segundo caracteristicas peculiares baseadas no modelo
de Hayes e Wheelwright (1985), sugerem uma possivel classificagcdo do nivel de

maturidade da funcéo producao nestas empresas.

No que se refere as caracteristicas estratégicas da funcdo producéo,
elaborou-se um conjunto de vinte e quatro indicadores propostos, os quais foram
utilizados como referéncia visando o roteiro de entrevista para esta pesquisa,
objetivando identificar o perfil estratégico das empresas, as caracteristicas de sua
funcdo producéo e, ainda, efetuar uma classificagdo quanto ao grau de maturidade

da funcao producéo nestas empresas.

Os vinte e quatro indicadores utilizados como referéncia para este trabalho,
foram elaborados a partir da revisao de literatura feita neste trabalho, e basearam-se

em caracteristicas inerentes de cada uma das etapas do modelo dos quatro
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estagios, conforme proposto por seus autores.

Estes indicadores, baseados no modelo de Hayes e Wheelwright (1985),

podem ser observados no Quadro 5.

Indicadores — Estagio 1 Indicadores - Estagio 3

1. Consultoria externa 13. Alinhamento estratégico

2. Indicadores de desempenho 14. Estratégia implicita

3. Intervengéo da alta dire¢éo 15. Derivagao estratégica

4. Resolugéo de problemas 16. Foco de investimento

5. Produtos acabados 17. Monitoramento

6. Melhoria potencial 18. Participagao decisoria
Indicadores — Estagio 2 Indicadores - Estagio 4

7. Planejamento de producéo 19. Capacidade potencial

8. Praticas similares 20. Antecipacdo de competéncias

9. Rede de fornecedores 21. Referenciagéo

10. Tecnologias similares 22. Inovacéo

11. Subordinagéo 23. Vantagem competitiva

12. Credibilidade 24. Autonomia estratégica

QUADRO 5 - Indicadores propostos para classificacao da fungéo producao.

Estes vinte e quatro indicadores foram traduzidos na forma de perguntas,
conforme mostra o Apéndice A, as quais foram utilizadas como roteiro e referéncia

durante as entrevistas efetuadas nas empresas participantes da pesquisa.

Sabe-se que 0 modelo dos quatro estagios sugere uma classificacao
crescente do grau de maturidade que tende a evoluir do grau um até o grau quatro,
e que de modo geral, no que se refere a funcdo producdo, estes estagios
consideram aspectos de credibilidade, eficacia, importancia e exceléncia dos
processos produtivos, além da colaboracédo da funcdo producédo para favorecer a

estratégia de negocios da organizacao.

Assim, baseado na revisdo de literatura feita neste trabalho no capitulo 2 e
nas caracteristicas dos quatro estagios do modelo de Hayes e Wheelwright (1985)
apresenta-se, a seguir, uma justificativa a fim de se explicar como foi eleito cada um

dos indicadores propostos.
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3.5.1 Elaboracao de Indicadores para o Estagio 1

Considerando as caracteristicas qualitativas do estagio 1 onde se prioriza
minimizar os efeitos negativos da producdo, se tornando “internamente neutro”,
destacam-se, segundo 0s autores, a tipica participacdo de peritos externos no
processo decisério sobre assuntos internos de estratégia de producéo; o uso comum
de sistemas gerenciais como principal meio de monitoramento do desempenho de
producédo; a manufatura caracterizada tipicamente como reativa, onde na melhor das
hipéteses, os gestores aceitam a funcdo produgcdo como neutra e procuram,
simplesmente, minimizar 0s impactos negativos que ela possa ter sobre a
organizacdo, sugerem-se 0S seguintes indicadores para se verificar: 1. Consultoria
externa; 2. Indicadores de desempenho; 3. Intervencéo da alta direcéo; 4. Resolucéo

de problemas; 5. Produtos acabados; e 6. Melhoria potencial.

No que se refere aos indicadores do estagio 1, o Quadro 6 mostra qual foi o
critério observado, durante a pesquisa, para cada indicador e qual o padrdo de
respostas se esperava encontrar para que o respectivo indicador fosse classificado

como “positivo”.

Portanto, os indicadores do Quadro 6 foram construidos baseando-se nos
pressupostos para o estagio 1 conforme sugere o modelo de Hayes e Wheelwright
(1985).

Caso as respostas encontradas nos estudos de casos sejam positivas e
similares a resposta padrédo esperada para o indicador, entende-se que a empresa
detenha caracteristicas na sua funcdo producdo tipicas de empresas que se

encontram no estagio 1 do modelo dos quatro estagios.
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Indicador analisado

Explicacdo do indicador
analisado

Resposta padréao
esperada para o
indicador

Indicador 01
Consultoria externa

Verificar se empresa utiliza
consultores ou peritos externos
para dar suporte as praticas de

producéo, gestéo de operacdes ou
estratégias de mercado

Uso constante de consultores e
peritos externos para suporte
estratégico

Indicador 02
Indicadores de desempenho

Verificar se na empresa, o
gerenciamento diario da producéo
somente utilize sistemas
automatizados para controlar o
desempenho e monitoramento das
operac¢des produtivas

Sistemas automatizados ou
indicadores de desempenho
muito bem definidos para
auxiliar o controle das
operacgdes

Indicador 03
Intervencéo da alta direcéo

Verificar se existe a necessidade
da alta direcdo da empresa se
envolver constantemente na funcéo
producéo, a fim de intervir no
desempenho das operacdes
produtivas

Necessidade constante de
intervencéo da alta direcdo
para auxiliar na melhoria do
desempenho da funcéo
producédo

Indicador 04
Resolucao de problema

Verificar se ha empresa 0s
gerentes de producdo consomem a
maior parte do seu tempo
ocupados na resolucédo de
problemas diarios internos

Os gerentes de producao
passam a maior parte do seu
tempo envolvidos na resolucéo
de problemas e conflitos
rotineiros

Indicador 05
Produto acabado

Verificar se, geralmente, a maioria
dos problemas com os clientes
estdo relacionados com fatores

ligados aos problemas de producéo

Os problemas relacionados
com os clientes geralmente
estdo ligados a problemas
derivados do processo
produtivo

Indicador 06
Melhoria potencial

Considerando as outras areas da
empresa, verificar se os maiores
desafios de melhorias remetem-se
a funcao producéo

Os maiores desafios de
melhorias na empresa
concentram-se na funcéo
producéo

QUADRO 6 - Indicadores, critérios e padrdes de respostas referentes ao estagio 1.

3.5.2. Elaboracéo de Indicadores para o Estagio 2

Considerando as caracteristicas qualitativas do estagio 2 onde se destacam

que as empresas se preocupam em alcancar a paridade com o0s concorrentes,

sendo “externamente neutra”; vindo a existir preocupacdes com a imitagcdo das

melhores praticas do setor; onde os investimentos em manufatura, geralmente, sao

limitados e a participacdo da manufatura se mostra ainda restritiva na concepcao

estratégica; onde o investimento de capital se destaca como o principal meio para

acompanhar a concorréncia ou obter vantagem competitiva; e as empresas nesta

fase procuram a neutralidade concorrencial, buscando paridade em manufatura com

0S principais concorrentes, elegeu-se os seguintes indicadores para se verificar: 7.
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Planejamento de producdo; 8. Préticas similares; 9. Rede de fornecedores; 10.

Tecnologias similares; 11. Subordinacgéo; e 12. Credibilidade.

No que se refere aos indicadores do estagio 2, o Quadro 7 mostra qual foi o
critério observado para cada indicador e qual o padrdo de respostas se esperava

encontrar para que os respectivos indicadores fossem classificados como “positivo”.

Caso as respostas encontradas nos estudos de casos sejam positivas e
similares a resposta padrdo esperada para o indicador, entende-se que a empresa

detenha caracteristicas na sua funcdo producéo tipicas de empresas que se

encontram no estagio 2 do modelo dos quatro estagios.

Indicador analisado

Explicagdo do indicador
analisado

Resposta padréao
esperada para o
indicador

Indicador 07
Planejamento de producéo

Verificar se o planejamento de
producdo acontece de acordo
analise de cenérios ou estudos de
mercado feitos antecipadamente
pela empresa

A empresa utiliza

analises de cenarios e estudos
de mercado de modo que o
planejamento de producéo seja
antecipado e alinhado com as
demandas de mercado

Indicador 08
Praticas similares

Verificar se os métodos de trabalho
e as praticas de gestdo da
producado séo similares as praticas
gerais comuns da indUstria de
calcados

As praticas de gestao e
métodos de trabalhos
empregados na funcao
producéo sdo similares as
praticas comuns da inddstria na
regido

Indicador 09
Rede de fornecedores

Verificar se os fornecedores de
recursos, matéria prima ou servicos
séo 0s mesmos que fornecem
insumos e servicos aos demais
concorrentes da empresa

A matéria-prima, recursos e
prestadores de servigos séo
adquiridos de fornecedores
comuns também aos demais
concorrentes do setor

Indicador 10
Tecnologias similares

Verificar se as tecnologias e
recursos aplicados nas operacdes
de producéo da empresa séo
similares aos da concorréncia

Os principais recursos e
tecnologias empregadas na
funcéo producao sdo
totalmente similares aos da
concorréncia

Indicador 11
Subordinacao

Checar se a funcédo producéao é
dependente de outras areas, como
o financeiro ou marketing, ou outra

area qualquer hierarquizada pela
alta direcéo

Na empresa, a funcéo
producéo é totalmente
subordinada a alguma outra
area, além da alta direcao

Indicador 12
Credibilidade

Checar se na empresa, a fungéo
producdo ja adquiriu respeito e
confiabilidade de outros setores, e
tem sua importancia consolidada

Os outros setores
reconhegam a credibilidade da
funcédo producédo a qual ja é
respeitada por todas as outras
areas

QUADRO 7 - Indicadores, critérios e padr8es de respostas referentes ao estagio 2.
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3.5.3. Elaboracéao de Indicadores para o Estagio 3

Considerando as caracteristicas qualitativas do estagio 3 onde a funcéo
producdo se ocupa a prestar apoio a estratégia de negocios oferecendo “apoio
interno”, destaca-se a necessidade de se manter os investimentos em manufatura
alinhados e em consisténcia com as estratégias de negocios; onde a estratégia de
manufatura deve ser continuamente perseguida; e as tendéncias futuras, bem como
0s novos métodos de producdo devem ser sistematizados; e considerando que a
empresa neste estagio deve, por meio da producao, oferecer apoio a sua estratégia
competitiva global, elegeram-se o0s seguintes indicadores para se verificar: 13.
Alinhamento estratégico; 14. Estratégia implicita; 15. Derivacdo estratégica; 16. Foco

de investimento; 17. Monitoramento; e 18. Participacao decisoria.

No que se refere aos indicadores do estagio 3, o Quadro 8 mostra qual foi o
critério observado para cada indicador e qual o padrdo de respostas esperado para

gue o respectivo indicador fosse ser considerado “positivo”.

Portanto, os indicadores do Quadro 8 foram construidos baseando-se nos
pressupostos para o estagio 3 conforme sugere o modelo de Hayes e Wheelwright
(1985).

Caso as respostas encontradas nos estudos de casos sejam positivas e
similares a resposta padréo esperada para o indicador, entende-se que a empresa
detenha caracteristicas na sua funcdo producéo tipicas de empresas que se

encontram no estagio 3 do modelo dos quatro estagios.
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Indicador analisado

Explicacdo do indicador
analisado

Resposta padréao
esperada para o
indicador

Indicador 13
Alinhamento estratégico

Observar se as decisfes tomadas
na producao sdo escolhidas
enfatizando a consisténcia com as
estratégias de negécios da
empresa

Existe alinhamento estratégico
e consisténcia entre as
decisdes da funcao producéo e
a estratégia de negdcios da
empresa

Indicador 14
Estratégia implicita

Verificar se 0 gerenciamento da
producao reflete e traduz por si s6
a estratégia de negdcios da
empresa no que se refira as
implicacdes e praticas de
manufatura

As caracteristicas da visdo
estratégica de negécios da
empresa podem ser claramente
percebidas nos processos e na
estratégia de producéo da
empresa

Indicador 15
Derivacao estratégica

Verificar se as decisdes
estratégicas do negocio sao
influenciadas ou mesmo derivadas
da capacidade de producéo da
empresa

A funcdo producéo, por meio de
sua capacidade, € a principal
referéncia para determinacgéo

das estratégias de negdcios da
empresa

Indicador 16
Foco de investimento

Checar se as formas de
investimento na producéo (seja em
pessoas ou tecnologia) sédo
coerentes com os objetivos
estratégicos de mercado definidos
pela empresa

Existe a preocupacao de que
todas as formas de
investimento na producao
sejam coerentes com 0S
objetivos estratégicos da
empresa

Indicador 17
Monitoramento

Checar se os gerentes de
producdo se ocupam em observar
tendéncias futuras e se as mesmas
séo consideradas nas a¢cfes
estratégicas

Adota-se a pratica de
observacédo de tendéncias
industriais futuras, as quais
sempre sdo consideradas em
cada movimento estratégico da
empresa

Indicador 18
Participacdo deciséria

Verificar se a fun¢do producao
possui credibilidade e se sua
participacdo nos processos
decisorios estratégicos da empresa
é requerida

Pressupde-se que a funcao
producéo possua total
credibilidade e sua participacéo
nos processos decisorios
detenha grande peso de
deciséo

QUADRO 8 - Indicadores, critérios e padrdes de respostas referentes ao estagio 3.

3.5.4. Elaboracéo de Indicadores para o Estagio 4

Considerando as caracteristicas qualitativas do estagio 4 onde a funcédo

producdo se ocupa em perseguir a vantagem competitiva baseada na produgao por

meio de “apoio externo”, destaca-se a necessidade de se manter um esforgo

potencial buscando a antecipacdo das melhores praticas de producdo e novas

tecnologias; onde a funcéo producao deve ser mantida a frente de grandes decisdes

de marketing e engenharia; sendo mantidos programas de longo prazo a fim de

adquirir as capacidades com antecedéncia em relacdo as necessidades, uma vez

gue nesse estagio da funcédo producdo a manufatura se comporta como estratégica
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e baseia-se significativamente na capacidade de producdo, elegeram-se o0s
seguintes indicadores para se verificar: 19. Capacidade potencial; 20. Antecipacéo
de competéncias; 21. Referenciagdo; 22. Inovacédo; 23. Vantagem competitiva; e 24.

Autonomia estratégica.

No que se refere aos indicadores do estagio 4, o Quadro 9 mostra qual foi o

critério observado para cada indicador e qual o padrdo de respostas esperado para

gue o respectivo indicador fosse ser considerado “positivo”.

Indicador analisado

Explicacdo do indicador
analisado

Resposta padréao
esperada para o
indicador

Indicador 19
Capacidade potencial

Verificar se a fun¢éo producao, por
meio de sua capacidade, seja
capaz de conduzir movimentos
estratégicos alicercados em sua
prépria competéncia

A funcéo producado se mostra
capaz de ostentar a conducéao
de acdes estratégicas baseado
em sua capacidade de
manufatura

Indicador 20
Antecipagéo de competéncias

Checar se existem acbes
empenhadas na busca de novas
praticas e tecnologias visando
antecipacdo a novas capacidades
produtivas diante do mercado
concorrente

A funcéo producao sempre
busca aprimoramento e
especializacdo em novas
préaticas visando antecipar-se a
frente de seus concorrentes

Indicador 21
Referenciacéo

Verificar se os métodos e praticas
de producéo adotadas pela
empresa sao imitados e
referenciados pela concorréncia

Os métodos e praticas de
producdo da empresa séo
referéncia no setor calcadista,
servindo como modelo para
outras empresas

Checar se a funcéo producao na

A empresa é lider em inovacao,

Indicador 22 empresa é lider em inovacéo por | detendo praticas inéditas que ja
Inovacao meio da criacao de novas praticas servem como referéncias para
adotadas pelo setor calcadista todo setor

Verificar se 0 sucesso da empresa O sucesso da empresa da-se

Indicador 23 € devido a vantagem competitiva principalmente a vantagem

Vantagem competitiva

conquistada por meio de préticas
de producdo bem sucedidas

competitiva alcangada por meio
das praticas de producédo

Indicador 24
Autonomia estratégica

Verificar se a fungéo producéo cria
suas proéprias praticas, melhorias e
competéncias, de modo que
possam ser utilizadas na
concepcao estratégica

A empresa cria suas préprias
praticas de produgéo e
competéncias que sédo usadas
para concepgdo estratégica de
seu negocio

QUADRO 9 - Indicadores, critérios e padres de respostas referentes ao estagio 4.

Portanto, os indicadores do Quadro 9 foram construidos baseando-se nos
pressupostos para o estagio 4 conforme sugere o modelo de Hayes e Wheelwright
(1985).
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Caso as respostas encontradas nos estudos de casos sejam positivas e
similares a resposta padrédo esperada para o indicador, entende-se que a empresa
detenha caracteristicas na sua funcdo producdo tipicas de empresas que se

encontram no estagio 4 do modelo dos quatro estagios.

3.6 CRITERIOS UTILIZADOS PARA OS INDICADORES

Na andlise das caracteristicas da fungéo producdo das empresas, segundo 0s
indicadores propostos, € importante enfatizar que um padrdo de respostas foi
previamente definido visando estabelecer um referencial satisfatério para validar os

resultados obtidos nas entrevistas.

Assim, foi proposto que os indicadores adotassem trés possiveis

classificacdes, sendo elas, positivo, negativo ou indeterminado.

- Indicadores positivos: No caso do indicador avaliado se encontrar dentro dos
resultados esperados, conforme definido nos quadros 6, 7, 8 e 9, ele sera

considerado positivo.

- Indicadores negativos: No caso do indicador avaliado nédo se encontrar
dentro dos resultados esperados, conforme definido nos quadros 6, 7, 8 e 9, ele sera

considerado negativo.

- Indicadores indeterminados: No caso do indicador avaliado néo se
enquadrar coerentemente dentro dos resultados esperados, conforme definido nos
guadros 6, 7, 8 e 9, vindo a apresentar resultados parciais, ou ainda, nédo ser
possivel sua definicdo, seja por incerteza nas respostas ou mesmo transicdo de

processos, ele sera considerado indeterminado.

3.7 CRITERIOS DE CLASSIFICACAO PARA OS INDICADORES

Este trabalho elaborou vinte e quatro indicadores, que foram subdivididos em
grupos de seis, segundo suas caracteristicas, distribuidos entre os quatro estagios

do modelo estudado.

De modo geral a empresa sera classificada num determinado estagio, se ela

obtiver um numero de indicadores positivo maior ou igual ao nimero de indicadores
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negativos e indeterminados, para um determinado estagio.

No entanto, por definicdo, o grau de maturidade da funcdo producéo na
empresa sera classificado no estagio o qual ela obtiver o maior nimero de

indicadores positivos.

Embora seja concebivel a empresa se classificar concomitantemente em dois
estagios diferentes do modelo dos quatro estagios, caso haja a presenca de
indicadores indeterminados, entende-se, nestes casos, que a empresa seja
classificada apenas no estagio inferior, considerando a presenca de indicadores
indeterminados, uma vez que critérios indeterminados sugerem alguma

inconsisténcia na qualificacdo do processo produtivo.

Caso a empresa se encontre respectivamente classificada em dois estagios
distintos, e ndo havendo a presenca de indicadores indeterminados, sendo todos
positivos, assume-se, nestes casos, que a empresa seja classificada no estagio de
maior valor, considerando que se enquadrou totalmente nas caracteristicas de um

nivel superior.

Caso, ainda, a empresa se encontre respectivamente classificada em dois
estagios distintos, e ndo havendo a presenca de indicadores indeterminados, porém
houver indicadores negativos, assume-se, nestes casos, que a empresa seja
classificada no estagio de menor valor, considerando que ndo se enquadrou

totalmente nas caracteristicas de um nivel inferior.

N&o se considerou para este estudo, uma analise especifica quanto a
possibilidade de algum dos indicadores propostos apresentarem maior ou menor
importancia, ou ainda, pesos diferentes que pudessem influenciar nas decisdes de
classificacdo, de modo que todos os indicadores propostos foram considerados com

pesos e importancias iguais.

3.8 LIMITACOES DA PESQUISA

Este trabalho foi arquitetado buscando-se favorecer o desenvolvimento da
pesquisa visando minimizar a incidéncia de falhas, porém, por limitagcdes naturais do
tema e procedimento de pesquisa (estudo de caso) proposto, se esteve sujeito a

algumas restricoes das quais se destacam:
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- Método de avaliacdo: embora este trabalho tenha sugerido o método de
estudo de casos mudltiplos por meio de entrevistas, acredita-se que, outras
metodologias possam ser aplicadas como formas alternativas de se mensurar o

desempenho da funcdo producéo dentro das empresas.

- Indicadores escolhidos: embora os vinte e quatro indicadores selecionados
tenham sido baseados no modelo de Hayes e Wheelwright (1985), este trabalho ndo
pressupde que estes, e somente estes, indicadores sejam uUnicos e suficientes para
se serem utilizados como critérios de julgamento e assim alcancar os resultados
esperados para este tipo de pesquisa. Supde-se que existam outros indicadores, 0s

guais poderiam ser sugeridos e adotados para este fim.

- Fonte de dados: esta pesquisa, devido sua caracteristica qualitativa, se
fundamentou em entrevistas aplicadas a profissionais da area de gestdo e estratégia
de producdo nas empresas, porém, embora se reconheca a capacidade empirica
destes profissionais diagnosticarem o estado da arte da fungdo produgcéo em suas
empresas, admite-se a possibilidade de se encontrar respostas tendenciosas por

parte dos entrevistados, o0 que poderia comprometer a veracidade das informacoes.

- Validac&o: embora tenha sido feito um esforco na tentativa de se observar
0S processos produtivos no chdo de fabrica destas empresas buscando um
refinamento das respostas dos entrevistados, ndo foi possivel total acesso ao local

de producédo em todas as empresas participantes desta pesquisa.

- Amostras: esta pesquisa ndo tem a intengdo de propor um mapeamento
estratégico, nem mesmo indicar um padrédo de classificacdo para a maturidade da
funcdo producdo no setor calcadista da regido, mesmo porque o numero de
empresas estudadas nao seria suficiente para proceder uma andlise desta

dimensao.
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4 RESULTADOS

A realizacdo dos estudos de casos nas empresas permitiu uma variedade de
informacdes pertinentes quanto a identificacdo do perfil estratégico das empresas e
das caracteristicas da funcdo producdo presente nestas empresas, ao se

posicionarem no mercado junto aos seus concorrentes.

Conforme solicitado por algumas empresas, concordou-se em manter sigilo
quanto a identidade das organizacdes para que as informacdes pudessem ser
eventualmente publicadas. Por esta razdo, as empresas participantes desta

pesquisa foram identificadas neste trabalho em sequéncia numérica de um a seis.

A sequir, sera mostrada a sintese de cada estudo de caso, discorrendo sobre
o perfil estratégico de cada empresa pesquisada (parte | do questionario), e as
principais caracteristicas de suas respectivas func¢des producdo (parte Il do
guestionario). Estas descricdes sdo seguidas de uma proposta de classificacdo da
funcdo producdo destas empresas, baseado na maturidade de seus processos

produtivos, segundo o modelo dos quatro estagios de Hayes e Wheelwright (1985).

E importante destacar que, visando minimizar uma eventual redundancia na
amostragem dos resultados provenientes de respostas similares nos estudos de
casos analisados, adotou-se, a partir do segundo estudo de caso, apenas uma
referéncia aos quadros 6, 7, 8 e 9 como resposta padrdo, no caso das respostas
para os indicadores avaliados terem sido positivas ou negativas, mantendo a

elucidacao dos resultados apenas para os indicadores indeterminados.

4.1 CASO 1

4.1.1 Referente ao Perfil Estratégico da Empresa - Caso 1

A primeira empresa estudada possui vinte e seis anos de existéncia, e
atualmente opera com aproximadamente dois mil e oitocentos funcionarios, os quais
atuam em diversas areas organizacionais. Esta atuacdo possibilita a empresa a
producdo média de vinte e cinco mil pares de cal¢cados por dia. A sua linha de
producdo possui um mix altamente variado de produtos no segmento de calcados

destinados para consumo do publico infantil.
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A empresa, atualmente, conta com uma rede de fornecimento composta por
aproximadamente cento e oitenta fornecedores diretos, além de outras centenas de
fornecedores indiretos, 0os quais provéem 0s insumos necessarios para fabricacédo
do calcado infantii nesta empresa, a qual, por sua vez, pode atender as
necessidades de seus clientes, os quais, se encontram localizados em mais de

sessenta paises.

Segundo a geréncia de producdo, a empresa possui uma visdo clara de
mercado, mantendo uma equipe de marketing responsavel pela analise de mercado
e observacdo de tendéncias futuras, priorizando principalmente aspectos

relacionados a saude, bem estar e qualidade de vida de seus clientes.

A visdo estratégica de mercado adotada pela empresa, por meio de
alinhamento estratégico, permite um planejamento de producdo direcionado para
atender as necessidades especificas de seus consumidores, além de uma atencéo
especial voltada para a entrada de novos produtos no mercado, mantendo um
sistema de producdo que prioriza, principalmente, aspectos de qualidade e

confiabilidade em seus produtos finais.

4.1.2 Referente a Funcado Producédo — Caso 1

No que se remete as observagfes relativas aos processos produtivos desta
empresa, 0s vinte e quatro indicadores propostos foram avaliados. Conforme o
Quadro 10, de acordo com as declaracbes do gerente de producédo desta empresa,

destaca-se uma sintese das respostas encontradas.

Indicador Resultados Classificacéo
Indicador 01 A empresa, geralmente, Indicador
Consultoria externa conta com o apoio de considerado positivo e em
consultores e peritos externos | conformidade com resultado
para dar suporte as praticas de padrdo pressuposto no
qualidade de producéo, Quadro 6.

operacoes produtivas e
estratégias de mercado.
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Indicador 02 Na empresa, 0 gerenciamento Indicador considerado
Indicadores de do desempenho da producgéo | positivo por estar de acordo
desempenho diaria disp6e de indicadores com o resultado padréo
bem definidos que auxiliam no pressuposto no Quadro 6.

controle de qualidade das

operagfes por meio de

controles e planilhas

informatizadas.
Indicador 03 Geralmente, a alta direcéo da Indicador considerado
Intervencdo da alta empresa so se envolve nos indeterminado, ndo sendo
direcéo processos decisorios da funcéo possivel afirmar total
producdo quando o coeréncia com o resultado
desempenho das operacdes pressuposto no Quadro 6.

produtivas ndo se mostra

satisfatorio, ndo sendo uma

pratica muito comum.
Indicador 04 Na empresa, o0 gerente Indicador

Resolucéo de problema

de producéo passa a maior
parte do tempo ocupado na
resolucéo de problemas
internos, buscando a resolucéo
de conflitos e problemas diarios.

considerado positivo por
estar em conformidade com
o resultado padréo
pressuposto no Quadro 6.

Indicador 05
Produto acabado

Normalmente os problemas
relacionados com os clientes
estao relacionados com
aspectos que nao se remetem a

Indicador
considerado negativo por se
mostrar contrario ao padrao

de resposta esperado no

funcéo producéo. O gestor Quadro 6.
afirma que apenas uma porcéo
insignificante das reclamacdes
remete-se a funcdo producéo.
Indicador 06 De acordo com o gerente de Indicador

Melhoria potencial

producdo da empresa, embora
a funcéo producdo nao seja o
principal foco de problemas, é
nela que se concentram 0s
maiores desafios de melhorias
dentro da empresa.

considerado positivo por
estar de acordo com o
resultado padrdo
pressuposto no Quadro 6.

Indicador 07
Planejamento de
producéo

Na empresa, a funcéo de
marketing é responsavel pela
analise de cenarios de modo

que o planejamento de
producado acontece de acordo
com estudos de mercado feitos
pela empresa alguns meses
antes da efetiva producao.

Indicador

considerado positivo por
estar de acordo com o
resultado padrdo
pressuposto no Quadro 7.
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Indicador 08
Praticas similares

Somente alguns poucos
métodos de trabalho e préticas
de gestédo adotadas pela
empresa na fungéo producgéo
sdo similares as préticas gerais
comuns da industria de
calcados da regido. O
entrevistado afirma que a
empresa detém algumas
préticas diferenciadas de gestéo
da producéo, que néo sao
comumente encontradas em
outras empresas.

Indicador

considerado indeterminado,
nao sendo possivel afirmar
total coeréncia com o
resultado pressuposto no
Quadro 7.

Indicador 09
Rede de fornecimento

Na empresa toda matéria-prima,
recursos e prestacao de
servicos sdo adquiridos de
fornecedores que também
vendem e fornecem produtos e
Servigos para os principais
concorrentes desta empresa.

Indicador

considerado positivo por
estar em conformidade com
o resultado padréo
pressuposto no Quadro 7.

Indicador 10
Tecnologias similares

A empresa afirma que

nao se preocupa em conhecer
ou imitar as tecnologias e
recursos de seus concorrentes.

Indicador

considerado indeterminado,
nao sendo possivel afirmar
total coeréncia com o
resultado pressuposto no
Quadro 7.

Indicador 11
Subordinacéao

Geralmente, na empresa, 0s
responsaveis pela funcao
producao participam
sugestivamente das reunides de
planejamento estratégico junto

Indicador

considerado indeterminado,
nado sendo possivel afirmar
total coeréncia com o
resultado pressuposto no

com outros setores chaves da Quadro 7.
empresa, podendo colaborar
com opinibes, embora ainda
estejam sujeitos as diretrizes de
outras areas.
Indicador 12 Na empresa, a funcao producao Indicador
Credibilidade ja conquistou respeito entre os | considerado indeterminado,
outros setores, porém, ainda ndo sendo possivel afirmar
existem muitos conflitos total coeréncia com o
internos entre o0s setores. resultado pressuposto no
Quadro 7.
Indicador 13 Observou-se uma preocupacao Indicador

Alinhamento
estratégico

com o alinhamento estratégico
entre a funcdo producéo e a
estratégia de negdcios da
empresa, de modo que as
decisBes tomadas pelos
gerentes de producao,
geralmente, sdo escolhidas
buscando consisténcia com as
estratégias do negdcio da
empresa.

considerado positivo por
estar de acordo com o
resultado padrdo
pressuposto no Quadro 8.
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Indicador 14
Estratégia implicita

Segundo o gerente de
producao, as caracteristicas da
visdo estratégica da empresa
podem ser ligeiramente
observadas nos processos

Indicador

considerado indeterminado,
nao sendo possivel afirmar
total coeréncia com o
resultado pressuposto no

produtivos, pois mostram alguns Quadro 8.
indicios e cuidados com a
implementacéo da visdo de
negocio da empresa.
Indicador 15 De acordo com gerente de Indicador

Derivacao estratégica

producéo, ndo se pode afirmar
gue as decisdes referentes a
estratégia de negdcios da
empresa sejam totalmente

considerado indeterminado,
nao sendo possivel afirmar
total coeréncia com o
resultado pressuposto no

derivadas das capacidades da Quadro 8.
funcao producao.
Indicador 16 Observa-se que na empresa Indicador

Foco de investimento

existe a preocupacao de que
todas as formas de investimento
na producéo (em pessoas ou
tecnologia) sejam coerentes
com os objetivos estratégicos
de negécios da empresa,
evitando assim o dispéndio de
recursos sem direcionamento
justificado.

considerado positivo por
estar em conformidade com
0 padrao de resposta
pressuposto no Quadro 8.

Indicador 17
Monitoramento

Segundo o gerente de producao
desta empresa, existe uma
preocupacdo em se observar
tendéncias industriais futuras,
porém, nem sempre é possivel

Indicador

considerado indeterminado,
nao sendo possivel afirmar
sua total coeréncia com o
resultado pressuposto no

mobilizar recursos ou direcionar Quadro 8.
investimentos neste sentido.
Indicador 18 Referente a concepcéo de Indicador

Participacao deciséria

estratégias de negocios, 0
gerente de producédo afirma
gue, embora a funcdo producdo
ja possua credibilidade, ela é
tdo importante quanto as
demais areas dentro da
empresa, ndo detendo nenhum
peso maior em seus votos
decisorios.

considerado indeterminado,
nao sendo possivel afirmar
total coeréncia com o
resultado pressuposto no
Quadro 8.

Indicador 19
Capacidade potencial

De acordo com o gerente de
producéo, a funcéo producéo,
atualmente, ndo tem
capacidade potencial para
fundamentar movimentos
estratégicos baseados sob
demanda de mercado para a
empresa.

Indicador
considerado negativo por se
mostrar contrario ao padrdo

de resposta esperado no
Quadro 9.
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Indicador 20
Antecipacgéo de
competéncias

Relata-se que nesta empresa,
0s processos de inovacgao e
aprimoramento de praticas
tecnoldgicas acontecem

Indicador
considerado negativo por se
mostrar contrario ao padrdo
de resposta pressuposto no

naturalmente de acordo com a Quadro 9.
evolugdo do setor calgadista na
regiao.
Indicador 21 A empresa acredita ter adotado Indicador

Referenciacéo

métodos e praticas de producao
que podem vir a ser referéncia
no setor calcadista, e caminha
nesta dire¢do, porém, ainda nao

considerado indeterminado,
ndo sendo possivel afirmar
total coeréncia com o
resultado pressuposto no

ostenta este mérito. Quadro 9.
Indicador 22 No que se refere aos processos Indicador
Inovacao produtivos, embora a empresa | considerado indeterminado,
detenha algumas poucas nao sendo possivel afirmar
praticas inéditas associadas a total coeréncia com o
producéo, a empresa nao se resultado pressuposto no
considera lider em inovagéo no Quadro 9.
seu mercado.
Indicador 23 Segundo o gerente de producao Indicador

Vantagem competitiva

da empresa, néo € possivel
afirmar que exista alguma
vantagem competitiva concreta
associada diretamente com a
competitividade da sua fungéo
producao e, por esta razdo, ndo
se pode atribuir o sucesso
financeiro da empresa a funcao
producao.

considerado negativo por
nao estar em conformidade
com o padréo de resposta
esperado no Quadro 9.

Indicador 24
Autonomia estratégica

De acordo com o gerente de
producao, toda prética de
producao e tecnologias
adotadas provém de fontes
externas e, portanto, a empresa
procura se manter competitiva
baseando-se nestes fatores.

Indicador

considerado negativo por
nao estar em conformidade
com o padréo de resposta
esperado no Quadro 9.

QUADRO 10 - Resultados da pesquisa referente ao caso 1.

Uma sintese dos

resultados da pesquisa aplicada nesta empresa,

considerando os indicadores propostos, pode ser observado no Quadro 11, onde os

resultados encontrados sugerem que o grau de maturidade da funcdo producéo

nesta empresa pressupde uma classificacdo no estagio 1 do modelo de Hayes e

Wheelwright (1985), denominado “internamente neutro”. Porém, a funcao producao

na empresa mostrou algumas caracteristicas tipicas dos estagios 2 e 3, 0 que

sugere que a empresa poderad migrar para estes estagios a partir de melhorias a

serem implementadas na sua funcdo produgao.
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Indicadores - Estagio 1

Indicadores - Estagio 2

Indicadores - Estagio 3

Indicadores - Estagio 4

01 [02]03]04]05]06

07]og 09101112

13[]14[15] 1617 [ 18

192021222324

Pontos

Pontos

Pontos

Pontos

PIP]i]JP]IN]P

PliJPlilili

PlililP]ili

NIN]JiJi[N]N

Sintese dos indicadores:
04 positivos

Sintese dos indicadores:
02 positivos
04 indeterminados

Sintese dos indicadores:
02 positivos
04 indeterminados

Sintese dos indicadores:
04 negativos
02 indeterminados

01 negativo
01 indeterminado

QUADRO 11 - Sintese dos resultados da pesquisa do caso 1.

4.2 CASO 2

4.2.1 Referente ao Perfil Estratégico da Empresa - Caso 2

A segunda empresa estudada possui doze anos de existéncia, e atualmente
opera com aproximadamente trinta e cinco funcionarios, os quais atuam em diversas
areas organizacionais. Esta atuacdo possibilita a empresa a producdo média de
setecentos pares de calcados por dia. A sua linha de producdo possui um mix
altamente variado de produtos no segmento de cal¢cados destinados para consumo

do publico infantil.

A empresa, atualmente, conta com uma rede de fornecimento composta por
aproximadamente trinta fornecedores diretos, além de outros fornecedores indiretos,
0S quais provéem 0s insumos necessarios para fabricacdo do calcado infantil nesta
empresa, a qual, por sua vez, pode atender as necessidades de seus clientes, os

guais, se encontram localizados por todo estado.

Segundo o gerente de producdo, a empresa possui uma visdo clara de
mercado, destacando as necessidades dos clientes como o principal aspecto de

importancia no planejamento estratégico.

A troca do layout de producdo € comum durante as estacdes sazonais para
melhor atender as demandas de mercado, assim como em periodos de inverno,
onde por conta da demanda se faz necessario aumentar a capacidade de mao de

obra, por meio de investimentos em novas contratacoes.

A empresa faz uso de estudos externos e debates internos, além, constantes

visitas a feiras de negécios do setor buscando informacgdes que possam auxiliar na
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elaboracdo do planejamento de producédo, geralmente direcionado para atender as

necessidades especificas de seu mercado.

Pensando em estratégia de mercado, a empresa se concentra principalmente
em atender o0s requisitos de seus clientes e manter uma boa relacdo com
fornecedores. Isso reflete internamente na empresa por meio da operacionalizacéo
de seus processos produtivos que admitem a importancia de se ter produtos de

gualidade e processos flexiveis.

Segundo a empresa, quatro séo os pilares fundamentais de sua organizacao:
o setor financeiro, o planejamento e controle da producdo, o setor de compras e a

funcédo producéo.

4.2.2 Referente a Funcao Producéo - Caso 2

No que se refere aos processos produtivos desta empresa, 0s vinte e quatro
indicadores propostos foram avaliados. A seguir, conforme mostra o Quadro 12,
segundo as declaracdes do gerente de producdo desta empresa, destaca-se uma

sintese das respostas encontradas.

Indicador Resultados Classificacéo

Indicador 01 A empresa, conta com 0 apoio Indicador
Consultoria externa de consultores terceirizados | considerado indeterminado,
para dar suporte as praticas de nao sendo possivel afirmar
producao, gestédo das total coeréncia com o
operag0des e estratégias de resultado pressuposto no
mercado somente em Quadro 6.

circunstancias especificas.
Indicador 02 Indicador considerado
Indicadores de positivo por estar em
desempenho conformidade com o padréao
de resposta pressuposto no
Quadro 6.
Indicador 03 Indicador considerado
Intervencédo da alta positivo por estar de acordo
direcéo com o padrdo de resposta
pressuposto no Quadro 6.
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Indicador 04
Resolucéo de problema

Na empresa, o gerente de
producao se dedica a projetos
em tempo parcial,
permanecendo de plantéo para
eventualmente solucionar
problemas diarios, os quais
esporadicamente surgem.

Indicador

considerado indeterminado,
ndo sendo possivel afirmar
total coeréncia com o
resultado pressuposto no
Quadro 6.

Indicador 05
Produto acabado

Indicador considerado
negativo por se mostrar
contrario ao padréo de
resposta pressuposto no
Quadro 6.

Indicador 06
Melhoria potencial

De acordo com o gerente de
producéo desta empresa, 0s
maiores desafios
organizacionais desdobram-se
entre as diversas areas da
empresa, sendo a funcao
producado apenas uma delas,
ndo necessariamente a mais
importante.

Indicador considerado
indeterminado, ndo sendo
possivel afirmar total
coeréncia com o resultado
pressuposto no Quadro 6.

Indicador 07 Na empresa, as informacgdes de Indicador considerado
Planejamento de mercado séo obtidas indeterminado, ndo sendo
producéo principalmente de fontes possivel afirmar total
externas e agregam valor ao coeréncia com o resultado
planejamento de producéo, pressuposto no Quadro 7.

porém, nem sempre sao a

principal referenciagédo para o

planejamento estratégico.
Indicador 08 Indicador

Praticas similares

considerado positivo por
estar de acordo com o
padrdo de resposta
pressuposto no Quadro 7.

Indicador 09
Rede de fornecimento

Na empresa alguns poucos
recursos e matérias primas séo
adquiridos do mesmo grupo de
fornecedores que fornecem aos

concorrentes da empresa,
porém, existem poucos
fornecedores exclusivos.

Indicador considerado
indeterminado, ndo sendo
possivel afirmar total
coeréncia com o resultado
pressuposto no Quadro 7.

Indicador 10
Tecnologias similares

A empresa declara que procura
conhecer e aplicar processos
produtivos e tecnologias de
seus concorrentes, porém,
somente cogita sua adocgdo
apos testificar suas reais
vantagens. Nem todos os
métodos sdo similares aos do
mercado.

Indicador considerado
indeterminado, ndo sendo
possivel afirmar total
coeréncia com o resultado
pressuposto no Quadro 7.

Indicador 11
Subordinacéo

Indicador considerado
positivo por estar em
conformidade com o padréo
de resposta pressuposto no
Quadro 7.
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Indicador 12 Indicador
Credibilidade considerado positivo por
estar de acordo com o

padrédo de resposta

pressuposto no Quadro 7.

Indicador 13 Indicador

Alinhamento
estratégico

considerado positivo por
estar em comum acordo com
0 padrao de resposta
pressuposto no Quadro 8.

Indicador 14
Estratégia implicita

De acordo com o gerente de
producao, sugere-se que as
caracteristicas da viséo
estratégica da empresa podem
ser ligeiramente percebidas nos
processos produtivos, 0s quais
mostram alguns indicios da
visdo de negdbcio da empresa,
porém necessita de ajustes na
comunicacgao estratégica.

Indicador

considerado indeterminado,
nado sendo possivel afirmar
total coeréncia com o
resultado pressuposto no
Quadro 8.

Indicador 15
Derivacao estratégica

De acordo com gerente de
producao, ndo se pode afirmar
gue as decisdes referentes a
estratégia de negdocios da
empresa sejam derivadas
diretamente das competéncias
da funcéo producéo.

Indicador

considerado indeterminado,
nao sendo possivel afirmar
total coeréncia com o
resultado pressuposto no
Quadro 8.

Indicador 16
Foco de investimento

Indicador positivo por
estar de acordo com 0s
resultados padréo
pressuposto no Quadro 8.

Indicador 17
Monitoramento

Segundo o gerente de producao
da empresa, existe uma
preocupacdo em observar
tendéncias industriais, e embora
nao seja regra essencial,

Indicador

considerado indeterminado,
nao sendo possivel afirmar
total coeréncia com o
resultado pressuposto no

geralmente se procura orientar Quadro 8.
por tais tendéncias.
Indicador 18 Segundo o gerente de Indicador

Participacéo decisoria

producao, no que se refere a
elaboracgéo de estratégias de
negdcios, observa-se que
embora a participacdo da

considerado indeterminado,
nao sendo possivel afirmar
total coeréncia com o
resultado pressuposto no

funcdo producado no processo Quadro 8.
decisoério seja solicitada, este
mesmo privilégio é dado as
demais areas da organizacéao.
Indicador 19 De acordo com o gerente de Indicador

Capacidade potencial

producéo, a fungéo producéo na
empresa pode assumir a funcéo
da elaboracédo da estratégia de
negdécios na organizagao,
porém, porém, ainda precisa
melhorar a integracdo com
outras areas estratégicas.

considerado indeterminado,
nao sendo possivel afirmar
total coeréncia com o
resultado pressuposto no
Quadro 9.
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Indicador 20
Antecipacgéo de
competéncias

De acordo com o entrevistado,
0s processos de inovacgao e
aprimoramento de métodos e
praticas tecnolégicas
acontecem naturalmente de

Indicador

considerado indeterminado,
nao sendo possivel afirmar
total coeréncia com o
resultado pressuposto no

acordo com a evolugéo normal Quadro 9.
do setor calcadista na regido.
Indicador 21 A empresa acredita ter adotado Indicador

Referenciacéo

métodos e praticas de producao
que podem vir a ser referéncia
no setor calcadista, porém,
melhorias no processo ainda
precisam ser contempladas.

considerado indeterminado,
ndo sendo possivel afirmar
total coeréncia com o
resultado pressuposto no
Quadro 9.

Indicador 22 Referente aos processos Indicador considerado
Inovacéo produtivos, embora a empresa indeterminado, ndo sendo
detenha algumas poucas possivel afirmar total
praticas inéditas associadas a coeréncia com o resultado
producéo, tornar-se lider em pressuposto no Quadro 9.

inovacdo ainda exigira esforcos

consideraveis.
Indicador 23 Segundo a empresa, 0 Sucesso Indicador considerado

Vantagem competitiva

financeiro experimentado por
eles, deve-se a um conjunto de
fatores no qual a funcdo
producao é tdo importante
quanto os outros elementos
organizacionais, ndo ostentando
créditos superiores a nenhuma
outra.

indeterminado, ndo sendo

possivel afirmar total
coeréncia com o resultado
pressuposto no Quadro 9.

Indicador 24
Autonomia estratégica

Indicador

considerado positivo por
estar em conformidade com
0 padrao de resposta
pressuposto no Quadro 9.

QUADRO 12 — Resultados da pesquisa referente ao caso 2.

Uma sintese dos

resultados da pesquisa aplicada nesta empresa

considerando os indicadores propostos pode ser vista no Quadro 13, os quais

sugerem gue o grau de maturidade da funcdo producao para esta empresa pode ser

classificada no estagio 2 do modelo de Hayes e Wheelwright (1985), denominado

“externamente neutro”.
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Indicadores - Estagio 1

Indicadores - Estagio 2

Indicadores - Estagio 3

Indicadores - Estagio 4
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03 indeterminados

QUADRO 13 - Sintese dos resultados da pesquisa do caso 2.

A funcdo producdo nesta empresa apresentou grande incidéncia de
indicadores indeterminados, 0s quais pressupdem que seus processos produtivos
exijam uma atencdo especial no sentido de se melhor definir e qualificar as
operacOes produtivas, buscando-se criar melhores padrdes de producdo e assim,

poder elevar o grau de maturidade da funcao desta empresa para niveis superiores.

4.3 CASO 3

4.3.1 Referente ao Perfil Estratégico da Empresa - Caso 3

A terceira empresa estudada possui vinte e dois anos de existéncia, e
atualmente opera com aproximadamente duzentos e cinquenta funcionarios, os
quais atuam em diversas areas organizacionais. Esta atuagdo possibilita & empresa
a producdo meédia de seis mil pares de calcados por dia. A sua linha de producéo
possui um mix altamente variado de produtos no segmento de calcados destinados
para consumo do publico infantii masculino e feminino, destacando a linha de

producéo especializada em manufatura a partir do couro.

A empresa, atualmente, conta com uma rede de fornecimento composta por
aproximadamente sessenta fornecedores diretos, além de outras dezenas de
fornecedores indiretos, 0os quais provéem 0s insumos necessarios para fabricacédo
do calgcado infantii nesta empresa, a qual, por sua vez, pode atender as
necessidades de seus clientes, 0os quais se encontram localizados também fora do

pais.

A empresa mantém uma rede de contatos com lojistas dos grandes centros e
mantém convénios com empresas terceirizadas fomentando a pesquisa de mercado

e a obtencao de informacao para suportar seus processos decisorios.
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Segundo a geréncia de producdo, a empresa possui uma visdo clara de
mercado, priorizando principalmente aspectos relacionados a qualidade de vida dos
funcionéarios, por meio do compromisso em manter seu Quadro de funcionarios
mesmo em periodos sazonais de baixa demanda, ainda que isso implique na

geracéo de estoques.

A empresa mostrou preocupacao ainda com responsabilidade s6cio-ambiental
priorizando a utilizacdo de insumos de producdo ambientalmente corretos, como é o

caso da utilizacdo de cola a base de agua no processo produtivo.

A politica de planejamento voltada para o mercado adotada pela empresa
considera principalmente as acbes dos concorrentes do setor, além de mostrar uma
preocupacado com a constante chegada de novos entrantes no mercado com seus
novos produtos, o que leva a empresa a adotar critérios de desempenho voltados

para a reducao de custos e foco na qualidade dos seus produtos acabados.

4.3.2 Referente a Funcao Producéo - Caso 3

Diante do estudo de caso efetuado na funcdo producdo desta terceira
empresa foi possivel ressaltar, de acordo com as declaracdes do gerente de

producéo, e conforme mostra o Quadro 14, as seguintes informacoes:

Indicador Resultados Classificacéo
Indicador 01 Indicador
Consultoria externa considerado negativo por ser

considerado contrario ao
padrdo de resposta
pressuposto no Quadro 6.

Indicador 02 Indicador considerado
Indicadores de positivo por estar de acordo
desempenho com o padréo de resposta
pressuposto no Quadro 6.

Indicador 03 Indicador considerado
Intervencédo da alta negativo por se mostrar
direcéo contrario ao padrdo de

resposta pressuposto no
Quadro 6.
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Indicador 04
Resolucéo de problema

Indicador

considerado positivo por
estar de acordo com o
padrédo de resposta
pressuposto no Quadro 6.

Indicador 05
Produto acabado

Indicador considerado
positivo por estar em
conformidade com o padréo
de resposta pressuposto no
Quadro 6.

Indicador 06
Melhoria potencial

Segundo o gerente de producao
entrevistado, os maiores
desafios da empresa
concentram-se em diversas
areas da empresa, e entre elas
a funcéo producéo.

Indicador considerado
indeterminado, ndo sendo
possivel afirmar total
coeréncia com o resultado
pressuposto no Quadro 6.

Indicador 07 Na empresa, 0 planejamento de Indicador considerado
Planejamento de producéo é concebido mediante indeterminado, ndo sendo
producéo idéias elaboradas pela alta possivel afirmar total
direcdo, fundamentadas coeréncia com o resultado
principalmente em histéricos de pressuposto no Quadro 7.

vendas.
Indicador 08 Indicador

Praticas similares

considerado positivo por
estar em concordancia com
0 padrao de resposta
pressuposto no Quadro 7.

Indicador 09
Rede de fornecimento

Indicador considerado
positivo por estar de acordo
com o padréo de resposta
pressuposto no Quadro 7.

Indicador 10
Tecnologias similares

A empresa declara que conhece
0s métodos de producéo e as
principais tecnologias do setor,
porém, ndo necessariamente
investe neste sentido,
preferindo desenvolver métodos
préprios para aplicacdo em sua
empresa.

Indicador considerado
indeterminado, nao sendo
possivel afirmar total
coeréncia com o resultado
pressuposto no Quadro 7.

Indicador 11
Subordinacéao

Indicador considerado
positivo por estar em
conformidade com o padréo
de resposta pressuposto no

Quadro 7.
Indicador 12 Indicador
Credibilidade considerado positivo por

estar de acordo com o
padrédo de resposta
esperado no Quadro 7.
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Indicador 13
Alinhamento
estratégico

Indicador

considerado positivo por
estar em conformidade com
0 padrao de resposta
pressuposto no Quadro 8.

Indicador 14
Estratégia implicita

Indicador

considerado positivo por
estar de acordo com o
padrdo de resposta
pressuposto no Quadro 8.

Indicador 15
Derivacao estratégica

Indicador

considerado positivo por
estar de conformidade com o
padréo de resposta
pressuposto no Quadro 8.

Indicador 16
Foco de investimento

De acordo com o gerente de
producéo, sabe-se que na
empresa nem todos 0s
investimentos direcionados para
a funcéo producédo podem ser

Indicador

considerado indeterminado,
nao sendo possivel afirmar
total coeréncia com o
resultado pressuposto no

justicados como tendo foco na Quadro 8.
estratégia de negdcios da
empresa.
Indicador 17 Indicador

Monitoramento

considerado positivo por
estar de acordo com o
padrdo de resposta
pressuposto no Quadro 8.

Indicador 18
Participacéo decisoria

Referente a concepcéo de
estratégias de negdcios da
organizacao, o gerente afirma
gue embora a funcéo producéo
tenha credibilidade, as decisdes
partem da alta direcéo.

Indicador

considerado indeterminado,
ndo sendo possivel afirmar
total coeréncia com o
resultado pressuposto no
Quadro 8.

Indicador 19
Capacidade potencial

Segundo o gerente de
producéo, a fungéo producgéo
pode participar da elaboracao
da estratégia de negécios da

empresa, mas sua capacidade

Indicador

considerado indeterminado,
nado sendo possivel afirmar
total coeréncia com o
resultado pressuposto no

de producéo ainda nao pode Quadro 9.
sustentar autonomia estratégica
na empresa.
Indicador 20 Indicador

Antecipacgéo de
competéncias

considerado positivo por
estar de acordo com o
padrdo de resposta
pressuposto no Quadro 9.

Indicador 21
Referenciacado

Indicador
considerado negativo por se
mostrar contrario ao padréo
de resposta pressuposto no

Quadro 9.
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Indicador 22 No que se refere aos processos Indicador considerado
Inovacao produtivos, segundo o indeterminado, ndo sendo
entrevistado a empresa detém possivel afirmar total
algumas poucas inéditas coeréncia com o resultado
associadas a funcao producao, pressuposto no Quadro 9.

porém, a empresa ndo se

considera lider em inovacao.
Indicador 23 Segundo a empresa, a eficacia Indicador considerado

Vantagem competitiva

da empresa esté associada a
uma série de fatores de
sucesso entre os quais, a
funcéo producéo é apenas parte
de um todo.

indeterminado, ndo sendo

possivel afirmar total
coeréncia com o resultado
pressuposto no Quadro 9.

Indicador 24

Autonomia estratégica

De acordo com o entrevistado,
a empresa possui raras praticas
de producdo e métodos
préprios, de modo que sua forga
competitiva provém de uma
combinagéo de préticas de
origens diversas.

Indicador

considerado indeterminado,
nao sendo possivel afirmar
total coeréncia com o
resultado pressuposto no
Quadro 9.

QUADRO 14 - Resultados da pesquisa referente ao caso 3.

Conforme observado no Quadro 15, os resultados encontrados para esta

empresa sugerem, considerando os critérios de classificacdo adotados no item

3.3.1, que sua funcéo producao seja classificada no estagio 2 do modelo de Hayes e

Wheelwright (1985), denominado “externamente neutro”.

Indicadores - Estagio 1

Indicadores - Estagio 2

Indicadores - Estagio 3

Indicadores - Estagio 4

01 [02]03]04]05]06

o7]og 09101112

13[]14]15]16 17 ] 18

192021222324

Pontos Pontos Pontos Pontos
N[PINTPIPlililprlprPlilplpPlrPlpPlpPlilPlililPINTilili
Sintese dos indicadores: Sintese dos indicadores: Sintese dos indicadores: Sintese dos indicadores:
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02 negativos 02 indeterminados 02 indeterminados 01 negativo

01 indeterminado

04 indeterminados

QUADRO 15 - Sintese dos resultados da pesquisa do caso 3.

Porém, pressupde-se que a classificacdo da funcdo producdo na empresa

podera evoluir para o estagio 3, mediante a implementacdo de melhorias

operacionais em seus processos produtivos, principalmente nos indicadores “foco de

investimento” e “participacdo decisoéria”.
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4.4 CASO 4

4.4.1 Referente ao Perfil Estratégico da Empresa - Caso 4

A gquarta empresa estudada tem vinte anos de existéncia, e atualmente opera
com aproximadamente cento e vinte funcionarios, os quais atuam em diversas areas
dentro da empresa, o que garante a empresa a produgdo média de mil e quinhentos

pares de calcados por dia.

O mix de producdo da empresa é muito variado sendo constituido
principalmente por calcados destinados para consumo do publico feminino infantil,

destacando a linha de producéo especializada em manufatura a partir do couro.

A empresa, atualmente, conta com uma rede de fornecimento composta por
aproximadamente quarenta e cinco fornecedores diretos, além de outras dezenas de
fornecedores indiretos, 0s quais provéem 0S iNSUMOS nhecessarios para processo
fabril nesta empresa, a qual, por sua vez, pode atender as necessidades de seus

clientes, os quais se encontram localizados por todo pais.

Segundo a geréncia de producdo, a empresa detém uma visado clara de
mercado, priorizando principalmente aspectos relacionados a qualidade de
producdo, mantendo programas de pesquisas por meio de vinculos com lojistas nos

grandes centros e feiras de calgados em todo pais.

A empresa mantém ainda um centro de modelagem responsavel pela criacéo
e elaborardo de layouts de produtos para o mercado, priorizando principalmente o

lead time de producéo.

A empresa afirma manter o foco na necessidade do consumidor, além de
estimular parcerias com seus fornecedores, uma vez que a empresa se esforca em
manter principalmente a qualidade de seus produtos sem descuidar da contencao de

despesas.

4.4.2 Referente a Funcao Producéo - Caso 4

Relacionado a funcéo producéo nesta empresa, 0s vinte e quatro indicadores

propostos foram avaliados. Conforme mostra o Quadro 16, de acordo com as
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declaracbes do gerente de producdo desta empresa, destaca-se uma sintese das

respostas enco ntradas.

Indicador

Resultados

Classificacéo

Indicador 01
Consultoria externa

A empresa ndo descarta a
necessidade de recorrer a
consultores externos para
compartilhar conhecimentos
sobre a gestéo estratégica da
producéo.

Indicador

considerado indeterminado,
ndo sendo possivel afirmar
total coeréncia com o
resultado pressuposto no
Quadro 6.

Indicador 02 Na empresa, 0 gerenciamento Indicador considerado
Indicadores de do desempenho diério da indeterminado, ndo sendo
desempenho producéo dispbe de possivel afirmar total
indicadores, porém, ndo muito coeréncia com o resultado
bem estruturados, baseando-se pressuposto no Quadro 6.

principalmente na experiéncia

dos gestores.
Indicador 03 Indicador considerado
Intervencédo da alta positivo por estar de acordo
direcéo com o padrdo de resposta
pressuposto no Quadro 6.
Indicador 04 Indicador

Resolucéo de problema

considerado positivo por
estar em concordancia com
0 padrao de resposta
pressuposto no Quadro 6.

Indicador 05
Produto acabado

Indicador considerado
positivo por estar em
conformidade com o padréo
de resposta pressuposto no
Quadro 6.

Indicador 06
Melhoria potencial

Indicador considerado
positivo por estar de acordo
com o padrdo de resposta
pressuposto no Quadro 6.

Indicador 07 Indicador considerado
Planejamento de positivo por estar de acordo
producéo com o padrédo de resposta
pressuposto no Quadro 7.

Indicador 08 Indicador

Praticas similares

considerado positivo por
estar de acordo com o
padréo de resposta
pressuposto no Quadro 7.

Indicador 09
Rede de fornecimento

Indicador considerado
positivo por estar em
conformidade com o padréo
de resposta pressuposto no
Quadro 7.
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Indicador 10
Tecnologias similares

Indicador considerado
positivo por estar dentro dos
padrbes pressupostos no
Quadro 7.

Indicador 11
Subordinacéo

Indicador considerado
positivo por estar de acordo
com o padréo pressuposto
no Quadro 7.

Indicador 12 Segundo o gerente Indicador considerado
Credibilidade entrevistado, na empresa a indeterminado, ndo sendo
fungéo producéo é respeitada possivel afirmar total
pelos outros setores, porém, coeréncia com o resultado
ainda existem muitos conflitos pressuposto no Quadro 7.

internos.
Indicador 13 Nota-se uma preocupagdo com Indicador considerado

Alinhamento
estratégico

o alinhamento estratégico entre
a funcao producéo e a
estratégia de negécios da
empresa, porém, a
comunicacdo interna ainda é
limitada.

indeterminado, nao sendo

possivel afirmar total
coeréncia com o resultado
pressuposto no Quadro 8.

Indicador 14
Estratégia implicita

Indicador

considerado positivo por
estar de acordo com o
padrédo de resposta
pressuposto no Quadro 8.

Indicador 15
Derivacao estratégica

Indicador

considerado negativo por
estar contrario ao padréo de
resposta pressuposto no
Quadro 8.

Indicador 16
Foco de investimento

Indicador

considerado positivo por
estar em concordancia com
0 padrao de resposta
pressuposto no Quadro 8.

Indicador 17
Monitoramento

Indicador

considerado negativo por se
apresentar contrario ao
padrdo de resposta
pressuposto no Quadro 8.

Indicador 18
Participacao deciséria

Indicador

considerado negativo por
estar contrario ao padrao de
resposta pressuposto no
Quadro 8.

Indicador 19
Capacidade potencial

Segundo o gerente de
producao, a funcéo producéo
pode participar da elaboracéo
da estratégia de negdécios da

pela empresa, porém, ainda nao
pode ser a principal referéncia
para fundamentar a concepcéo
estratégica.

Indicador

considerado indeterminado,
nao sendo possivel afirmar
total coeréncia com o
resultado pressuposto no
Quadro 9.
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Indicador 20
Antecipacgéo de
competéncias

O gerente afirma que na
empresa oS processos de
inovacao e aprimoramento de
préticas tecnolégicas surgem
rotineiramente de acordo com a

Indicador

considerado indeterminado,
nao sendo possivel afirmar
total coeréncia com o
resultado pressuposto no

evolugdo natural do setor Quadro 9.
calcadista na regido.
Indicador 21 A empresa acredita ter adotado Indicador

Referenciacéo

métodos e praticas de producao
que podem vir a ser referéncia
no setor calcadista, a caminha
nesta direcdo, embora isto
ainda nédo seja a realidade.

considerado indeterminado,
ndo sendo possivel afirmar
total coeréncia com o
resultado pressuposto no
Quadro 9.

Indicador 22 No que se refere aos processos Indicador considerado
Inovacéo produtivos, embora a empresa indeterminado, ndo sendo
detenha algumas poucas possivel afirmar total
praticas inéditas associadas a coeréncia com o resultado
producdo, a empresa nao se pressuposto no Quadro 9.

considera lider em inovacao.
Indicador 23 Indicador considerado

Vantagem competitiva

positivo por estar em
conformidade com o padréo
de resposta pressuposto no
Quadro 9.

Indicador 24

Autonomia estratégica

Indicador
considerado negativo por se
mostrar contrario ao padréo
de resposta pressuposto no

Quadro 9.

QUADRO 16 - Resultados da pesquisa referentes ao caso 4.

Uma sintese dos

resultados da pesquisa aplicada nesta empresa

considerando os indicadores propostos pode ser observada no Quadro 17, os quais

sugerem que o grau de maturidade da funcdo producédo nesta empresa pode ser

classificado no estagio 2 do modelo de Hayes e Wheelwright (1985), denominado

“externamente neutro”.

Indicadores - Estagio 1
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QUADRO 17- Sintese dos resultados da pesquisa do caso 4.
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4.5 CASO 5

4.5.1 Referente ao Perfil Estratégico da Empresa - Caso 5

A gquinta empresa estudada possui doze anos de existéncia, e atualmente
opera com aproximadamente cem funcionarios, os quais atuam em diversas areas
organizacionais. Esta atuacdo possibilita a empresa a producdo média de mil e
guinhentos pares de calgcados por dia. A sua linha de producdo possui um mix
altamente variado de produtos no segmento de cal¢cados destinados para consumo

do publico infantil feminino.

A empresa, atualmente, conta com uma rede de fornecimento composta por
aproximadamente quarenta e cinco fornecedores diretos, além de outras dezenas de
fornecedores indiretos, 0os quais provéem 0s insumos necessarios para fabricacéo
do calgado infantil nesta empresa. Ela procura atender as necessidades de seus
clientes, destacando como foco estratégico de mercado uma atengédo especial para

o conforto e o design de seus produtos.

Segundo a geréncia de producdo, a empresa possui uma equipe responsavel
pelos estudos de mercados e tendéncias de moda, a qual desempenha seu papel
junto a feiras de calgados e visitas a Europa, buscando identificar futuras tendéncias

de consumo, por meio de seus estilistas.

A empresa declara possuir uma estratégia de mercado bem definida, visando
sempre o0 lancamento de novos produtos no mercado, além de incentivos no
relacionamento com fornecedores, priorizando processos operacionais voltados para

reducdo de custos de uma maneira que nao se perca a qualidade.

4.5.2 Referente a Funcado Producédo - Caso 5

Conforme mostra o Quadro 18, referente ao estudo de caso efetuado na
funcdo producdo desta quinta empresa é possivel ressaltar, de acordo com as

declaracfes do gerente de producéo, as seguintes informacdes:
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Indicador

Resultados

Classificacéo

Indicador 01
Consultoria externa

Indicador

considerado positivo por
estar de acordo com o
padréo de resposta
pressuposto no Quadro 6.

Indicador 02 Nesta empresa, 0 Indicador considerado
Indicadores de gerenciamento do desempenho indeterminado, ndo sendo
desempenho diario da producao dispbe de possivel afirmar total
indicadores, porém, ndo muito coeréncia com o resultado
bem estruturados, baseando-se pressuposto no Quadro 6.

principalmente na experiéncia

dos gestores.
Indicador 03 Indicador considerado
Intervencédo da alta positivo por estar em
direcéo conformidade com o padréao
de resposta pressuposto no
Quadro 6.
Indicador 04 Indicador

Resolucéo de problema

considerado positivo por
estar de acordo com o
padrédo de resposta
pressuposto no Quadro 6.

Indicador 05
Produto acabado

Indicador considerado
positivo por estar em
concordancia com o padrao
de resposta pressuposto no
Quadro 6.

Indicador 06
Melhoria potencial

Indicador considerado
positivo por estar em
concordancia com o padrdo
de resposta pressuposto no
Quadro 6.

Indicador 07 Na empresa, as informacgdes de Indicador considerado
Planejamento de mercado séo obtidas indeterminado, ndo sendo
producéo principalmente de fontes possivel afirmar total
externas e agregam valor ao coeréncia com o resultado
planejamento de producéo, pressuposto no Quadro 7.

porém, a funcdo cumpre o

direcionamento da alta direcéo.
Indicador 08 Indicador

Praticas similares

considerado positivo por
estar em concordancia com
0 padrao de resposta
pressuposto no Quadro 7.

Indicador 09
Rede de fornecimento

Indicador considerado
positivo por estar de acordo
com o padréo de resposta
pressuposto no Quadro 7.
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Indicador 10
Tecnologias similares

A empresa declara que
desconhece a tecnologia
adotada por seus concorrentes,
nao podendo afirmar tal
similaridade entre seus métodos
e tecnologias adotadas.

Indicador considerado
indeterminado, nao sendo
possivel afirmar total
coeréncia com o resultado
pressuposto no Quadro 7.

Indicador 11
Subordinacéo

Geralmente, na empresa, 0s
responsaveis pela funcéo
producao participam
sugestivamente das reunides de
planejamento estratégico junto
com outros setores chaves da

Indicador considerado
indeterminado, nao sendo
possivel afirmar total
coeréncia com o resultado
pressuposto no Quadro 7.

empresa.
Indicador 12 Indicador considerado
Credibilidade positivo por estar em
conformidade com o padréo

de resposta pressuposto no

Quadro 7.

Indicador 13 Indicador considerado

Alinhamento
estratégico

positivo por estar de acordo
com o padrdo de resposta
pressuposto no Quadro 8.

Indicador 14
Estratégia implicita

Os processos produtivos na
organizagcdo mostram apenas
alguns indicios da viséo
estratégica na empresa, porém,
segundo o gerente de producdo
se faz necessario um melhor
ajuste e alinhamento no
processo, comec¢ando pela
melhoria no sistema de
comunicacao.

Indicador considerado
indeterminado, ndo sendo
possivel afirmar total
coeréncia com o resultado
pressuposto no Quadro 8.

Indicador 15
Derivacao estratégica

Indicador

considerado negativo por se
apresentar oposto ao padrao
de resposta pressuposto no

Quadro 8.

Indicador 16
Foco de investimento

Indicador

considerado positivo por
estar em conformidade com
0 padrao de resposta
pressuposto no Quadro 8.

Indicador 17
Monitoramento

Indicador
considerado negativo por se
mostrar contrario ao padrdo
de resposta pressuposto no

Quadro 8.

Indicador 18
Participacéo deciséria

Indicador

considerado positivo por
estar de acordo com o
padrdo de resposta
pressuposto no Quadro 8.
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Indicador 19
Capacidade potencial

Indicador
considerado negativo por se
mostrar contrario ao padréo
de resposta pressuposto no

Quadro 9.

Indicador 20
Antecipacéo de
competéncias

Indicador

considerado negativo por
estar contrario ao padrao de
resposta pressuposto no
Quadro 9.

Indicador 21
Referenciagéo

Indicador

considerado negativo por se
apresentar contrario ao
padréo de resposta
pressuposto no Quadro 9.

Indicador 22 No que se refere aos processos Indicador considerado
Inovagéo produtivos, o gerente de negativo por se apresentar
producao relata que a empresa contrario ao padréo de
nao possui nenhuma pratica de resposta pressuposto no
producao inovadora que tenha Quadro 9.

sido criada por eles mesmos e

utilizada na organizacao.
Indicador 23 Segundo a empresa, 0 SUCesso Indicador considerado

Vantagem competitiva

da organizacao esté vinculado a
um conjunto de elementos bem
sucedidos, dos quais a funcéo
producéo é tdo importante
qguanto os outros elementos
organizacionais.

indeterminado, ndo sendo

possivel afirmar total
coeréncia com o resultado
pressuposto no Quadro 9.

Indicador 24
Autonomia estratégica

Indicador
considerado negativo por se
mostrar contrario ao padréo
de resposta pressuposto no

Quadro 9.

QUADRO 18 - Resultados da pesquisa referente ao caso 5.

Conforme observado no Quadro 19, os resultados encontrados sugerem que

o grau de maturidade da funcdo producdo para esta empresa seja classificado no

estagio 1 do modelo de Hayes e Wheelwright (1985), denominado “internamente

neutro”, porém, mostrando algumas caracteristicas tipicas dos estagios 2 e 3, 0 que

sugere que a empresa podera migrar para um destes estagios superiores a partir da

adocdo de melhores padrdes nas operacgOes produtivas, principalmente nos

indicadores considerados indeterminados dos estagios 2 e 3.
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Indicadores - Estagio 1

Indicadores - Estagio 2

Indicadores - Estagio 3

Indicadores - Estagio 4
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Sintese dos indicadores:
05 positivos
01 indeterminado

Sintese dos indicadores:
03 positivos
03 indeterminados

Sintese dos indicadores:
03 positivos
02 negativos

Sintese dos indicadores:
05 negativos
01 indeterminado

01 indeterminado

QUADRO 19 - Sintese dos resultados da pesquisa do caso 5.

4.6 CASO 6

4.6.1 Referente ao Perfil Estratégico da Empresa - Caso 6

A sexta empresa estudada tem apenas quatro anos de existéncia, e
atualmente opera com cerca de trinta e cinco funcionarios diretos, além de
funcionarios terceirizados, 0s quais atuam em diversas areas organizacionais. Esta
atuacdo garante a empresa uma producdo média de mil pares de calgados por dia.
A sua linha de producdo possui um mix variado de produtos no segmento de

calcados destinados para consumo do publico infantil.

A empresa, atualmente, conta com uma rede de fornecimento composta por
aproximadamente vinte fornecedores diretos, além de outros fornecedores indiretos,
0S quais provéem 0s insumos necessarios para fabricacdo do calgado infantil nesta

empresa, atendendo assim seu mercado consumidor varejista.

Segundo o gerente de producdo, a empresa possui uma visdo clara de
mercado e possui uma equipe responsavel pela analise de cenarios e tendéncias de

moda buscando referéncias, inclusive, no mercado europeu.

De acordo com o entrevistado, a empresa adota praticas de reducédo de
custos, prioriza seus compromissos nos prazos de entrega sao elementos

fundamentais para o sucesso nos negocios.

Pensando em estratégia de mercado, a empresa se concentra principalmente

no lancamento de novos produtos e inibir os concorrentes de mercado.

Para garantir seu desempenho, a empresa se ocupa em manter praticas
operacionais que perseguem a reducdo de custos, porém, tentando ndo afetar

significativamente a qualidade de seus processos produtivos.
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4.6.2 Referente a Funcéo Producéo - Caso 6

Conforme mostra o Quadro 20, no que se remete a fungédo produgdo nesta
empresa, 0s vinte e quatro indicadores propostos foram avaliados. A seguir,
destaca-se uma sintese das respostas encontradas, de acordo com as declaracdes

do gerente de producéo desta empresa:

Indicador Resultados Classificacéao
Indicador 01 Indicador
Consultoria externa considerado positivo por

estar de acordo com o
padrdo de resposta
pressuposto no Quadro 6.

Indicador 02 Segundo o entrevistado, 0 Indicador considerado
Indicadores de gerenciamento do desempenho indeterminado, ndo sendo
desempenho na organizagao utiliza possivel afirmar total
indicadores, porém, ndo sao coeréncia com o resultado

totalmente informatizados, pressuposto no Quadro 6.

baseando-se mais na
experiéncia dos gestores.

Indicador 03 Indicador considerado
Intervencédo da alta positivo por estar em
direcéo conformidade com o padrao

de resposta pressuposto no

Quadro 6.

Indicador 04 Indicador
Resolucéo de problema considerado positivo por

estar em concordancia com
0 padrao de resposta
pressuposto no Quadro 6.

Indicador 05 Indicador considerado
Produto acabado positivo por estar em
conformidade com o padréo
de resposta pressuposto no

Quadro 6.
Indicador 06 Indicador considerado
Melhoria potencial positivo por estar de acordo

com o padréo de resposta
pressuposto no Quadro 6.

Indicador 07 Indicador considerado
Planejamento de positivo por se encontrar em
producéo conformidade com o padrao

de resultado pressuposto no
Quadro 7.
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Indicador 08
Praticas similares

Indicador
considerado positivo por se
encontrar de acordo com o

padréo de resposta
pressuposto no Quadro 7.

Indicador 09
Rede de fornecimento

Indicador considerado
positivo por estar em
conformidade com o padréo
de resposta pressuposto no
Quadro 7.

Indicador 10
Tecnologias similares

A empresa declara que embora
saiba qual seja a tecnologia
adotada pelos seus
concorrentes e tenha adotado
alguns métodos similares, parte
de sua tecnologia € propria.

Indicador considerado
indeterminado, nao sendo
possivel afirmar total
coeréncia com o resultado
pressuposto no Quadro 7.

Indicador 11
Subordinacéo

Indicador considerado
positivo por se encontrar em
conformidade com o padréo
de resultado pressuposto no

Quadro 7.

Indicador 12 Segundo o entrevistado na Indicador considerado
Credibilidade empresa, a funcéo producéo ja indeterminado, ndo sendo
adquiriu respeito dos outros possivel afirmar total
setores, porém, ainda existem coeréncia com o resultado
muitos conflitos internos entre pressuposto no Quadro 7.

0s setores a serem

solucionados.
Indicador 13 Indicador considerado

Alinhamento
estratégico

positivo por estar de acordo
com o padrdo de resposta
pressuposto no Quadro 8.

Indicador 14
Estratégia implicita

As caracteristicas da viséo
estratégica da empresa podem
ser percebidas nos processos
produtivos, os quais mostram
esses indicios, porém praticas
para favorecer o alinhamento
para com a visdo de negdcio da
empresa precisam ser
consideradas, além de
melhorias na comunicacéo dos
propésitos.

Indicador considerado
indeterminado, nao sendo
possivel afirmar total
coeréncia com o resultado
pressuposto no Quadro 8.

Indicador 15
Derivacao estratégica

Indicador
considerado positivo por se
encontrar em conformidade

com o padrdo de resposta
pressuposto no Quadro 8.

Indicador 16
Foco de investimento

Indicador
considerado positivo por se
encontrar em conformidade

com o padrdo de resposta
pressuposto no Quadro 8.
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Indicador 17
Monitoramento

Indicador
considerado negativo por se
mostrar contrario ao padréo
de resposta pressuposto no

Quadro 8.

Indicador 18
Participacéo deciséria

Referente a concepcéo de
estratégias de negdocios,
observa-se que embora a
funcdo producéo tenha sua
importancia, sua participacéo é
limitada, embora nao nula.

Indicador

considerado indeterminado,
nao sendo possivel afirmar
total coeréncia com o
resultado pressuposto no
Quadro 8.

Indicador 19
Capacidade potencial

De acordo com o gerente de
producdo, as capacidades da
funcéo producéo podem ser
consideradas na elaboracéo da
estratégia de negdcios da
empresa, mas nao devem ser a
principal referéncia para
fundamentar a criacdo
estratégica da empresa, por
possuir ainda algumas
limitacOes.

Indicador considerado
indeterminado, ndo sendo
possivel afirmar total
coeréncia com o resultado
pressuposto no Quadro 9.

Indicador 20
Antecipacéo de
competéncias

Indicador

considerado negativo por
estar contrario ao padréo de
resposta pressuposto no
Quadro 9.

Indicador 21
Referenciacado

Indicador
considerado negativo por se
mostrar contrario ao padréo
de resposta pressuposto no

Quadro 9.

Indicador 22 Indicador considerado
Inovacéo negativo por estar contrario
ao padréo de resposta

pressuposto no Quadro 9.

Indicador 23 Indicador considerado

Vantagem competitiva

negativo por se mostrar
contrério ao padréo de
resposta pressuposto no
Quadro 9.

Indicador 24
Autonomia estratégica

Indicador

considerado negativo por se
apresentar contrario ao
padrdo de resposta
pressuposto no Quadro 9.

QUADRO 20 - Resultados da pesquisa referente ao caso 6.

Uma sintese dos

resultados da pesquisa aplicada nesta empresa

considerando os indicadores propostos pode ser vista no Quadro 21, a qual sugere

gue o grau de maturidade da funcéo pode ser classificado no estagio 1 do modelo
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de Hayes e Wheelwright (1985), denominado “internamente neutro”, considerando

que, segundo os critérios de classificacdo adotados no item 3.3.1, o estagio 1 possui

um maior de indicadores positivos.

Indicadores - Estagio 1

Indicadores - Estagio 2

Indicadores - Estagio 3

Indicadores - Estagio 4

01]02]03]04]05]06
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13[14]15]16 17 ] 18

19] 2021222324

Pontos Pontos Pontos Pontos
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Sintese dos indicadores: Sintese dos indicadores: Sintese dos indicadores: Sintese dos indicadores:
05 positivos 04 positivos 03 positivos 05 negativos
01 indeterminado 02 indeterminado 01 negativo 01 indeterminado

02 indeterminados

QUADRO 21 - Sintese dos resultados da pesquisa do caso 6.

E possivel, ainda, perceber nesta empresa fortes indicios de migracdo para o

estagio 2, denominado “externamente neutro”, o que podera acontecer a partir

algumas melhorias em seus processos produtivos, principalmente nos indicadores

“tecnologias similares” e “credibilidade”.

4.7 SINTESE DAS CLASSIFICACOES DA FUNCAO PRODUCAO NAS EMPRESAS

O Quadro 22 mostra a sintese dos resultados encontrados e a classificacao

da funcao producéo para as seis empresas estudadas.

Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3 Estagio 4
Empresas “internamente “externamente “apoio interno” “apoio externo”
neutro” neutro”
Caso 1 X —
Caso 2 X
Caso 3 X —
Caso 4 X
Caso 5 X —
Caso 6 X —

Legendas: Estagio atual: X

Indicios de Migracdo: —

QUADRO 22 - Classificagao da producao nas empresas e indicios de migragdo entre estagios.




102

A funcao producdo nas empresas, de acordo com os resultados da pesquisa,
mostrou classificagdes ligeiramente variadas, mantendo-se classificadas entre os

estagios 1 e 2 do modelo dos quatro estagios de Hayes e Wheelwright (1985).

Observa-se nos casos 1, 5 e 6, indicios de migracédo para o estagio 2. Caso
esta tendéncia se confirme, pressupbe-se que todas as empresas analisadas

poderao futuramente estar classificadas no estagio 2 do modelo dos quatro estagios.

Detalhes sobre as caracteristicas destes estagios podem ser observados no

topico 2.9 e também no Quadro 3.

Observa-se ainda no caso 3, indicios de migracao da funcéo producéo para o

estagio 3 de maturidade.

N&o foi observado nenhuma relacdo direta entre o grau de maturidade da
funcdo producdo e o tamanho das empresas analisadas, as quais, independente do

porte apresentaram classificacdes variadas.

Cabe ressaltar que, alcancar niveis mais elevados de maturidade no modelo
dos quatro estagios Hayes e Wheelwright (1985), geralmente, esta associado a
implementacado de processos de melhoria no planejamento e concepcéo estratégica,
assim como, dar énfase no alinhamento estratégico e na perseguicdo da vantagem

competitiva pela producéo.

4.8 MAPEAMENTO DO PERFIL ESTRATEGICO DAS EMPRESAS

A primeira parte do roteiro de pesquisa aplicada, conforme pode ser
observado no Apéndice A, dedicou-se a identificar informacfes pertinentes a visédo

estratégica adotada pelas empresas analisadas.

Esta pesquisa também tem a intencdo de, fundamentada nos conceitos de
Slack (1993) e Porter (1979), levantar informacdes que permitissem identificar quais
as principais forcas de mercado que atuavam sobre estas empresas, e ainda, quais

seriam o0s principais critérios de desempenho adotados por elas.

O Quadro 23 mostra uma sintese dos resultados encontrados durante a
analise do perfil estratégico das empresas, destacando as principais forcas de
impacto observadas nas empresas e 0s principais critérios de desempenho

priorizados na producao.
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Empresas | Visao estratégica | Principais forcas de | Principais critérios
das empresas impacto no mercado de desempenho

Caso 1 Foco no Consumidor Novos entrantes Qualidade
Confiabilidade

Caso 2 Foco no Consumidor Clientes Qualidade
Fornecedores Flexibilidade
Foco na Concorrentes Qualidade
Caso 3 responsabilidade Produtos substitutos Custo

sécio-ambiental

Caso 4 Design e lead-time de Clientes Qualidade
producéo Fornecedores Custo
Caso 5 Design e bem estar Fornecedores Qualidade
do Consumidor Produtos substitutos Custo
Caso 6 Reducéo de custo e Concorrentes Qualidade
cumprimento de Produtos substitutos Custo
prazos

QUADRO 23 - Mapeamento do perfil estratégico das empresas.

4.8.1 Perfil Estratégico das Empresas

No que se refere a visdo estratégica das empresas (segunda coluna do
Quadro 23), percebe-se certa divergéncia entre o perfil estratégico das empresas
estudadas, as quais apresentaram algumas peculiaridades bem distintas. Porém, se
pode observar, conforme mostra o Quadro 23, uma preocupacgdo, por parte das
empresas, com o design de seus produtos, além das mesmas mostrarem estar

focadas nas necessidades de seus clientes, vindo a zelar pelo seu bem estar.

Esta tendéncia em se focar, principalmente, o design dos produtos e o bem
estar dos clientes na visdo estratégica das empresas, deve-se supostamente a alta

competitividade no setor.
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4.8.2 Principais Forcas Competitivas

Referente as forcas de competitivas de mercado é possivel notar, conforme
mostra a terceira coluna do Quadro 23, que os fornecedores e produtos substitutos

destacam-se como as principais for¢cas de impacto nas empresas analisadas.

Naturalmente que o0s concorrentes detém esta importancia por conta do
grande volume de empresas deste segmento no local, considerando que a regido é

um pélo industrial de calcados.

Porém, cabe destacar que na concepcado destas empresas, 0 conceito de
produtos substitutos ndo se trata, necessariamente, de algo que venha a substituir o
calcado, mas sim, de novos modelos de calcados que sdo langcados
constantemente, considerando que o setor esta vinculado a tendéncias de moda, e

precisa constantemente se atualizar e acompanhar a mudanca de padrdes e estilos.

4.8.3 Principais Critérios de Desempenho

De acordo com a ultima coluna do Quadro 23, no que se refere aos critérios

ou objetivos de desempenho, dois deles se destacaram: custo e qualidade.

Pressupde-se que esta preocupacdo com custo e qualidade reflete as
necessidades de alinhamento estratégico entre as demandas de mercado

observadas no setor e os objetivos de desempenho priorizados pelas organizagdes.

A intensa competitividade neste segmento impele as empresas adotarem
politicas de contencdo de despesas e reducao de custos operacionais visando uma

melhoria no desempenho por meio do aumento na rentabilidade da producéo.

O explicito foco na qualidade também reflete a consequéncia de um setor
altamente competitivo, uma vez que o padrdo de exigéncias de seu mercado

consumidor tende a aumentar de acordo com o aumento da oferta de produtos.

Cabe ressaltar que uma relacdo de trade-off entre custo e qualidade tem se
estabelecido no setor. Isso deve exigir destas empresas uma atencao especial para
a formulacdo de planos estratégicos que possam otimizar Sseus recursos
organizacionais de modo a favorecer a obtencdo de vantagem competitiva e, ainda,
minimizar a acao das for¢cas de impacto que operam no segmento, proporcionando

assim, condi¢cdes mais propicias para 0 sucesso organizacional.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

Para que fosse possivel identificar as caracteristicas da funcao producdo nas
empresas e, assim, proceder uma possivel classificacdo, os quatro estagios do
modelo de Hayes e Wheelwright (1985) foram associados a vinte e quatro
indicadores propostos, por meio dos quais foi possivel a sistematizagdo de algumas
caracteristicas da fungcdo producgdo, possibilitando, assim, efetuar sua analise e

classificacao.

Os indicadores do estagio 1 do modelo foram referenciados mediante a
caracterizacdo de processos produtivos que normalmente comprometem o
desempenho eficaz da empresa, compondo processos reativos ao seu ambiente de
negocios, geralmente dependentes de consultorias externas na area estratégica de
producdo, reservando-se ao uso de indicadores de producdo automatizados,
fazendo exigéncias constantes da intervencdo da alta dire¢do, ostentando altos
indices de resolucédo de problemas, e processos fabris caracterizados por falhas no
produto final geralmente ocasionando os maiores problemas com consumidores,
mostrando assim, a necessidade de uma melhoria potencial nos métodos de

producéo.

Os indicadores do estagio 2 do modelo foram caracterizados por
representarem processos produtivos mais organizados, praticas de planejamento
antecipadas, praticas e meétodos de gestdo similares aos da concorréncia, uso
comum de fornecedores e prestadores de servicos no setor, tecnologias de
producdo similares aos concorrentes, total subordinacdo da fungdo produgédo a
outras fungbes organizacionais, ainda que, a funcéo disponha de credibilidade junto

as demais funcoes.

Os indicadores do estagio 3, por sua vez, foram caracterizados por
conceberem decisdes estratégicas de producdo alinhadas com a estratégia
organizacional de modo que, a visdo de mercado da organizacdo se mostre até
mesmo implicita nas operacdes produtivas da empresa, contribuindo, assim, com a
implementacdo da estratégia competitiva organizacional. DecisGes e investimentos
na funcdo producdo sédo derivados e consistentes com a estratégia de negocios da

empresa, foco no monitoramento de tendéncias industriais futuras e participacédo
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deciséria da funcéo producao no planejamento estratégico sendo fundamental.

Os indicadores do estagio 4, segundo Hayes e Wheelwright (1985) mostram
que a funcdo producdo detém uma posicdo de lideranca na credibilidade
organizacional. Isto acontece por conta de sua capacidade potencial, uma vez que, a
partir deste momento, a organizacao se torna competitiva pela producéo. Existe uma
preocupacdo em se antecipar as futuras competéncias de mercado. Os métodos e
tecnologias adotados na producdo se tornam uma referéncia e inspiracdo para os
concorrentes. A gestdo da inovacdo se torna parte do processo produtivo e a
organizacdo passa a usufruir de uma vantagem competitiva conquistada a partir da

exceléncia na pratica de sua funcao producdo.

Apés a analise e classificacdo da funcéo producdo nas empresas, entende-se
gue se faz necessario também, um estudo especifico para o planejamento de
alternativas e acOes estratégicas visando corrigir 0s eventuais indicadores
probleméticos ou, ainda, as restricbes identificadas, bem como as limitacdes da

funcdo producéo nas empresas.

Desse modo, a implementacdo de melhorias possibilitara a funcédo producao
nestas empresas alcancar niveis maiores de maturidade até que a empresa passe a

se tornar competitiva por meio da vantagem alcangada na produgéo.

Assim, ainda como contribuicdo deste trabalho, decidiu-se mapear o0s
principais indicadores restritivos identificados na funcdo producdo das empresas
analisadas, e assim, indicar oportunidades potenciais de melhorias nos processos
produtivos destas empresas, favorecendo, assim, a possibilidade de migracdo
destas empresas para niveis mais elevados de maturidade dentro dos critérios do
modelo de Hayes e Wheelwright (1985).

Para o estagio 1, considerou-se destacar apenas os indicadores que
apresentaram quatro ou mais ocorréncias “positivas” entre as seis empresas
analisadas. Neste, e somente, neste estagio os indicadores positivos devem ser
considerados alvos de melhoria, uma vez que o estagio considera a ocorréncia

destas caracteristicas como algo ruim.

Para os estagios 2 e 3, considerou-se destacar apenas os indicadores que
apresentaram quatro ou mais ocorréncias “indeterminadas” entre as seis empresas

analisadas, uma vez que a melhoria destes processos, por conta de sua
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instabilidade, pode permitir avancos da funcédo producédo para niveis maiores de

maturidade.

O estagio 4 nao foi considerado por ndo haver nenhuma empresa, entre as

pesquisas, classificada neste estagio.

O Quadro 24 mostra uma sintese da analise dos indicadores da funcao
producdo nas empresas, destacando os indicadores que se mostraram mais
probleméticos nos estagios 1, 2 e 3, onde se classificaram as empresas, incluindo os

estagios alvos de migracao.

" Indicadores Indicadores Indicadores Indicadores

§ Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3 Estagio 4
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QUADRO 24 - Sintese dos resultados dos indicadores da funcdo producdo nas empresas
com énfase nos indicadores menos qualificados.

Correlacionando os quadros 23 e 24, pressupfe-se que as empresas que
apresentam indicios de migracdo, ou mesmo, as empresas que desejam melhorar o
grau de maturidade de sua funcdo producdo, devam estar atentas aqueles
indicadores que de alguma forma apresentaram-se indeterminados, ou no caso do
estagio 1, excepcionalmente, aqueles que se mostraram positivos, por serem alvos

de melhoria.

Destacam-se, a seguir, 0s principais indicadores que se mostraram restritivos,
0s quais, as incidéncias foram mais significativas para as empresas analisadas.
Junto a eles, sugestdes de melhorias sdo apresentadas, na forma de propostas,
visando auxiliar a articulagdo de melhorias nesses processos, favorecendo a
maturidade da funcdo producédo e sua possivel migracdo para niveis mais elevados

no modelo proposto.
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- Indicador 3: Intervencao da alta direcéo (Estagio 1)

A constante necessidade de intervencdo da alta direcdo nos processos
produtivos, na oOtica deste estudo, estd relacionada a preocupagbes com

desempenhos insatisfatérios nos processos produtivos da empresa.

Entre os fatores essenciais na producdo destacam-se a mao-de-obra,
informacgdo, recursos naturais, infra-estrutura, entre outros. Estes elementos devem
ser um forte estimulo para o adestramento das empresas e ainda colaborar para a

formacéo da capacidade competitiva organizacional (PORTER, 1998).

Sugere-se a alta direcdo investir na curva da experiéncia, incentivando a
pratica, o aprendizado e a padronizacdo de tarefas, melhorando assim a habilidade
operacional das equipes e, com isso, viabilizando o aumento da produtividade e
diminuicao de custos (BETHLEM, 1999).

Uma melhor autonomia operacional pode ser conquistada por meio da
priorizacdo do alinhamento estratégico e um planejamento transparente, onde, de
acordo com Hayes e Wheelwright (1985), a habilidade da fungdo producdo em
exercer seu papel com exceléncia dentro da organizacdo deve ser avaliada

considerando seus propésitos e aspiracfes dentro da organizacao.

- Indicador 4: Resolucéo de problema (Estagio 1)

O fato de se ocupar os gerentes de producdo ininterruptamente na resolucao
de problemas e conflitos diarios pode consumir um tempo precioso que, se melhor
administrado, poderia ser utilizado para concepc¢do de novos projetos e melhoria de

Processos.

Fine e Hax (1985) afirmam que uma boa estratégia de producdo compreende
um conjunto de objetivos bem coordenados e programas de acdo com o intuito de

obter exceléncia em desempenho e vantagem a longo prazo.

Segundo Venanzi (2009), as prioridades competitivas, também chamadas de
objetivos de desempenho, constituem as diretrizes-mestras para orientar as acoes
na funcdo producdo. Um ponto essencial € desenvolvimento de métodos de
gerenciamento na producéo que possam agregar valor ao processo, e assim, apoiar

uma estratégia de negécios.
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Sugere-se, portanto, aos gerentes de producdo destas empresas que, uma
vez determinadas as prioridades competitivas, se construa um planejamento de
producdo que ostente indicadores de desempenho claros e bem definidos, para
favorecer a identificacdo de problemas, e assim, a partir de relagcbes de causa e
efeito, seja possivel direcionar acdes corretivas de forma mais eficaz as causas dos

problemas, minimizando, assim, a reincidéncia dos mesmos.

- Indicador 5: Produto acabado (Estagio 1)

Problemas no produto final, que normalmente geram reclamacdes de clientes,
pode ser consequéncia de uma fungdo producdo que dedica pouca atencdo a
manufatura, limitando-se a indicadores medianos de desempenho, podendo ainda
demonstrar muita importancia para o produto e pouca importancia com o processo
(HAYES; WHEELWRIGHT, 1998).

Sugere-se, segundo o0s autores, que a organizacdo busque constante
melhoria nos processos produtivos assegurando as competéncias relacionadas a
funcdo producdo, priorizando iniciativas voltadas para o aumento da qualidade dos

produtos e inovagao nos processos produtivos e servicos.

Destaca-se, ainda, a importancia de se escolher e aplicar algum instrumento
referencial, escalar ou nao, que possa viabilizar um melhor controle do desempenho
dos processos produtivos e de como a funcdo producdo se comporta dentro da
organizacdo e, portanto, verificar se o seu papel esta de fato contribuindo para o

alcance dos objetivos estratégicos organizacionais (WHEELWRIGHT, 1984).

- Indicador 6: Melhoria potencial (Estagio 1)

Muitos séo os desafios organizacionais em qualificar todas as areas de uma
empresa. No que se refere, a melhorias na funcao producéo, os esforgos precisam

ser coordenados e estarem alinhados com a visdo de negécios da organizacao.

Segundo Steiner (1969), o planejamento ndo consiste em um ato isolado, mas
uma vez vinculado a estratégia, deveria considerar as inUmeras variaveis internas e

externas as organizacgoes.
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Esta visdo geral de planejamento conduz ao panorama da elaboracdo da
estratégia, onde, muito embora, o planejamento ndo seja a Unica maneira de se

construir estratégia, pressupde-se que ainda deva ser utilizado (MINTZBERG, 2004).

Sugere-se, portanto, nos aspectos relacionados a melhoria potencial da
producdo, que a empresa faca uso de métodos de planejamento e gestdo da
producédo, visando corrigir problemas cronicos, buscando evitar a reincidéncia e o
retrabalho, favorecendo assim a maturidade dos processos, garantindo a funcéo

producéo estabilidade funcional e desempenho superior em suas operacoes.

- Indicador 10: Tecnologias similares (Estagio 2)

Geralmente, uma visdo geral do segmento industrial pode revelar o que ha de
melhor em tecnologias aplicadas no setor. Equiparar-se a essas tendéncias,
mantendo-se um parque tecnoldgico atualizado, pode ser fundamental para se

assegurar a competitividade.

De acordo com Hayes et al. (2005), algumas vezes as empresas
negligenciam a funcéo producéo passando muito tempo sem investir na manufatura,
0 que torna agora mais dificil o processo de reconstrucdo da exceléncia na funcéo

producéo.

Segundo o autor, em algumas dessas organizacgfes, a for¢ca de trabalho, as
praticas de gestdo concebidas, atitudes, expectativas e tradicoes desenvolvidas ao
longo do tempo em torno da funcédo producdo tendem a enrijecer a mudanca e,

geralmente, é necessario esforgos significativos para transformar essa cultura.

Sugere-se, portanto, que as empresas estejam constantemente atentas
guanto a necessidade de inovacdo em seus processos, monitorando o progresso
das tecnologias utilizadas no setor e considerando, ainda, a possibilidade de
investimentos em recursos tecnoldgicos periodicamente, desde que, considerado

relevante para a empresa.
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- Indicador 14: Estratégia implicita (Estagio 3)

Reflexos da visdo estratégica da organizacdo implicitas nos processos
produtivos da empresa sugerem que a comunicacdo estratégica e a traducdo da

estratégia, em termos operacionais, estejam funcionando corretamente.

O alinhamento estratégico corresponde a adequacao estratégica e integracao
funcional entre os ambientes externos (mercado, politica, fornecedores) e internos
(estrutura administrativa e recurso financeiros, tecnolégicos e humanos) a fim de
potencializar o desenvolvimento das competéncias organizacionais e maximizar seu
desempenho (HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993).

Nesta perspectiva, pressupde-se que 0 sucesso da organizagdo ndo depende
somente de suas competéncias individuais, mas também do potencial gerado a
partir do alinhamento estratégico implementado a partir das operacées produtivas
associadas a visdo do negécio (NORMANN; RAMIREZ, 1993).

Sugere-se, portanto, que 0 processo de comunicagdo organizacional seja
claro e objetivo de modo que o0s responsaveis pela gestdo de producédo
compreendam as prioridades competitivas organizacionais e as repliqguem em
medidas operacionais que estejam alinhadas com os verdadeiros objetivos

estratégicos da empresa.

- Indicador 18: Participacao decisoéria (Estagio 3)

A maturidade da funcdo producéo ostenta a credibilidade da organizacdo de
modo que, a sua participagcdo em processos decisorios passa a ser requerida, por

conta de sua importancia estratégica na empresa.

De acordo com Slack (1993), a estratégia organizacional so6 significa algo se
puder ser traduzida em acéo operacional, considerando, portanto, o papel da

manufatura na criagdo da vantagem estratégica.

Segundo Hayes e Wheelwright (1998), uma participagdo mais direta da
manufatura na formulacdo da estratégia geral da empresa é capaz de aprimorar a
integracdo funcional, assim, a manufatura pode contribuir para o sucesso

competitivo de qualquer empresa.
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Assim, sugere-se que seja estimulada a participacdo da funcéo producéo, por
meio de seus gestores, Nos processos decisorios organizacionais, uma vez que essa
aproximagdo pode cooperar para melhoria da comunicacdo entre 0s niveis
organizacionais, permitindo, também o compartihamento de idéias e visdes

organizacionais a partir de angulos diferentes.

As sugestbes de melhorias aqui propostas tém o objetivo de auxiliar as
empresas analisadas, no sentido de favorecer a elaboragédo de idéias e propostas
estratégicas que possam colaborar para a melhoria de processos, por meio do
ajuste de indicadores que, eventualmente, se apresentaram restritivos ou
fragilizados, proporcionando nestes contextos organizacionais, algumas

oportunidades de melhorias.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Neste estudo foram pesquisados conceitos sobre estratégia competitiva e
estratégia de producdo destacando-se o conceito dos critérios de desempenho de
Slack (1993), o conceito das cinco forcas competitivas de Porter (1979), e o conceito

dos quatro estagios da funcdo producéo, proposto por Hayes e Wheelwright (1985).

Este trabalho teve propds a elaboracdo de um estudo em um grupo de seis
empresas do setor calcadista da regido de Birigui-SP. Os principais focos da
pesquisa foram identificar o perfil estratégico de negocios destas empresas e fazer
uma classificacdo da funcéo producdo quanto ao seu grau de maturidade, de acordo
com o modelo dos quatro estagios da manufatura propostos Hayes e Wheelwright

(1985).

BN

Também foi proposto proceder a identificacdo das principais forcas
competitivas e critérios de desempenho priorizados por estas empresas, além da
elaboracdo de um grupo de vinte e quatro indicadores, utilizando como referéncia o
modelo de Hayes e Wheelwright (1985), que pudessem ser utilizados como

ferramenta de analise para a classificacdo da fungéo producéao.

Para a realizacdo deste trabalho, definiu-se uma metodologia capaz de
conduzir a pesquisa proposta baseando-se no estudo de multiplos casos, a qual se
mostrou apta para alcancar os resultados esperados e objetivos desejados no

trabalho.

Quanto a classificacdo da funcdo producdo nas empresas, 0s resultados
sugerem, segundo as pesquisas, classificacbes ligeiramente variadas, onde as
empresas em geral mantiveram-se entre os estagios 1 e 2 do modelo de Hayes e
Wheelwright (1985).

Quanto a visdo estratégica das empresas, foi possivel observar,uma

preocupacao distinta com o design dos produtos e o bem estar dos clientes no setor.

No que se refere as forcas competitivas, foi possivel notar que os
fornecedores, concorrentes e produtos substitutos destacaram-se como as principais
forcas de impacto nas empresas analisadas. Ja o0s principais critérios de

desempenho apontados foram o custo e a qualidade.
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Pressupde-se segundo as pesquisas, que os resultados encontrados foram
significativos e a utilizacdo do modelo dos quatro estagios da funcdo producéo pode
ser operacionalizado como uma ferramenta para avaliacéo e classificacao da funcéo
producdo, podendo auxiliar na mensuracdo do desempenho e colaborar para a

pratica do alinhamento estratégico organizacional.

Considerando a possibilidade do desenvolvimento de trabalhos futuros,
entende-se que poderia ser significante o aprimoramento destes estudos, bem como

a técnica utilizada e a ferramenta adotada.

Considerar a possibilidade de se refinar, ainda mais, os indicadores
propostos, ponderando a possibilidade de se atribuir pesos maiores a caracteristicas
mais ou menos significantes para a producdo, ou ainda, uma analise baseada nao
somente em dados provenientes de entrevistas com gestores, mas também,
validada por meio da observacdo e analise mais substancial dos processos
produtivos e de documentos organizacionais, dedicando maior tempo e esforgo na

investigacdo, também podem ser considerados para estudos futuros.

Assim, a pesquisa desenvolvida pdde contribuir para o levantamento do
cenario atual da funcdo producdo nestas empresas do setor calcadista, e ainda
podera favorecer a condugcdo de andlises futuras que possam colaborar para o
enriqguecimento do estudo da funcdo producdo e da estratégia no setor calcadista
sob a Optica da importancia estratégica da funcédo producdo para o desempenho

organizacional.
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APENDICE A

Roteiro de Entrevista (Parte I)

01) Qual o perfil da empresa (idade, funcionarios, fornecedores, mix, etc)?

02) Qual a visdo da empresa sobre estratégia de negocios?

03) Quais os principais aspectos que a estratégia de negocios que a empresa
prioriza?

04) Quais as fontes de informacao que alimentam o planejamento estratégico da
empresa?

05) Existem equipes especificas para elaboracéo das estratégias de negocios?

06) Quais as caracteristicas da estratégia de producao?

07) Quais os principais aspectos que a estratégia de producédo que a empresa
prioriza?

08) Existe alinhamento entre estratégia de producao e estratégia de negbocios?

09) Quais sao os aspectos mais e menos importantes relacionados a Estratégia de
Negdbcios?

() os fornecedores

( ) os clientes

() os concorrentes existentes

() os novos produtos lancados no mercado

() os novos concorrentes que surgem a cada dia

10) Quais séo os aspectos mais e menos importantes relacionados a Estratégia de
Producéo?

() ter produtos confiaveis

() ter produtos de qualidade

( ) ter produtos a preco baixo

( ) ter flexibilidade nas operacdes do dia a dia

() ter agilidade/rapidez nas operacgbes do dia a dia
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Indicador analisado
durante a entrevista

Explicacdo do indicador analisado durante a
entrevista por meio de perguntas aos gestores

Indicador 01
Consultoria externa

Verificar se empresa utiliza consultores ou peritos externos para
dar suporte as praticas de producéo, gestdo de operacdes ou
estratégias de mercado

Indicador 02
Indicadores de desempenho

Verificar se na empresa, 0 gerenciamento diario da producao
somente utilize sistemas automatizados para controlar o
desempenho e monitoramento das operagdes produtivas

Indicador 03
Intervencédo da alta direcdo

Verificar se existe a necessidade da alta direcdo da empresa se
envolver constantemente na funcéo producéo, a fim de intervir no
desempenho das operacdes produtivas

Indicador 04
Resolucéo de problema

Verificar se na empresa os gerentes de produ¢do consomem a
maior parte do seu tempo ocupados na resolucdo de problemas
diarios internos

Indicador 05
Produto acabado

Verificar se, geralmente, a maioria dos problemas com os clientes
estdo relacionados com fatores ligados aos problemas de
producédo

Indicador 06
Melhoria potencial

Considerando as outras areas da empresa, verificar se 0s maiores
desafios de melhorias remetem-se a funcéo producéo

Indicador 07
Planejamento de producao

Verificar se o planejamento de producéo acontece de acordo
andlise de cenarios ou estudos de mercado feitos
antecipadamente pela empresa

Indicador 08
Praticas similares

Verificar se os métodos de trabalho e as praticas de gestdo da
producédo sdo similares as praticas gerais comuns da industria de
calcados

Indicador 09
Rede de fornecedores

Verificar se os fornecedores de recursos, matéria prima ou
servicos sdo 0s mesmos que fornecem insumos e servicos aos
demais concorrentes da empresa

Indicador 10
Tecnologias similares

Verificar se as tecnologias e recursos aplicados nas operacdes de
producdo da empresa séo similares aos da concorréncia

Indicador 11
Subordinacao

Checar se a fungdo producao é dependente de outras areas,
como o financeiro ou marketing, ou outra area qualquer
hierarquizada pela alta direcédo

Checar se na empresa, a funcéo producdo ja adquiriu respeito e

Indicador 12 confiabilidade de outros setores, e tem sua importancia
Credibilidade consolidada

Observar se as decisdes tomadas na producao sdo escolhidas
Indicador 13 enfatizando a consisténcia com as estratégias de negdcios da

Alinhamento estratégico

empresa

Indicador 14
Estratégia implicita

Verificar se 0 gerenciamento da producao reflete e traduz por si
s6 a estratégia de negdcios da empresa no que se refira as
implicacfes e praticas de manufatura

Indicador 15
Derivacao estratégica

Verificar se as decisfes estratégicas do negocio sdo influenciadas
ou mesmo derivadas da capacidade de producéo da empresa

Indicador 16
Foco de investimento

Checar se as formas de investimento na producéo (seja em
pessoas ou tecnologia) sdo coerentes com 0s objetivos
estratégicos de mercado definidos pela empresa

Indicador 17
Monitoramento

Checar se os gerentes de producdo se ocupam em observar
tendéncias futuras e se as mesmas séo consideradas nas acdes
estratégicas
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Indicador 18
Participagdo decisoria

Verificar se a fungéo producao possui credibilidade e se sua
participagdo nos processos decisorios estratégicos da empresa é
requerida

Indicador 19
Capacidade potencial

Verificar se a fungdo producéo, por meio de sua capacidade, seja
capaz de conduzir movimentos estratégicos alicercados em sua
propria competéncia

Indicador 20
Antecipacdo de competéncias

Checar se existem a¢6es empenhadas na busca de novas
praticas e tecnologias visando antecipacéo a novas capacidades
produtivas diante do mercado concorrente

Indicador 21
Referenciacéo

Verificar se os métodos e préaticas de producao adotadas pela
empresa sao imitados e referenciados pela concorréncia

Checar se a fungéo producao na empresa é lider em inovacao por

Indicador 22 meio da criacdo de novas praticas adotadas pelo setor cal¢cadista
Inovagao

Verificar se 0 sucesso da empresa é devido a vantagem

Indicador 23 competitiva conquistada por meio de praticas de produgdo bem

Vantagem competitiva

sucedidas

Indicador 24
Autonomia estratégica

Verificar se a fungéo producao cria suas préprias praticas,
melhorias e competéncias, de modo que possam ser utilizadas na
concepcao estratégica
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