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Resumo

Esta tese trata da proposi¢cdo de um modelo fledivglestdo estratégica da producdo
que integra as abordagens divade-offs e do sand-cone a partir de alternativas de
formulacdo e manutencdo definidas pelas dimensoOespatitivas especificas de cada
mercado comprador. Para alcancar esse objetivegstoidado e avaliado criticamente um
conjunto de publicagbes que versam sobre o assdesde a sua visdo mais abrangente e
geral — a estratégia corporativa — até a sua vis#ie especifica — a estratégia funcional de

producao.

Tendo por base esse quadro conceitual, foi elab@amtoposicdo de um modelo geral
de gestédo estratégica da produgcdo que integra ésaascorrentes de pensamento sobre a
estratégia de producaotrade-offse sand-cone- dando um carater de complementaridade a
aparente contradicdo e incompatibilidade entre. eimse modelo propde que as duas
abordagens cumprem papéis complementares, vista guieneira delas relaciona-se com o
as dimensdes competitivas prioritarias dadas p&ado comprador, enquanto a segunda
refere-se a construcao de capacitac6es operacioteisas. No modelo proposto, esses dois
niveis conectam a implantacdo de ferramentas ecé&cue EO — nivel operacional — aos

resultados da empresa — nivel estratégico.

O modelo propfe ainda que a adocgdo e ativacaerdenfentas e técnicas de EO
podem acontecer de formas diversas em cada um&Els (ou mesmo SubUENSs) da
empresa, dependendo das dimensfes competitivas imprtantes dadas pelos seus
mercados compradores. Além disso, é proposto qumnoinho para a formulacdo da
estratégia de producdo pode ser de baixo para(boteom-up) ou de cima para baixdop-
to-dowr) se a empresa inicia 0 processo pelas técnicagarfentas ou se ela o inicia pela

estratégia corporativa.

Visando observar a construcdo de modelos de gestfiatégica da producdo na
pratica organizacional, esta pesquisa valeu-se ektiglos de caso. Um deles estudou uma
empresa que formulou sua estratégia de producaonslego caminhdoottom-upe o outro
avaliou uma empresa que optou pelo camittpsto-down As analises criticas realizadas a
partir de ambos os casos forneceram evidénciasardgks para sustentar que o modelo
proposto apresenta consisténcia suficiente pareossiderado como uma alternativa flexivel

e integradora para a gestédo estratégica da producéo
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Abstract

This thesis is about the proposition of a flexibledel of manufacturing strategic
management that integrates the trade-offs and #m&l-sone approaches, from alternative
ways to formulation and maintenance, based onpleeic competitive criteria of each buyer
market requirements. To achieve this goal, a $edcademic publications about it were
studied, analyzed and criticized, from a comprelvenand general perspective — corporate
strategy — to a perspective more specific — thetfanal strategy of production.

Based on this conceptual framework, was developedptoposition of a general
model of manufacturing strategic management thdegimtes these two conceptual
approaches of the manufacturing strategy — trade-adnd sand-cone — imputing a
perspective of complementarity to the apparent reaittion and incompatibility between
them. This model proposes that the two approacbewgly with complementary roles, as the
first of these is related to the priority compeficriteria given by the market requirements,
while the second refers to the development of maleoperational capabilities. These two
levels connect the implementation of tools andriegles of Operational Effectiveness — the

operational level — to the results of the compartlye-strategic level.

The model also proposes that the adoption and awbiv of Operational
Effectiveness’s tools and techniques of can be nmadiéferent ways in each SBUs (or even
SubSBUSs) of the company, based on the most impartampetitive criteria given by their
market requirements. Moreover, it is proposed thia¢ path for the formulation of
manufacturing strategy can be upwards (bottom-up)downward (top-to-down) if the
company begins the process by the techniques a8l ¢o if it begins with the corporate

strategy, respectively.

In order to understand the developing process oflefsofor manufacturing strategic
management in practical field, this thesis was Haea two case studies. the first, in a
company that formulated its manufacturing stratégjowing the bottom-up path, and the
other case that is related with the top-to-down wiye critical analysis performed from both
cases provided relevant evidence to support that phoposed model have sufficient
consistency to be considered as a flexible andgratere alternative for manufacturing

strategic management.
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1. INTRODUCAO
1.1.Considerac0es Iniciais

O principal desafio estratégico atual de muitasoizpcdes produtivas, especialmente
brasileiras, consiste em se tornarem cada vez roampetitivas em um contexto
economicamente adverso. Algumas consideracdes &sBee cenario sdo apresentadas por

Antunes et al (2008)

a) A escala de producdo da industria brasileira € éa&m relacdo aos paises

desenvolvidos como Alemanha, Estados Unidos e Japéao

b) A economia do Brasil tem crescido a taxas lentasiftomos anos — embora o PIB
tenha crescido 7,5% em 2010 (IBGE, 2011), é premafirmar que se trata de
um processo permanente de retomada do crescinteimteressante observar na
Figura 1 que esta € a ocorréncia de maior valorev@ucdo das taxas de
crescimento do PIB nos ultimos 10 anos e nao éiymsafirmar que esse

crescimento & uma tendéncia;

c) Muitos setores industriais brasileiros (por exemplatomobilistico, calcadista e
moveleiro) tém apresentado capacidades instaladmegadlas superiores a

demanda;

d) Nos anos apos a abertura da economia brasileireeocom aumento da variedade

de produtos na maioria dos setores industriais;

! Esta situacdo tem mudado ligeiramente nos Ultinéssanos apés a publicacdo da obra de Antuné$2608)
conforme apontam alguns dados de crescimento destial automobilistica (ANFAVEA, 2011), o préprio
crescimento do PIB brasileiro (IBGE, 2011) e algsrakieracdes no mercado de trabalho como, por deemp
escassez de empregados qualificados em diversoseseda economia (IPEA, 2011). Apesar disso, as
consideracdes feitas por Antunes et al (2008) {&daavalidade para a argumentacao aqui apresentada.
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e) O custo do fator trabalho no Brasil € mais baixe gas paises desenvolvidos, mas

€ mais alto que em outros paises de industrializes@nte, embora a proporcao

entre esses valores tenha diminuido nos ultimom8; a

f) O custo associado ao capital é alto no Brasil datde aos paises desenvolvidos,

apesar de haver tendéncia de mudanca lenta nesd®pu

g) A taxa de juros brasileira é muito elevada em Balagos paises desenvolvidos.

Esse fator leva a uma necessidade de politicagst@ayque busquem minimizar

os diversos tipos de estoques e a um aumento daléautilizacdo dos ativos das

empresas;

h) Em resumo, as organizacdes produtivas devem busodelos de gestdo do

sistema de producdo que busquem a maximizacaoaddeusecursos abundantes

(trabalho) e a minimizacdo do uso de recursos sssdsapital e investimentos).

Crescimentodo PIB (%)

2000

2001

2002

2003

2004

2005

2006

2007

2008

2009

2010

%

4,3

13

2,7

11

5,7

3,2

6,1

5,2

-0,6

7,5

Figura 1. Crescimento do PIB brasileiro
(Fonte: IBGE, 2011)

De acordo com Pardi (2005), para que uma empréaduseativa € crucial que ela

desenvolva uma estratégia coerente com o ambiantenal e regional onde ela opera. Essa

abordagem nédo considera valida a ideia de que Baimima e melhor maneira, disponivel ao

mesmo tempo a todas as empresas, de se desemdifdvencial competitivo. As condi¢des
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para a lucratividade residem em uma constante mgremte renovacao das estratégias e
praticas adotadas pelas empresas (PARDI, 2005)seDe®wdo, pode-se afirmar que o
diferencial competitivo de uma organizacdo produtdevera decorrer de uma utilizacdo
inteligente dos recursos disponiveis em conexaowurmontexto estratégico maximizador de

resultados.

Na discussdo sobre vantagem competitiva, Porte39j18firma que uma empresa
deve buscar um desempenho superior as concoreeptafera destacar-se em relacéo a elas e
obter a lideranca em dado setor. Nesse sentiderg®dfirmar que a empresa deve construir
capacitacdes competitivas diferenciadoras queasstigadas a critérios competitivos dados
pelo mercado. Portanto, a empresa deve oferecefibi®s que gerem percepcdes de valor
que o cliente atribuird aos produtos ou servicasar@ mais beneficios forem percebidos
pelo cliente em funcdo do preco pago, maior valafiente associara a um dado produto,

servigo ou sistema.

Para uma empresa permanecer a frente das conesramte desenvolver-se em dois
aspectos: a) Eficacia Operacional (EO); b) Estiat§dPORTER, 1999). A Eficacia
Operacional (EO) é a capacidade de desempenhataatds produtivas de maneira melhor do
que os concorrentes, pela utilizacdo de tecnolatgagestdo, métodos e técnicas associadas a
Melhoria Continua. Entretanto, a EO por si sO, @malg ndo é capaz de gerar diferencial ja
gue as empresas podem adquirir as mesmas tecrsottgyigestao ja disponiveis no mercado.
Dessa forma, a Eficiéncia Operacional é facilmeméavel e as diversas empresas se

equivalem na evolucéo de seus sistemas produRORTER, 1999).

Esse pensamento formulado por Porter (1999) temuatidade parcial. A Eficiéncia
Operacional pode gerar um significativo diferenciaipetitivo para uma empresa se a sua

estruturagdo, através de um modelo de gestdo égtatda producdo, conectar-se com o
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desenvolvimento de capacitacdes diferenciadorasatprmdam as dimensdes competitivas

determinadas pelo mercado.

A partir dessas consideracdes iniciais propde-sesenvolvimento de um trabalho
que leve a construcdo de um modelo de gestaoésgtatda funcdo producdo considerando
seu desdobramento desde a estratégia corporativalaofirma até suas subunidades

estratégicas de negocio, conceito quer sera ebgalcimais adiante neste trabalho.

1.2.0bjeto de Pesquisa

Entre os trabalhos mais importantes publicadosrtidat do tema da estratégia de
producdodestacam-se os textos classicos de Skinner (1969) fiue introduzem a ideia de
“fbricas focalizadas” e estabelecem primordialmemtconceito de estratégia de producao
(no sentido de se visualizar a produgédo como ummagdacompetitiva). O trabalho seminal de
Skinner (1969) sobre estratégia de producdo estabeals principios fundamentais sobre o
tema, que foram posteriormente reforcados por sibgerautores: a) a estreita relacao
necessaria entre as operaces produtivas e aégiirabrporativa; b) a existéncia tlade-
offs entre os diversos elementos do projeto de sistEm@oducéo; c) a necessidade de uma
nova forma de se observar os sistemas de produgdcongsidere questdes além da tecnologia
intrinseca em si (tecnologia ligada ao produto)prAposicdo de Skinner (1969) tem um
carater eminentemente sistémico no sentido de apant modelo multidimensional para a
gestdo da producdo, considerando uma abordatpgrdown partindo da estratégia

corporativa.

A ideia de estratégias de producdo € aprofundad&kimmer (1974) no intuito de
propor que a funcéo de producao deve focar o auntlentapacidade da empresa de competir
no mercado. O autor propde neste trabalho o candeit‘fabricas focalizadas” através do

qual a empresa pode transformar suas fabricas masaompetitivas pela especializacdo de
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seus recursos na busca de atendimento de uma aladecistica especifica demandada pelo
mercado. Essa nocéo tem relagdo com a necessidaeefréntar a questdo doade-offs
tratados no trabalho anterior e baseia-se nos rdeguconceitos e evidéncias: a) existem
varias formas de competir além da competicdo pixobausto (dimensdes competitivas); b)
uma fabrica ndo pode ter desempenho excelente @vs tus parametros de avaliacéo; c) a

simplicidade e a repeticdo tendem a gerar compakenc

Em trabalhos mais recentes, Skinner (1996a, 1996fjrca suas proposicoes
primordiais relativas as necessidades estratédistintas relacionadas a diferentes negécios
e reconhece que, embora esses fundamentos tenhdmsseinado largamente no meio
académico, sua aplicacdo nas empresas ainda estavdamaquém do esperado e propde

uma légica de gestdo estratégica da producéo.

A conexdo entre a estratégia mais ampla da corforag empresae a estratégia de
producao € explicitada por Hayes et al. (2008)ieaRat al (2009) que apresentam um modelo
de desdobramento da estratégia em trés niveistr@tégia corporativa: este nivel abrange
decisbes que dizem respeito aos setores e mereadafue uma empresa Oou Corporagao
atuara (ou ndo atuara), a como se estruturaraapaaa nesses setores e mercados e a como
adquirira recursos para tal; b) estratégia de riegéste nivel estd associado a cada Unidade
Estratégica de Negdcios (UEN) e a como cada UBdbsiionara dentro de um determinado
setor a fim de obter vantagem competitiva; c) &sgias funcionais: este nivel sustenta as
vantagens competitivas definidas pela estratégi@edécio. Hayes et al. (2008) afirmam que
cada UEN deve ter pelo menos estratégias funciotaisviarketing/Vendas, Producao,
Financas e Desenvolvimento de Produtos. Paiva é204l9) esclarece que, quando uma
empresa possui uma unica UEN a estratégia corparande a coincidir com a estratégia de
negocio. Ainda, € razoavel entender esses tréssnieeno um desdobramento estratégico

top-to-down As Figuras 2 e 3 ilustram esse desdobramento.
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Estratégia
Corporativa

Estratégia de
Negocio

Estratégias
Funcionais

Figura 2. Os trés niveis estratégicos da empresa
(Fonte: Paiva et al, 2009, p. 51)

Estratégia Corporativa

Estratégia de Estratégia de
Negdcios da Negdcios da
UEN A UENB
Estraégia Estraigia Estratégia Estratégia
Funcional de Funcional de Funcional de Funcional de
Producdo Recursos Produgdo Recursos
UEN A Humanos UEN A UEN B Humanos UEN B
Estraégia Estralégia  Estralégia Estratégia Estralégia  Estraiégia
Funcionalde Funconalde Funcionalde Funcionalde Funcionalde Funconalde
Marketing Suprimentos  Finangas Marketing Suprimentos  Finangas
UEN A UEN A UEN A UEN B UEN B UEN B

Figura 3. O desdobramento estratégico em tréssivei
Fonte: Klippel (2005, p. 33)

Ampliando a discussao, Miltenburg (2008) examinad#srentes estratégias de
producdo mais adequadas para cada uma das unidadeslise que denomina de “fabricas
dentro da fabrica”Ractory Within Factory — FWFem visando entender as necessidades
estratégicas diferenciadas até o nivel de famikagrodutos. Este estudo, embora permaneca
no campo ddrameworktedrico, constroi um amplo modelo de relacionamentligacéo
entre: a) resultados do sistema de producao; bjesl®ds alavancadores de produtividade do
sistema de producédo (Recursos Humanos, Estrutg@n@acional e Controles, Planejamento
e Controle da Producdo, Relacionamento com Forpeegd Tecnologia de Processo e
Estrutura de Producdo); c) direcionadores da anasratégica (atributos do produto,
empresa, mercado, competidor lider, empresa algaadificador/ganhador de pedido); d)

relacéo volume x variedade; e) tipo de fldagout produtivo.
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A abordagem de Miltenburg (2008) amplia o concet® fabricas focalizadas
propostas por Skinner (1974) segundo a qual a addeafocalizagdo permitiria uma
simplificacdo da concepcéo das estratégias de gdiode ampliaria o potencial de sucesso
global da empresa. Desse modo, provavelmente réxistarias fabricas focalizadas em uma
mesma UEN e cada uma dessas fabricas focalizadbes gemandar um posicionamento

estratégico distinto para o seu sistema de producéo

Essa estrutura parece ser comum e amplia as definide desdobramento propostas
na literatura, no sentido de sugerir um nivel adial no qual a estratégia se desdobra: o nivel
de fabricas focalizadas. Sendo assim, o autor dedialho propde a adog¢do do conceito de
Subunidade Estratégica de Negdcio (SUbUEN) e prapiia que a estratégia de producéo
seja definida nesse nivel. Vale ressaltar que @aittnde SubUEN difere um pouco da
definicdo de “Fabricas Focalizadas” (SKINNER, 1904) “Fabricas dentro de Fabricas”
(MILTENBURG, 2008), visto que SUbUEN deve necessaente ter uma relacdo com o
mercado externo e, portanto, sujeita a definicAalideensdes competitivas dada por esse
mercado. Além disso, considera-se necesséario éstabea conexdo lateral entre as
estratégias funcionais (Producdo, Marketing/VenBasenvolvimento de Produtos, etc.) no

nivel estratégico considerado.

Neste trabalho, o conceito de SubUEN adotado éitéao proposto por Dupont
(2011, p. 56): “local fisico na fabrica que produma dada familia de produtos que atende
diretamente a determinado(s) mercado(s) que pessugxigéncias em relacado aos produtos
(dimensdes competitivas/atributos de marketinglue, @m funcdo de suas caracteristicas,
permitem mensurar e analisar o seu resultado edoadmanceiro da mesma de forma

especifica.”

Assim, o0 objeto de pesquisa deste trabalho serécegso de formulacdo da estratégia

de producdo em uma SubUEN considerando: a) sux@om®m a estratégia de negdcio da
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UEN ou Firma na qual esta inserida; b) suas retadaterais com outras estratégias
funcionais da SUbUEN; c) as necessidades de méetimsicas ligadas a EO no ambito das

SubUEN decorrentes de sua estratégia de producBigufa 4 ilustra essa proposicao.

Firma ou Grupo de Firmas
(Estratégia Corporativa)

-

UEN ou Firma
(Estratégia de Negdcio)

SubUEN1 SubUEN1
v L 2 S 20 . v
Estratégia de Estratégia de Estratégia de Des.| | Outras Estratégias| : Estratégiade | Estratégia de
Produgéo Marketing/Vendas Produtos Funcionais Produgdo | Marketing/Vendas |
SubUEN1 SubUEN1 SubUEN1 SubUEN1 SubUEN1 1 SubUEN1 :

Técnicas de
Eficacia
Operacional

Figura 4. Escopo da formulagéo de estratégia diugém no nivel de SubUEN.
Fonte: autor

1.3.Tema de Pesquisa

O escopo proposto para este trabalho amplia o itonde UENs e de fabricas
focalizadas no sentido de construir um modelo dégeestratégica da producao em niveis de
focalizacdo que permitem capacitacOes diferencéadem termos de técnicas de EO. Nesse
sentido, acredita-se contribuir para estabelecex nava forma de se considerar a conexao
entre a Estratégia Corporativa e as praticas ojpei@s do sistema produtivo, no seguinte
sentido: a) os mercados de cada SUbUEN podem passacteristicas distintas no que se
refere as dimensdes competitivas que priorizam adpadquirem certos produtos; b) as
capacitacdes em termos de aplicacdo e utilizacamétedos eécnicas de EO em cada
SubUEN devem alinhar-se com a exigéncias de seusadus, ou seja, serdo distintas para
cada SUbUEN. Resumindo, a estratégias de produg@® skr estabelecida no nivel de

SubUEN, considerando suas particularidades e dgjaies.
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1.4.Problema de Pesquisa

Este trabalho pretende responder a seguinte queftadindo das condi¢cdes de
concorréncia no mercado, como estruturar um moéleldvel de gestdo estratégica da
producdo que integre as abordagenstdaie-offse dosand-congtendo em conta as técnicas
associadas a EO, visando melhorar o desempenhenda®sas, a partir de suas distintas

Unidades ou Subunidades Estratégicas de Negdcio?”

1.5.0bjetivos

S&0 os seguintes o0 objetivo geral e os objetivpeadficos deste trabalho.

1.5.1. Objetivo geral

O objetivo geral desta tese é propor um modeloivildxde gestdo estratégica da
producao que integre as abordagenstdme-offse dosand-conea partir de alternativas de
formulacdo e manutencdo definidas pelas dimensdespetitivas especificas de cada

mercado comprador.

1.5.2. Objetivos Especificos

Para se atender ao objetivo geral, foram perseguio® seguintes objetivos

especificos:

a) Avaliar criticamente os modelos conceituais ttade-offse dosand-cong

b) Identificar as possibilidades de integracdo conekgntre esses modelos;

c) Estudar dois casos distintos de processos quenadmdaabordagen®p-to-downe
bottom-up de formulacdo da estratégia de producdo, expiaitaas concepcdes
adotadas para estabelecer a conexdo entre a @strdée producdo e as dimensdes

competitivas do mercado;
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d) Efetuar uma avaliacdo critica dos casos estudadosefao referencial teérico ao
modelo proposto verificando as relagbes entre d¢ésnie ferramentas de EO,
capacitacoes operacionais, dimensdes competitivasutados globais das empresas

estudadas.

1.6.Justificativa

Assim como Porter (1999), Hayes et al (2008) tamhgmstionam a validade da
Eficiéncia Operacional que se busca pela adoc&eaimples dadAO (New Approaches to
Operations) ou seja, técnicas que buscam novos patamaresdetipidade. Entretanto, os
autores ressaltam que, se MAO falham em algumas organizacbes, em outradlAa®
funcionam bem, tendendo a gerar diferencial competipara as Organizagbes que as
praticam de forma sistematica e eficaz. Os autapgescentam que o sucesso HBSO
depende do estabelecimento de uma estratégia degdm eficaz e alinhada com a estratégia

de negédcios da empresa.

No entanto, a afirmacéo de Porter (1999) segungleabexiste facilidade para que as
empresas imitem as técnicas ligadas & EO é passévader questionada. E relevante
considerar que o conceito de inovacao propostdSphumpeter (1961 apud ANTUNES ET
AL, 2008) aponta cinco tipos de inovacgéo: de prodde processo, de materiais ou matérias
primas, de mercado e de gestdo. Este ultimo tipmalecao € dificil de ser imitado pelos
concorrentes. Por exemplo, pode-se afirmar que d@elnade producdo enxuta desenvolvido
pela Toyota € uma inovacao significativa na gestéo, conforme define o Manual de Oslo
(OECD/FINEP, 2006), inovacao organizacional — nadidee em que poucas empresas
conseguem, de fato, imitar a aplicacdo pratica dmleln. Essa afirmagcdo parece ser
corroborada pela critica de Hayes et al (2008)NA®svistas como ferramentas isoladas e

desconectadas da estratégia de producdo. Entretamoportante ressaltar o desempenho
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superior atual da Toyota como exemplo de modelgedéio que poucas empresas conseguem
reproduzir. Campos (2008) argumenta, ainda, qua paadocdo de qualquer técnica de

gestdo, é necessario incluir o método de impleméaata de manutencao dessas técnicas.

Liker (2005) explicita os resultados superiores Tayota em relacdo ao setor
automobilistico mundial decorrem, pelo menos emepata utilizacdo da EO como arma
estratégica. O resultado dessa postura € apontdaaptor através dos resultados obtidos
pela empresa em 2003: um lucro anual de US$ 8|i8dsi, maior que os lucros somados de
GM, Ford e Chrysler no mesmo ano e o maior lucrama empresa do setor em dez anos.
Vale ressaltar que esses resultados tém se repietitiyma sustentavel ao longo dos ultimos
10 anos. Entretanto, problemas recorrentes dedgulgliem modelos de veiculos da Toyota —
Avalon, Camry, Corolla, Highlander, Matrix, Prius,outros — tém sido motivo de diversas
acOes derecall promovidas pela montadora (JACKSON, 2010; LUNDSKORDO08;
SNYDER e JACKSON, 2010; TOYOTA, 2010) e colocado@mque a efetiva aplicacdo das

técnicas de Eficiéncia Operacional em um ambitcagala internacionalizacdo da empresa.

Outra questdo importante a ser levada em cons@edig respeito a implementagéo
por transplantacdo pura e simples do modelo deup@mdda empresa em outros paises. Em
1989 a Toyota inaugurou na Inglaterra sua primeiralade europeia, esperando repetir o
sucesso de sua transplantacdo feita nos Estada®dJeam meados dos anos 1980. Essa
unidade TMUK — Toyota Motor Manufacturing United Kingdpfalhou completamente em
atender essa expectativa e acumulou prejuizossaglt@o longo de 10 anos até que, em 1999,
entrou em séria crise (PARDI, 2005). Este exemhistra a necessidade de se pensar em
modelos flexiveis que levem em consideracdo aslipedades do ambiente e do momento
histérico da sua implementacdo, direcionando aslless técnicas relacionadas as

ferramentas a serem implementadas.
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Embora aparentemente seja Obvio que haja uma oelgiée a escolha racional de
técnicas de melhoria da Eficiéncia Operacionaldegempenho superior de uma empresa e
essa perspectiva seja largamente referendadaradita (ADAMIDES e VOUTSINA, 2006;
DA SILVEIRA e SLACK, 2001; DA SILVEIRA, 2005; FISHE, 2007; GUPTA et al, 2006;
HOLWEG, 2007; HOPP et al, 2007; JACOBS et al, 20QETOKIVI, 2006; KOTHA e
SWAMIDASS, 2000; MARTIN-PENA e DIAZ-GARRIDO, 2008;MATSUI, 2007;
SCHONBERGER, 2007; MORITA e FLYNN, 1997; TAYLOR eAYLOR, 2008;
WALLACE, 2004; WARD et al, 2007) ha uma abordageocuqp explorada: a integracao
sistémica de diversas técnicas de EO em um modelpestdo estratégica da producdo que
procure estabelecer as capacitacbes operacionaessdgias para que uma Subunidade
Estratégica de Negoécio desenvolva diferenciais etithyps frente as dimensdes

competitivas valorizadas pelo mercado.

Além disso, é importante explicitar que existe urakacdo entre as capacitacdes
ligadas a adogédo de métodos e técnicas de EO abda@\SubUENSs e a competitividade das
UEN e da propria firma visto que as melhorias nade@em alavancar a propria estratégia de

producéo global.

Nesse sentido, acredita-se relevante desenvoligma a partir de estudos de caso de
empresas brasileiras que vém estabelecendo preceesdormulacdo da estratégia de
producdo de forma destacada e, a partir dessagi@xpas, tém alcancado resultados
expressivos decorrentes de sua estrutura de pmdigsie trabalho reveste-se, assim, de
relevancia no campo da aplicacdo préatica dos cmsceglacionados ao tema. Do mesmo
modo, em termos académicos essa relevancia eatfaligspecialmente, na forma original
como a conexao entre algumas linhas de pensameérdtada: o pensamento ligado a nocao
de trade-off entre critérios competitivos derivado do trabalde Skinner (1969); o

pensamento ligado & ideia das capacita¢des curwadaterivado do modelo dand-conale
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Ferdows; De Meyer (1990); o modelo de formulac&sddbramento e comunicacdo da
estratégia desenvolvido pelo conceito Belanced Scorecard (BS@erivado do trabalho

seminal de Kaplan; Norton (1992, 1996).

1.7.Delimitacdes

Este trabalho pesquisara o tema da estratégiaodeigio no ambito de uma Unidade
ou SubUnidade Estratégica de Negdcios (conformaefinido anteriormente) e tratara do
processo de formulagédo dessa estratégia no setgibdascar a estruturacdo de um modelo de
gestdo estratégica da producdo. Além disso, naopiginp desse modelo de gestdo, as
diversas e técnicas e ferramentas de melhoria dalds®rédo ser apontados no sentido de
colaborar para o desenvolvimento de capacitagcbesacipnais conectadas com a busca de
resultados globais alinhados com a estratégia catipa. Mas essas técnicas e ferramentas
nao serdo exaustivamente tratadas neste trababim @omo os respectivos métodos de
implementagdo. Também, serdo consideradas, senr rapiofundamento, as interfaces
laterais entre a estratégia de producdo e outtestéggas funcionais da empresa de forma a
sinalizar a importancia da integracdo entre asrsge estratégias funcionais da empresa.
Entretanto, este trabalho ndo avaliard o procesdorthulacdo da estratégia corporativa nem
0s modelos de gestéo a ela associados. Do mesnm ambora sejam estabelecidas algumas
relacdes entre a estratégia de producdo e osadssllbperacionais da empresa, essa relacédo
foi verificada parcialmente e o trabalho ndo colwam abrangéncia, a questao dos resultados
econdmico-financeiros das empresas estudadas.nféntd, ndo foram discutidos neste

trabalho os indicadores de resultados inerentesaai@lo de gestdo proposto;

1.8.Estrutura do trabalho

Esta tese esta estruturada em 7 capitulos, confdesezito a seguir.
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O capitulo 1 faz uma introducéo geral e apresept@posta de trabalho, os objetivos
do estudo e as suas justificativas. Também, saoittsso tema de pesquisa, a questao de

pesquisa e as delimitacdes trabalho.

O capitulo 2 discorre sobre o referencial tedricapeesenta, sucintamente, 0s
principais conceitos utilizados para construir dadé proposto pelo trabalho: a) Estratégia
empresarial e corporativa; b) Unidades Estratégieasegocio; c) Estratégia de Producéo; d)

CapacitacOes para operacionalizacdo da estratégieoducao.

O capitulo 3 apresenta a proposta de Modelo deaGdsstratégica Flexivel da
Producao e propde as bases do modelo a partir @aeajdiscutiu no capitulo 2. O capitulo

apresenta, ainda, a estrutura do modelo e suacipresizacao.

O capitulo 4 trata do método e apresenta o refeetedrico referente ao método de
pesquisa: estudo de caso. Neste capitulo, sdo marapeesentadas as fases da pesquisa e 0

seu delineamento.

O capitulo 5 apresenta os dois estudos de casdiadms quais sdo apresentadas as
evidéncias observadas na avaliacdo dos processosmdacao lpottom-upe top-to-down e

operacionalizacdo do modelo de gestéo estratégipaoducdo em duas empresas.

No capitulo 6 apresenta-se a andlise dos resujtadpseja, a analise critica dos
processos de formulacéo e operacionalizagdo awvaliaos dois casos estudados. Essa analise

direciona o trabalho para algumas generalizacGasetoais e tedricas.

O capitulo 7 apresenta as consideracgfes finaisath@lho, buscando responder aos
objetivos propostos. Este capitulo apresenta adusiies obtidas com o estudo, assim como

suas limitacdes e propde recomendacgdes para tosfalturos.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo serdo discutidos diversos aspeadtecionados a estratégia de
producdo, considerando o escopo proposto parabaltia Desse modo, serdo tratados
aspectos estratégicos que partem de uma visdogainten(a estratégia como um todo) para
uma visao especifica (a estratégia de producappn@ de partida do capitulo, portanto, sera
uma analise conceitual da estratégia empresaggborativa e de negdécios, procurando-se
estabelecer aqui os desdobramentos da estratégianétel de SubUniadedes Estratégicas de

Negécio (SUbUEN).

A seguir, serdo avaliadas as questdes tedricataggem aos aspectos relacionados a
conexdo entre estratégia e EO. Essa secdo busracmwo se relacionam esses temas na
literatura, especialmente no que se refere a togéo de técnicas especificas de EO e os

resultados obtidos pelas empresas.

Logo apoOs essas consideracbes sobre estratégidobdmmento e conexdo com
técnicas de EO, apresenta-se as bases de um nipeeke consagrou como ferramenta de
formulacdo e, especialmente, de comunicacdo daat&gim em diversos niveis
organizacionais: 8SC — Balanced Scorecard.importancia deste modelo sera consolidada
posteriormente, no Capitulo 3 desta tese, quando sggesentada a l6gica do modelo de

gestao proposto.

Finalizando o capitulo, apresenta-se uma discussbre a estratégia de producéo
onde se discorre sobre duas importantes tendéteddasas no tratamento do assunto: a) a
abordagem ddrade-off derivada das publicacdes de Wickham Skinner; dpa@adagem do
sand-conederivada do trabalho de Kasra Ferdows e ArnoudVigger. Discute-se nesse
ponto do trabalho a aparente incompatibilidadeeeaesisas duas abordagens e delineia-se a

observacdo de que, do ponto de vista deste trgbela® sdo formas distintas de tratar o
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mesmo assunto. Desse modo, estabelece-se aquruturagfio inicial do modelo a ser
proposto posteriormente, ou seja, a organizacé&adedordagens e seu alinhamento com as

perspectivas propostas p&8C

2.1.Estratégia Empresarial, Corporativa e de Negocios

Conforme Ghemawat (2002), a nocéo de estratégiantanao tempo da Grécia antiga
com o sentido de lideranca nas areas militar e agistmatura. Entretanto, no ambiente dos
negocios, o termo sO passou a ser usado no séelle 3ua utilizagdo no sentido de um
contexto competitivo € ainda mais recente. No dentla competitividade empresarial, o
escopo da estratégia era considerado como sendamtmle das forcas de mercado e a
formatacdo do ambiente competitivo, ou seja, a “mnd@csivel” do mercado proposta por
Adam Smith foi gradualmente domada pela “mao visides gestores proposta por Alfred

Chandler (GHEMAWAT, 2002).

Uma estratégia bem sucedida resulta da aplicacdgrideipios consistentes a
condi¢cdes de negdcio em constante mudanca. Adéggam sdo respostas adaptativas das
empresas ao seu ambiente. De forma simples, padieeseque as condigbes de mercado e as
capacitacdes internas da empresa limitam a condiggioegdcios e as escolhas estratégicas
dos gestores. Em funcd@o dessas questdes, é intporarem mente que nenhuma estratégia
empresarial perdura (BESANKO et al, 2006), ou sagacapacitacoes internas da empresa

devem ajustar-se dinamicamente as condi¢cdes dedterc

Ghemawat (2002) verificou esse fenbmeno na praipartir de uma pesquisa que
avaliou a sustentabilidade das estratégias de Tf@dentes unidades de negdécio. As
conclusdes do autor apontam que as diferencascagilidade entre as unidades de negdcio,
ao longo de um periodo de 10 anos, reduzem-s&alt/gjue eram no inicio do periodo. Esse

fendbmeno da falta de sustentabilidade das esteast@denominado ded queen effeadm
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uma aluséo a rainha de copas do livro Alice no BaiEspelho, de Carrol (1941, p. 41), que
dizia: “Corra 0 mais rapido que puder para ficarmesmo lugar. Se vocé quer alcancar
alguém, deve correr pelo menos com o dobro de slogigtade”. No contexto dos sistemas
evolucionarios, o desenvolvimento continuo € umaessdade que apenas mantém a
adequacdo do sistema ao seu meio, ou seja, ap@mSnmNo em processo de co-evolucdo

com o meio (VAN VALEN, 1973).

No ambito académico, especialmente a partir dos 4860 nos Estados Unidos da
América, diferentes focos de estudos do tema debmram-se a exemplo ddarvard
Business Schoolque tinha entre suas finalidades formar gerentas gensassem
estrategicamente e nao fossem apenas executivomrais (GHEMAWAT, 2002). Esses
estudos derivaram para diversas abordagens comadgcaracteristicas em comum: entender
como acontece a adequacdo da empresa as exigé&eia®u meio. Essa tendéncia
consolidou-se a partir déramework estratégico (Figura 5) desenvolvido por Kenneth
Andrews cujo principal argumento aponta para aovidgé que cada organizagdo, cada
subunidade dentro da organizacdo e mesmo os indwida organizagdo tém um conjunto
bem definido de objetivos e metas que os movem @ direcdo deliberada e que evitam

gue sigam em direcao errada (GHEMAWAT, 2002).

Capacitagdes Distintivas:Financeiras;
Gerenciais; Funcionais; Organizacionais
Reputacéo

Histéria

Condicdes e Tendéncias do Ambiente
(Comunidade, Pais, Mundo)Econdmicas;
Técnicas; Fisicas; Politicas; Sociais

Recursos Corporativos: como
extensdo ou restricdo de oportunidades;
Identificacdo de Forcas e Fraquezds;
AcgBes para aumento de capacitagbes

Riscos e Oportunidades:dentificacéo,
Pesquisa e Avaliagao

Possibilidades
de Combinacgéo

Avaliacdo para determinar as melhores
adequacdes entre recursos e oportunidades
1
Escolha de Produtos e Mercados
(Estratégia Econbémica)

Figura 5. OFrameworkEstratégico de Andrews.
Fonte: Andrews (1997, p.58)
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O conceito de estratégia corporativa que emergisedpensamento foi formalizado
pelo préprio Andrews (1997, p. 52) como “um paddio decisdo em uma empresa que
determina e explicita seus objetivos e metas, gets principais planos e politicas para
atingir essas metas. Além disso, define a amplitiadenegocios em que a empresa atuara e o
tipo de organizacdo econdmica e humana que elaesecdno contribuird para acionistas,

empregados, clientes e comunidade.”

Vale ressaltar que, conforme Mintzberg et al (20@0)stratégia deliberada nem
sempre é a estratégia realizada. Esses autoresfickan as estratégias em 5 tipos: a)
estratégia pretendida: sdo os planos (intencbesx pa futuro desenvolvidos pelas
organizacdes; b) estratégia ndo realizada: saocopldimtencbes) que as organizacdes
abandonam; c) estratégia deliberada: sdo interiebadas adiante pelas organizacdes; d)
estratégia emergente: um padrdo que nao era eapreste pretendido mas acabou
influenciando o que foi realizado; e) estratégalizada: as organizacdes extraem padrdes de

seu passado, isto é, consisténcia em comportaraentmgo do tempo — Figura 6.

Estratégia Como PLANO

Estratégia \
Nao-realizada

Estratégia
Realizada

Estratégia Como PADRAO

Figura 6. Os 5 tipos de estratégia.
Fonte: Mintzberg et al (2000, p.19)

O que se quer dizer na Figura 6 € que nem todastestégias realizadas foram

deliberadas ou mesmo pretendidas pois hd uma prefsdmica da estratégia emergente
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sobre esses sistema. Um mecanismo de controle aasteatégia deliberada associado a um
processo de aprendizagem ligado a estratégia entergermite o maior grau de adequacéao

da organizacédo ao ambiente.

Embora as consideracdes de Mintzberg et al (208@nfi sentido quando tratam do
tema retrospectivamente, o modelo desenvolvido Amirews (1997) convergiu para o
popular método denominado analise SWOTBtrgngths, Weaknesses/Limitations,
Opportunities, and Threats — Forcas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacasia ain

largamente utilizado pelas empresas na formulae&eds planos estratégicos.

O tema da estratégia corporativa recebeu aindaniilnacdo de Ansoff (1957) que
propds a nocdo de alinhamento das atividades pvadutde marketing, vendas e
desenvolvimento de produtos com a missdo da emgressere algumas categorias para
definir o ponto em comum entre a estratégia cotparae as estratégias de negdcio:
penetracdo de mercado, desenvolvimento de mercaidsenvolvimento de produtos e
diversificacdo de produtos/negocios. Essa contgi@muiampliou a visdo da anélise SWOT

traduzindo sua légica em um conjunto de questdés ecoacretas (GHEMAWAT, 2002).

A evolucdo do desenvolvimento conceitual sobre #atégia corporativa e
empresarial apresenta dois novos conceitos imgedara matriz BCG e a Curva de
Experiéncia. Este ultimo conceito procura expligar gque um concorrente consegue
ultrapassar o desempenho de outro quando tem osceifsabilidades gerenciais comparaveis
(GHEMAWAT, 2007). A matriz BCG relaciona crescimerxX participagcdo no mercado e, a
partir dessa andlise, direciona a constru¢do departiolio de produtos que mantenha o
equilibrio entre negdécios maduros e lucrativos coovos negocios demandantes de
investimentos. O conceito central aqui é o de gpés a elaboragdo da curva de experiéncia

de cada uma das unidades de negécio de uma emgadaaima dessas unidades de negdcio
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receberia investimentos em funcédo dos seus resslfamtenciais relativos decorrentes de seu

posicionamento na matriz (GHEMAWAT, 2002).

Outros modelos de formulacdo e de analise de posiciento estratégico foram
desenvolvidos. A matriz de atratividade do setofod¢as do negocio (conhecida, também,
como matriz de 9 blocos da GE) ampliou as duasrbies da matriz BCG e serviu de base
para a estruturacdo estratégica da emp@Gaeral Electricnos anos 1960. Esse modelo
dividiu a empresa em unidades de negdcio e conssitinaprimeira concepcao formal do
conceito que futuramente seria consagrado comoadagl Estratégias de Negdécio (UEN)
(OCASIO e JOSEPH, 2006). A partir dessas aplicacbes, a esdggéio de corporacdes
diversificadas em UEN passou a ser reconhecida esmonportante precursor das analises

de resultados baseados em desempenho econdmic@MET, 2007).

A segmentacdo das corporacdes em UEN tornou-se delmmrganizacional de
grandes corporacfes a partir de sua consolidacdalgumas empresas pioneiras como a
General Electric Nessa empresa, o conceito ideal de UEN estabedp@ essa subdivisdo
deveria ter responsabilidade e autoridade primgolae suas fungbes bésicas: engenharia,
producdo, marketing e distribuicdo. Na praticaretahto, as tradicées, as necessidades de
compartilhamento de recursos produtivos e canaidistebuicdo e restricdes na forca de

trabalho resultaram em significantes desvios desseeito original (HALL, 1978).

Embora o conceito de UEN, aparentemente, diga itesp@mente a corporacdes com
negocios diversificados (varias firmas), Hall (1p@8clarece que ela se aplica perfeitamente,
também, a uma firma individual. A segmentacdo decatk, a multiplicidade de canais ou o
agrupamento de produtos em familias podem sersvigimmo uma subdivisdo da firma em
negocios distintos, considerando-se as diferemtesals de relacionamento da firma com os

diversos mercados.
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Esse modelo traz com ele uma importante implicagdnecessidade de integracéo
entre unidades estratégicas no sentido de maxirizasultado corporativo. Nesse sentido,
Javidan (1998) ao tratar do assunto sob o pontwista do conceito de competéncias
essenciais (PRAHALAD; HAMEL, 1990) define-as comm gonjunto de competéncias que
sdo amplamente difundidas em uma corporacdo. Edgada exige um aprendizado
organizacional coletivo, envolvimento e comprometmo derivado de uma integracao
horizontal entre UEN. Essa integracao deve ocemeum modelo hierarquico em trés niveis
— Figura 7 — no qual cada nivel é baseado na atégrdos elementos do nivel inferior. Além
disso, cada nivel engloba maior agregacéao de yal@ a corporacdo: 0S recursos por si s
agregam baixo valor. Capacitacfes funcionais agragais valor ao alocar eficientemente os
recursos. Competéncias agregam muito mais valols pgpandem as fronteiras das
capacitacdes e resultam da sinergia entre elas IRV, 1998). Essa visdo hierarquica
alinha-se a de outros autores (WHEELWRIGHT, 1988H-e HAX, 1985; ROTH e VAN
der VEN, 1991; ROTH e MILLER, 1992).

Nesse sentido, as decisdes estratégicas estabededemnteiras horizontais e verticais
da empresa. As fronteiras horizontais decorremedesdes que levam a economias de escala
e de escopo. As fronteiras verticais decorrem dassdles que estabelecem o que sera
produzido internamente e o que sera fruto de t&zeedo, parcerias ou atuacdo em rede
(BESANKO et al, 2006). Sendo assim, as estratédgasma empresa devem, de fato, ser
estabelecidas em um nivel desagregado onde aéegelagm o mercado e as necessidades de
capacitacoes estdo mais definidas. Em outras palaw desdobramento da estratégia
empresarial na direcdo de suas estratégias funsioeaessitam ser estabelecidas em um

nivel de Unidade Estratégica de Negd6cio ou mesntutde/nidade Estratégica de Negdcio.
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Figura 7. Competéncias, capacita¢des e a hieragegtratégica.
Fonte: Javidan (1998, p.63)

A hierarquia estratégica e de competéncias progmstalavidan (1998) e, de forma
semelhante, por outros autores (BARNEY, 1991; GRANIO1; STALK et al, 1992) indica
que o processo de construcdo estratégica que aoasdecnicas de operacionalizacdo do
sistema produtivo a estratégia corporativa passpetis estratégias de negdcio e funcionais
possui dois caminhos possiveisp-to downou bottom-up E possivel seguir o caminho da
hierarquia estratégica e desdobrar a estratégimiaiva até o menor nivel da organizagéo ou
€ possivel seguir o caminho da hierarquia de cdmpits, construindo competéncias locais

que se integram na dire¢do da estratégia corparativ

2.2 .Estratégia e eficiéncia operacional

Porter (1999) aponta que 0 objetivo de uma empdEsee ser o de gerar um
desempenho superior as empresas rivais. Assim,datia empresa podera destacar-se em
relacdo as outras e conquistar a lideranca em gmeggo ou setor. Para tanto, a empresa
deve desenvolver diferenciais competitivos relamitms com as diferentes dimensfes

competitivos. Os beneficios que a empresa oferesando distingui-la das demais empresas
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concorrentes, definird o custo dos produtos oui@eyQuanto mais beneficios em relagéo
aos precos, maior valor ao cliente. O menor custobém é um diferencial que permite

conquistar clientes e pode levar a empresa a usiegaode destaque.

Porter (1999) indica ainda que, para uma empresagpecer a frente dos rivais, as
condicOes necessarias sdo a EO e a EstratégiaativpoA EO é definida pelo autor como a
capacidade de desempenhar atividades melhor dosgeencorrentes. Por exemplo, na busca
de EO, as empresas investem em Gestdo de Qualiaade (TQM), Sistema Toyota de
Producao/Producédo Enxuta, Teoria das Restricbe€),TlcAbricas Focalizadas, Metodologia
Seis Sigma entre outras técnicas associadas anmaetbotinua. Segundo Porter (1999) essas
medidas seriam passiveis de serem adotadas par dsdampresas, de modo que a EO, em
geral, ndo seria capaz de gerar diferencial porggieempresas compram as mesmas
tecnologias ja disponiveis no mercado. Aléem dikgayma tendéncia para uma disseminacao
ampla dos conceitos e técnicas devidos a atuacasmdeasto leque de consultores que
dominam estas técnicas nas Organizagfes. Dessa,farBO seria facilmente imitavel e as

empresas procuram evolucao através das mesmassfdenauacao.

Entretanto, a simples transplantagdo de um modelsudesso de um contexto para
outro ndo garante nenhum sucesso. O caso do issudasoyota Motor Manufacturing UK
— TMUK (PARDI, 2005) ja citado anteriormente neste thiabalustra essa situagcdo. Em
sentido contrario, 0 constante crescimento e ocfrsEimento competitivo, cada vez mais
forte, da Hyundai no mercado automobilistico muhsiisgere que esta empresa aprendeu a
adaptar o sistema de producdo enxuta da Toyotatextos especificos, desenvolvendo o que
pode ser um novo modelo de producdo (NOBLE, 20M8)verdade, esse modelo parece ja
estar se consolidando em um sistema singular akigfio baseado na modularizagéo a partir
de uma abordagem orientada para a Tecnologia gaddirpela Engenharia (CHUNG, 2005,

LEE: JO, 2007).
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Hayes et al (2008) também questionam a busca da Pp@rtir da adocéo pura e
simples de técnicas de melhoria — que os autoresndaamNAO (New Approaches to
Operations) Entretanto, ressaltam queMAO falham em algumas organiza¢gGes. Porém, em
outras elas funcionam bem e geram um efetivo ditéat competitivo para as Organizacgoes.
Os autores acrescentam que o0 sucesso da adociA@aslepende do estabelecimento de
uma estratégia de producdo eficaz e alinhada cosstratégia de negocios da empresa

considerada.

No entanto, a afirmacéo de Porter (1999) segungieabexiste facilidade para que as
empresas imitem os principios, métodos e técnieagedtao ligadas a EO é passivel de ser
questionada. Alguns argumentos neste sentido s@seapados a seguir. Inicialmente é
relevante partir do tépico da inovacao, ja refeadteriormente (SCHUMPETER, 1961 apud
ANTUNES ET AL, 2008), que aponta cinco tipos devigho: de produto, de processo, de
materiais ou matérias primas, de mercado e de@dssée ultimo tipo de inovagao parece ser
dificil de ser imitado pelos concorrentes. Portas® forem consideradas as técnicas de
melhoria da EO integradas e conectadas com asgiefinestratégicas da firma ou de suas
unidades de negécio em um modelo de gestdo, essac@p podera dar um diferencial

importante a empresa.

Nesse sentido, por exemplo, pode-se afirmar quedeln de producéo enxuta é uma
inovacao relevante na gestdo, na medida em quap@mpresas conseguem, de fato, imitar
a aplicacdo préatica do modelo. Mas é importantéadas que o préprio modelo pode néo
funcionar em contextos diferentes daquele em quee dacesso. Vale a pena reforcar aqui a
critica de Hayes et al (2008) Bi®\Osvistas como ferramentas isoladas e desconectadas d
estratégia de producdo. Ainda, Campos (2008) amiamgue, para a adocao de qualquer
técnica de gestdo, é necessario incluir o métodiongkementacdo e de manutencdo dessas

técnicas.
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Porter (1999) propugna que a estratégia empregargdui um nivel de importancia
maior do que a EO. Entretanto, a importancia dedsas instancias pode ser vista a partir de
outra Otica. Paiva et al (2004) partem das estieégorporativas genéricas de custo e
diferenciacdo e as desdobram em critérios compmtitipara a estratégia funcional de
Producdo. Desse modo, a estratégia genérica dedesiobra-se em um critério competitivo
de custos na estratégia funcional de Producéo. sBarvez, a estratégia genérica de
diferenciacdo desdobra em quatro critérios comyesitna estratégia funcional da producao:
qualidade, flexibilidade, desempenho da entreganowatividade. Além desses critérios,
Antunes et al (2008) acrescenta um quinto, denadoirsendimento no prazo que, assim
como o desempenho na entrega, relaciona-se comaaeldempo. Esses critérios, chamados
de dimensdes competitivas da estratégia de Prodsé@o custo, atendimento no prazo,

velocidade, flexibilidade, qualidade e tecnologia.

As acles e as técnicas adotadas no sentido de rarelndcO podem e devem ser
alinhadas a configuracdo definida pelas estratégrasonais e relacionadas as dimensdes e
critérios competitivos. Além disso, as dimensdesitérios competitivos podem ser vistas de
forma distinta para unidades ou subunidades deci@gdiferentes de uma mesma Empresa,
considerando sua relacdo com mercados diferenciadadnamicos. Por exemplo, em
mercados onde ha alta concorréncia, demanda maéa gapacidade instalada e produtos
com baixas margens de contribui¢cdo, a dimenséo efitivp custos, provavelmente, tendera
a direcionar a busca de EO. Em mercados onde andengamenor que a capacidade, uma
estratégia funcional baseada em inovacao, atentbhneerelocidade pode ser um diferencial a

ser buscado através da EO.

Porter (1999) advoga ainda que, independentemasteritérios, o posicionamento
exige um conjunto de atividades sob medida. A &gfi@ consiste em criar uma posicéo

exclusiva e valiosa, envolvendo um conjunto de igdides diferentes daquelas dos



42

concorrentes e manter-se na posicao de forma saseénNa linha fronteirica — conjunto de
infinitas opcdes de combinacgéo entre as dimensdsse e diferenciacdo — onde as empresas
ja atingiram o estagio das melhores praticas vagna opcdo excludente entre custo e

diferenciacéo é real.

Nesse sentido Porter (1999) conclui que estratgiariacdo de compatibilidade entre
as atividades de uma empresa e da integracdoatasre as repercussoes sobre o sistema de
atividades. Uma sintese possivel para essa defiqgderia ser formulada no sentido de
afirmar que estratégia € a busca sistematica dar hoiaratividade para a empresa ao longo de
um consideravel periodo de tempo. Desse modo,té&gtae estratégias de producao
necessitam conectar-se de forma sistémica a partmodelos de gestdo passiveis de serem

construidos de forma flexivel.

Nesse sentido € importante considerar que a dafirde modelo de gestédo estratégica
da producdo que se adota neste trabalho alinharsequela descrita por Freyssenet (1998).
Este autor afirma que as diversas estratégias dafof@r empresas do setor automobilistico
ao longo do tempo (volume e diversidade, contirgiaigdo de custos a volumes constantes,
inovacao e flexibilidade, qualidade e especialinsagélume) foram lucrativas na medida em
gue se adaptaram ao ambiente externo e foram ireptanhas através de modelos industriais
coerentes com essas estratégias. A construcapleacdo de um modelo sdo fundamentais
para a transformacdo da pratica. Se as praticasrdates de um modelo mostram-se nao
mais adequadas deverdo ser substituidas por umintonfle novas praticas que devem
consolidar-se em um novo modelo (ZILBOVICIUS, 199¢ndo assim, um modelo flexivel
de gestdo estratégica da producéo devera conspessiveis combinacdes de técnicas de EO

que sejam coerentes com a estratégia definideapdbiente externo.
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2.3.0 Modelo de Gestéao Estratégica dBalanced Scorecard (BSC)

O modelo de gestao e de comunicagdo da estratégisegn duvida consolidou-se nos
anos recentes foi Balanced Scorecard (BSCEsse modelo foi concebido e consolidado a
partir de pesquisa patrocinada pelo Instituto Ndlanton em 1990 para redefinir os métodos
mais populares até entdo existentes de medicad@smmpenho empresarial. Esses métodos,
na maioria, baseavam-se fortemente em indicadonesiceiros e contabeis (KAPLAN;
NORTON, 1997). A pesquisa, que culminou com o edoaoBSC partiu da crenca de que
esses indicadores embasados em dados finance&os estruturas contabeis muitas vezes
obsoletas estavam tornando-se ineficazes. A pahcgrzdo disso era que as organizacdes
estavam utilizando um conjunto de medidas de desehngpbaseadas em dados consolidados,
ou seja, olhando-se exclusivamente para o pasgatddendo a capacidade de estabelecer

acOes que criassem valor no futuro (KAPLAN; NORTQB97).

O desenvolvimento da pesquisa para construir umetloatde gestdo que fosse além
dos tradicionais sistemas de medi¢do organizadogsbu-se principalmente pela ideia de
promover equilibrio entre aspectos importantesetadg das Organizacfes. Essa nogdo, que
se traduz pela express@alanced solidificou-se através do equilibrio entre objes de curto
e longo prazo, entre medidas financeiras e naod®ieas, indicadores de tendéncias (futuro)

e ocorréncias (passado), perspectivas interneeen@x(McNELIS; WHITSETT, 2003).

Esses mecanismos balanceados de verificacdo dengiesleo evoluiram para a
construcdo de um modelo de gestdo que, partindésttatégia Organizacional em sentido
amplo, estabelece instrumentos de comunicacdo destsatégia a Organizacdo e de
alinhamento da Organizacdo a essa estratégiaekskggdo do modelo adicionou ao sistema
original de mensuracdo de resultados e de comuditcala estratégia, elementos de
gerenciamento dessa estratégia, transformando edefgmn doBSC em um “sistema

gerencial” (KAPLAN; NORTON, 1992; 1997; 2001, 2004)
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O Balanced Scorecarcha sua funcao de sistema de indicadores, preasrazedidas
financeiras que contam a historia de acontecimepé&ssados. No contexto complexo do
mundo atual, s6 as medidas financeiras sdo inenfes para orientar e avaliar a trajetéria que
as empresas devem seguir na geracdo de valor fintegstindo em clientes, fornecedores,

funcionarios, processos, tecnologia e inovacéao.

As medidas financeiras sdo complementadas com daseddos vetores que
impulsionam o desempenho futuro. Os objetivos eigasdderivam da visao e estratégia da
empresa e focalizam o desempenho organizacionalgsalro perspectivas (KAPLAN;
NORTON, 1997, 2004): finangas, clientes, processiasnos e aprendizado e cresciménto

que formam a estrutura @alanced Scorecara¢onforme a Figura 8.

Finangas DJ
iontes ... visho W Processos

AprendizagemPJ

e Crescimento

Figura 8. A Estrutura de Perspectivas do BSC e/suallacdo com a estratégia.
Fonte: Kaplan; Norton (1992, 1997, 2004)

A partir da Figura 8 evidencia-se toda a estruizada abordagem ®&SCque busca
alinhar a acdo operacional da Organiza¢do com @&\ com a Estratégia dai decorrente.
Essa ideia ndo constitui uma inovacao da abordatgeBSC pois € a mesma utilizada, por
exemplo, no Gerenciamento pelas Diretrize§ Q@M — Gestdo da Qualidade Total — (AKAO,
1997). A principal inovagéo desta abordagem enté@elas demais consiste na capacidade de

estabelecer relagdes de causa e efeito entre diodess consolidando uma estrutura que

2 Além das 4 perspectivas originais propostas poplata Norton (1997) outras possibilidades podem ser
adotadas. Pineno; Cristini (2003) citam um casagemfoi incluida uma 52 perspectiva: Inovacéo. &uohann;
Lingle (1999) prop6em mais duas perspectivas: Antbie Parceiros/Fornecedores.
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hierarquiza as acdes em funcdo do impacto que pqueduzir no resultado global da
Organizacao. Algumas analises a respeito das sidaities e diferencas entre abordagens de
gerenciamento estratégico comparaim@M e oBSCe apontam este ultimo como 0 sucessor
do TQM (McQUAIG, 2004). Essa afirmacéo talvez superestnp@der gerencial do modelo
do BSCem relacdo a®QM, porém € interessante considerar a complemendariglatre essas
duas abordagens que, isoladas, podem néo cobos tmlaspectos relacionados a gestao das

operagoes.

Nesse contexto estratégico, os indicadores assymaeel crucial na comunicacao e
mensuracao da estratégia adotada. Existem duagodate de indicadores: Indicadores de
Ocorréncia e Indicadores de Tendéncia. IndicaddeeScorréncia sdo medidas essenciais de
resultados, que refletem as metas comuns de mastestégias, por exemplo, lucratividade,
participacdo de mercado, satisfacdo dos cliemtésngao dos clientes, etc. Esses indicadores
medem os resultados das acdes do passado. Indisad®rTendéncia sdo especificos para
uma determinada empresa e devem refletir a sindatde da sua estratégia, por exemplo,
vetores financeiros de lucratividade, segmentomdecado em que a empresa deseja atuar,
processos internos especificos que gerardo vaiberdes e mercados. Direcionam as agdes

para o futuro (KAPLAN; NORTON, 1997, 2004).

A estruturacédo do modelo de gestéo baseado nasgmrndddBSCpressupde que seja
possivel estabelecer uma relagdo de causa e efaite os elementos das diversas
perspectivas. Nesse sentido, a formulacdo e a doagdto da estratégia entre os diversos
niveis organizacionais consideram a utilizacdo dpan estratégicos desenvolvidos segundo
essa hierarquia entre as perspectivas. Assim tamd@on estruturados os indicadores
relacionados ao sistema de gestdao. A Figura 9 aastt exemplo dessa estruturacao

hierarquica de causa e efeito.
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Figura 9. A Estrutura hierarquica das perspectivaBSC e as relacdes de causa e efeito entrewaisgeti
Fonte: Kaplan; Norton (2001)

Nos ultimos 10 anos, BSCvem tornando-se um modelo de gestdo muito adotado
pelas empresas com resultados excelentes em nivalimh Pineno e Cristini (2003) citam
estudo realizado que aponta que cerca de 50% @@8 thaiores empresas norte-americanas
da RevistaFortune adotam alguma versao @5C Para as empresas europeias esse indice é

de cerca de 40%.

Um estudo efetuado junto a profissionais que atiizalgum tipo de modelo de gestéo
mostram que os usuarios de modelos baseados ndagbor doBSC possuem um volume
maior de informacao necessaria a tomada de deeséa jnformacéo é de melhor qualidade e

7

0 seu esforco para obté-la é menor, comparandmse as utilizam outras abordagens
(McCWHORTER, 2003). Da mesma forma, os sistemasedéig baseados na logicaBISC
tém sido apontados como uma ferramenta de alinitane@tre as acdes locais das pessoas e

0s objetivos globais das Organiza¢cdes (FONVIELLERR, 2001).
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Em trabalhos publicados mais recentemente KapMorton (2006, 2009) ampliam o
modelo de aplicacdo do conceito B&C no sentido de considerar a empresa e as suas
diversas UEN e unidades de apoio, argumentandoaguestdo estratégica deve buscar o
alinhamento entre o desempenho das UEN e os aigetorporativos. Esses autores
argumentam que, o alinhamento que a organizacabedste entre as atividades de suas
UEN e unidades de apoio aumenta o “valor gerad® grgjanizacdo” (KAPLAN; NORTON,
2006), expresso pela proposta de valor da orgadnzatravés das quatro perspectivas do
BSC financeira, cliente, processos internos e apeawidi. Esses autores argumentam que, de
fato, “a corporacdo néo tem clientes nem operaegsms que geram produtos e servicos.
Clientes e processos operacionais pertencem aonaondias unidades de negocio.”
(KAPLAN; NORTON, 2006, p. 8). Nesse sentido, prapdgque, no nivel corporativo, o
scorecardseja expresso em termos de “sinergias” (financeeas clientes, em processos
internos e em aprendizado e crescimento); do mesauw, no nivel de UENSs, scorecard
sera expresso sob a forma ja consagrada de “pavgsecEssa abordagem esta ilustrada na

Figura 10.

Essa abordagem mais recente dada ao modelo dod&Car o argumento de que a
gestdo estratégica e o0 respectivo monitoramentoedeltados devem estar atrelados a
estrutura de UEN da empresa, pois € nas UEN quexsmutados os processos. Assim, “a
implementacdo da estratégia exige o alinhamentexeeucado de iniciativas estratégicas e de
programas de melhoria de processos” (KAPLAN; NORTQ@RO09, p. 161). Além disso,
Kaplan; Norton (2006) argumentam que o processtomieulacdo da estratégia pode seguir
diferentes caminhos, buscando o alinhamento -cdiporadependendo do tipo de
organizacdo. Empresas onde as unidades descadeainferecem aos clientes uma proposta
de valor comum (operac¢des de franquia, por exengplmecam no nivel corporativo e depois

desdobram para as unidades de negocio. Empreses unidades descentralizadas operam
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com autonomia e com propostas de valor diferemteisliogs, por exemplo) comegcam nesse

nivel e depois agregam o planejamento no niveloratiyo.

o
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~
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Figura 10. A sinergia estratégica do BSC para UEN.
Fonte: Kaplan; Norton (2006, p. 9)

Desse modo, a gestao estratégica da producédo, stnomaodo, deve ser tratada sob
esse ponto de vista: a) formulando-se de cima lpgis@ e desagregando-se até niveis mais
detalhados que a UEN (neste trabalho, esse nideh@minado Sub Unidade Estratégica de
Negocios); b) formulando-se estratégias especificanivel de Sub Unidade Estratégica de

Negadcios e, posteriormente, agregando-as em umlondeegestao integrada.

2.4.Estratégia de producéao

Conforme ja tratado anteriormente neste trabalhdisaussdo sobre estratégias de
producao praticamente foi inicialmente estabelepioiaSkinner (1969, 1974) ao advogar a
importancia das “fabricas focalizadas” e ao estawmEl a concepcdo de que a gestédo
estratégica da producdo deve dar-se no nivel dessdades em conexdao com a estratégia

corporativa. Vale ressaltar aqui que Skinner (1@8%belece os primordios sobre o tema, em
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topicos posteriormente reforcados por diversosrasi@) a existéncia de uma relacdo forte
entre os resultados das atividades da producaestratégia corporativa; b) a existéncia de
trade-offsentre elementos do projeto de sistema de produg@onecessidade de se observar
os sistemas de producéo sob a Gtica da tecnolegi@stdo, além da tecnologia intrinseca em
si. A proposta de Skinner (1969) possui estrutwragi&témica ao apontar um modelo

multidimensional para a gestdo da producado, corside uma abordagenop-to-down

partindo da estratégia corporativa.

Essa ideia é reforcada por Skinner (1974) quangwagede que a atividade produtiva
deve contribuir para a competitividade da empresaocum todo a partir da busca de foco.
Esse foco estaria no conceito de “fabricas focdéigdque buscaria a especializacdo de seus
recursos na busca de atendimento de alguma casticeedemandada pelo mercado. Nesse
sentido, € necessario tratar a questactrdae-offstratados em seu artigo anterior baseando-
Se nos seguintes conceitos e pressupostos: a) thes alimensdes competitivas além da
competicdo por baixo custo (ampliacdo do conce#odonensdes competitivas); b) uma
fabrica s6 pode ter desempenho excelente em umpoaoas dessas dimensfes; c) a
simplicidade e a repeticdo geram competéncias.eNmsitexto, Skinner (1974) sugere que
existem algumas vantagens em adotar a nocdo deafliocalizadas em relacao as fabricas
tradicionais, o que implica alteracdes em relagda)aequipamentos, processos e leiaute
orientado a produto (fabricas dentro de fabricatsirbémente denominadas de mini-fbricas);
b) gestdo de pessoas (autonomia, multifuncionatidad solugcdo de problemas); c)
planejamento, programacdo e controle da producdscédtralizacdo); d) estrutura

organizacional (mini-fabricas focalizadas).

Em trabalhos mais recentes Skinner (1996a, 19@6bica suas proposicdes seminais
relativas as necessidades estratégicas distintasomadas a diferentes negocios e reconhece

que, embora essas ideias disseminem-se largamenteeio académico, sua aplicacdo nas
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empresas ainda estavam muito aquém do esperadp@puma légica de gestéo estratégica

da producéo.

A preocupacdo com a conexdo entre a estratégiarabifa e as acdes praticas no
nivel da producdo ganhou um carater de construeamatielos com aplicabilidade pratica
principalmente a partir do trabalho de Wheelwrid®78). Nesse trabalho o autor propde um
modelo que leve as definicbes das estratégias radiyes para as decisdes operacionais da
producdo, buscando dar a funcdo producdo, na fagiol de sua estratégia, um papel
proativo e integrado com outras funcdes corporativaarketing e financas, por exemplo).
Nesse trabalho ja se propde também a formulac&stiatégias de producdo diferenciadas

para unidades estratégicas de negocio diferentes.

As decisdes tomadas no nivel da funcéo producaenpaer grande relevancia quando
vistas individualmente no ambito de uma unidadeeafgcio. De outra parte, elas podem néo
atuar globalmente no sentido de reforcar a esiet@gyporativa. A causa principal desse
problema é que essas decisdes carregatmads-offsexistentes entre as diversas dimensdes
competitivas e as escolhas feitas no nivel locdepoatuar no sentido contrario ao proposto

pela estratégia corporativa (WHEELWRIGHT, 1978).

Ha um conjunto de fatores importantes sobre ossgaafuncdo producdo toma
decisbes e que podem dar-lhe ou ndo suporte neahfiahar-se com a estratégia corporativa
(WHEELWRIGHT, 1978): a) instalacOes: decisbes queerd respeito a tamanho e
localizagéo de plantas, geram os principais cometiomentos da estrutura produtiva pois
alocam volume significativo de recursos e sao t@sadia de regrag priori; b) processos:
decisdes relacionadas a escolha de maquinas, ewripas e configuracdo de processos em
virtude das caracteristicas dos produtos e dasgeesle mercado; c) capacidade agregada:
decisdes referentes a alocagédo de capacidade vigenar respostas a variacoes de demanda

(volume e variedade); d) integracao vertical: d&essrelativas ao projeto da cadeia de valor
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envolvida no negdcio da empresa, no sentido deidefie funcdes dessa cadeia sédo proprias
ou terceirizadas, por exemplo; e) infraestrutura mteducédo: decisdes referentes a
organizacdo da funcdo producdo como coordenacaaedearsos fisicos e humanos,

envolvendo também as ferramentas de planejamertgrgmacao e controle da producéo e
materiais; f) interface com outras funcdes: deds@ativas a integracao racional com as

outras funcdes da empresa.

Esses seis fatores de decisdo determinam a egrat@groducdo e sdo os pontos
onde sao feitas as escolhas chave determinadadrpedéoffsentre as diversas dimensdes
competitivas (ou critérios competitivos), a sab&HEELWRIGHT, 1978): a) eficiéncia:
dimensdo que abrange a eficiéncia em custos eileagdo dos ativos e € comumente
avaliada em termos de retornos e giros de esttuenfiabilidade: relacionada a capacidade
de entregar produtos conforme prometido e normaknén medida pelo percentual de
entregas no prazo; c) qualidade: adequacdo a adr@ggnos e externos de avaliacdo; d)
flexibilidade: capacidade de resposta rapida aagéés deamix, volume e em alteracbes de
produto. Entretanto, segundo Wheelwright (1978uhmsignificativogap entre as decisées
tomadas sobre eles no nivel da funcdo producéddngacto dessas decisfes na estratégia

corporativa.

Wheelwright (1984) avanca a discusséo sobre egiaatéle producao reforcando sua
importancia para a busca de vantagem competitiles penpresas manufatureiras e propondo
um framework geral para estabelecer a ligacdo entre os diverBass estratégicos. A
proposicao do autor avancga no sentido de que cadadas unidades de negoécio da empresa
deve ter estratégias de producado especificas lmseaddecisdes que reflitam caracteristicas
competitivas definidas pelo mercado e define atgia de producdo como sendo uma arma
competitiva baseada em decisfes relacionada aueafrunfraestrutura e a competéncias

decorrentes dessas decisdes. Hayes e WheelwiigBd)( tratando da questéo, reforcam a
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definicdo de estratégia de producédo e propdéemnaotéproducdo de classe mundial” para

definir as empresas que melhor desenvolvem as daéngias da funcédo Producéo.

A partir desses trabalhos seminais, varios autdessnvolveram abordagens sobre o
tema: a) estratégia de producéo diz respeito L@em@de competéncias operacionais que uma
empresa necessitara no futuro (HAYES e PISANO, t99% a importancia do papel da
producdo para o sucesso competitivo da empresa BFAY¥ PISANO, 1996); c) avaliacdo
empirica do impacto da estratégia de producdo sengigenho organizacional através da
flexibilidade (GUPTA e SOMERS, 1996); d) a “verdmde forca competitiva decorre da
adocéao de técnicas avancadas de producdo integradama gestao estratégica da producao
(CLARK, 1996); e) ha diferentes formas de se buscamntagem competitiva através do
sistema de producdo (WHEELWRIGHT e BOWEN, 19958 Bngenharia € uma funcéo que
deve integrar-se a producdo no sentido de geragagmam competitiva (VOSS e WINCH,
1996); g) tecnologias avancadas de producdo ali@dasstratégias de producdo séao
empiricamente relacionadas com o desempenho supdas empresas (KOTHA e
SWAMIDASS, 2000); h) melhores préticas reunidas mwdelos de gestdo integrada da
producdo estdo empiricamente relacionadas com engEsho superior das empresas
(MORITA e FLYNN, 1997); i) praticas de producdo dasse mundial levam a obtencéo de
vantagens competitivas simultaneas, em uma pergpede sinergia entre dimensdes

competitivas (FLYNN ET AL, 1999).

As praticas avaliadas pelo estudo de Flynn et@9)Lforam: a) a cooperagéo inter-
funcional; b) a multifuncionalidade das pessoasacproducaodust-In-Time (JIT,) d) o
Controle Estatistico de Processo (CEP); e) as@etacooperativas com fornecedores; f) o
projeto modular; g) o desenvolvimento de maquirmrapnetarias (maquinas especificas). As
dimensdes competitivas consideradas no estudo f@pwousto; b) qualidade do produto; c)

flexibilidade de volume; d) flexibilidade de prajet) velocidade na entrega; f) cumprimento
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de prazo de entrega. Ktokivi e Schroeder (2004¢loem que ndo se pode adotar a ideia de
que as técnicas adotadas sao melhores praticas mdotencéo de resultados superiores em
todas as dimensdes consideradas. Ao contrariopddes tas praticas avaliadas, nenhuma se
mostrou universalmente aplicavel a todas as dinesnaaliadas. Ou seja, as técnicas devem
ser aplicadas nos lugares certos e pelas razdes der modo a gerar valor estratégico real e
concluem que a aplicacdo de determinadas técneasdestar alinhadas com as estratégias

de producéo.

Na mesma direcdo, Devaraj et al (2004) apontamfeisog da adequacdo entre
estratégias genéricas de manufatura e resultadasndeplanta em relacdo as dimensdes
competitivas de custo, qualidade, entrega, flexidide e inovacdo. O trabalho dos autores
buscou uma validacdo empirica para a crenca tedeicae a Funcdo Producéo pode ser uma
fonte de vantagem competitiva (SKINNER, 1969, 19MAYES e ABERNATHY, 1980;

HAYES e PISANO, 1994, 1996; WHEELWRIGHT e BOWEN 959 CLARK, 1995).

Devaraj et al (2004) avaliaram a performance desdsi@ies estratégicas genéricas da
producdo considerando a complexidade do processomalexidade da linha e a estrutura
organizacional medindo o grau de adequacdo entestestégias geneéricas e 0s objetivos da
producdo. Esses objetivos sdo custo, flexibiliddelerolume, qualidade do produto, rapidez
na entregagead timee rapidez na introducéo de novos produtos. A cs@d desse estudo foi
qgue, no nivel de uma planta, as estratégias geséexplicam parcialmente o desempenho
operacional embora essa relacdo seja muito maes dorando a analise é feita no nivel de

Unidades Estratégicas de Negocios (UENS).

Thun (2008), em outra analise empirica, mostrouajiaplementacéo de estratégias
genéricas de producdo leva a melhores performaacestimulam a adog¢do de outras
estratégias especificas. Esse estudo ilustrou,&ambue algumas empresas pesquisadas dao

menos importancia estratégica para a producdo etauwaitras consideram exatamente o
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contrario. Os resultados da pesquisa indicaramaguempresas que tratam a producdo de
forma estratégica apresentaram desempenho sugemniorarios dos critérios de avaliacao:
custo, qualidade do produto, entrega no prazodeapna entrega, flexibilidade duix,
flexibilidade de volume, giro de estoquelead time Além disso, o estudo concluiu que
empresas que operam em ambientes mais competivessitam de estratégias de producéo
mais voltadas para o mercado enquanto que as guano@m ambientes menos competitivos

devem adotar estratégias de producédo mais volstagecursos internos.

Amoako-Gyampah e Acquahh (2008) examinaram empikcde as relacdes entre
estratégia de producdo (custo, entrega, flexilwbdaqualidade) e estratégia competitiva
(lideranca em custo, diferenciacdo) assim como #sug€ncias sobre o desempenho da
empresa (aumento do faturamento, percentual deipagido no mercado). Esse estudo tem a
peculiaridade de realizar essa analise em empresand economia em desenvolvimento
(Gana). Os resultados do trabalho mostram quettagéggas de producao estdo positivamente
associadas as estratégias genéricas corporatiwds, de custo quanto de diferenciagdo. Do
mesmo modo, o estudo conclui que as estratégiaprdeéucdo estdo positivamente
relacionadas com os resultados da empresa, tantauemnto de faturamento quanto em
participacdo de mercado. Além disso, 0 estudo sugere as estratégias competitivas
genéricas tendem a ndo gerar impacto direto nadtades da empresa, ou seja, esses

impactos decorrem das estratégias de producao.

McCarthy (2004) apresenta uimameworkconceitual para a adaptagéo dinamica das
dimensdes competitivas custo, qualidade, flexiadiel e entrega considerando que empresas
manufatureiras se constituem em um sistema adaptatimplexo. Desse modo, é preciso
entender como buscar e selecionar varias combigagiddmicas de competéncias nessas
dimensdes competitivas. Essa competéncia dinandediida pelo autor como a capacidade

para desenvolver e reconfigurar novas competém@abusca da vantagem competitivas.
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Nesse contexto, a estratégia de producdo estald@iomada com o uso efetivo de
competéncias de manufatura para atingir metas @mpas e de negoécios e, estdo
diretamente ligadas as competéncias, ou seja, @ndalsimento de recursos que

proporcionem valor em termos das dimensdes convaatitonsideradas.

As estratégias de producéo, da forma como foratadaa nos estudos citados nesta
secao, baseiam-se fortemente no conceito de fa&ldfocalizadas proposto por Skinner (1974)
cuja forca principal reside na constatacdo de qxistee a necessidade de reduzir a
complexidade do sistema produtivo para melhoraeseshpenho competitivo das empresas.
Hill (2008) realizou estudos que analisaram emainiente esta questao sob o ponto de vista
das vantagens e desvantagens da focalizacdo seglivelsas abordagens: a) foco em
processo; b) foco em volume; c) foco em variedd)iégco em geografia; e) foco em produto
ou mercado; e f) foco em resultados. Processo,mmle variedade sdo abordagens de
focalizacdo mais baseadas em recursos. Ja geograitito e mercado e resultado sdo mais
baseadas em mercado. A pesquisa mostrou que dzépém baseada em recursos € mais
adequada quando ha restricdo de capacidade e, nantibditacbes para investir no seu
aumento. Em contrapartida as outras abordagenscdéziaicdo sdao mais indicadas quando a
restricdo estd na demanda. Uma conclusdo importiegee trabalho é a de que nédo é
necessaria nem indicada a mesma logica de focatizagn qualquer tipo de sistema
produtivo. Ainda, o estudo postula que nem sempgeceaizacdo € o melhor caminho para a
melhoria do sistema produtivo. Por exemplo, a feagho por recursos ou por processos
pode ndo ser uma boa op¢do quando h& capacidade quai a demanda. Entretanto, essa
situacdo é a ideal para uma focalizacdo baseaddinmensdo competitiva ganhadora de

pedidos no mercado, conforme definicdo que seesaptada mais adiante (HILL, 2008).

Miltenburg (2008) examina as diferentes estratédgaproducdo mais adequadas para

cada uma das unidades de analise que denominalatecds dentro da fabrica” em termos de



56

entender as necessidades estratégicas diferenasdasnivel de familias de produtos. Este
estudo, embora permaneca no campdrdmeworktedrico, constroi um amplo modelo de
relacionamento e ligacado entre: a) resultados stersa de producédo — equivalem ao que se
denomina mais comumente de dimensdes competitizadrega, Custos, Qualidade,
Performance do Produto, Flexibilidade e Inovac#y)alavancadores de produtividade do
sistema de producédo (Recursos Humanos, Estrutg@n@acional e Controles, Planejamento
e Controle da Producdo, Relacionamento com Forpeegd Tecnologia de Processo e
Estrutura de Producdo); c) direcionadores da anasratégica (atributos do produto,
empresa, mercado, competidor lider, empresa algoadificador/ganhador de pedido); d)

relacédo volume x variedade; e) tipo de fluxo/layoudutivo.

O trabalho de Miltenburg (2008) explicita que desisa de producdo ndo é capaz de
atender de forma excelente, simultaneamente, & taslalimensdes competitivas. Porém, é
necessario que se saiba quais dessas dimensOegisaionportantes para os clientes hoje e
no futuro e, a partir desse entendimento, efetsmecdo do sistema de producdo que atenda
de maneira excelente as dimensdes competitivasizedas pelo mercado. Trata-se de um
modelo que considera de forma estratégica os deaolodétrade-offsdecorrentes de escolhas
inerentes aos tipos de sistemas produtivos e slegdes com o mercado (DA SILVEIRA e

SLACK, 2001; DA SILVEIRA, 2005).

E relevante destacar neste ponto a classificaca@astipos dada por Hill; Hill
(2009) as dimensdes competitivas: a) dimensdes etitimps qualificadoras, que sdo as que
devem alcancar um padréo minimo definido pelo ndercamprador, quer dizer, um produto
ou servico s6 consegue competir em determinadoauderse ele deve ter um desempenho
minimo naquela dimensdo. Caso contrario, nem comesegtrar no mercado; b) dimensdes
competitivas ganhadoras de pedido, que aquelagjusis um produto ou empresa obtém

desempenho em padréo superior ao da concorréediaindo a decisdo de compra do cliente
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ou consumidor. Essas dimensdes definem o nivebdwetitividade da empresa e definem
sua participagédo no mercado comprador. E fundamesfiarcar que o estabelecimento das
dimensdes qualificadoras e ganhadoras de pedidite delo mercado comprador onde a
empresa atua e dependera das condicfes geraismdesssio em dado momento (HILL;

HILL, 2009).

A discussdo apresentada anteriormente traz em @#exto a ideia que prevalece
desde o trabalho de Skinner (1999) de quetrhde-offs entre as diferentes dimensdes
competitivas e as respectivas capacitacdes ne@sss@r seu atendimento. Essexle-offs
foram questionados por Flyn et al (1999) que apantasinergias importantes entre as

dimensdes competitivas a partir de uma pesquis@ieap

Um modelo complementar ao modelo domde-offsfoi proposto por Ferdows; De
Meyer (1990), com base em ocorréncias empiricaseeiohamentos teodricos vinculados ao
movimento da qualidade. Esses autores destacaramdancia de que as melhorias de
eficiéncia em custos e o desempenho em qualidades&d mutuamente excludentes: a
eficiéncia em custos pode ser uma consequénciaird@stimentos nos programas de
gualidade. Em outras palavras, custos e qualidddezt possam ser considerados duas faces

da mesma moeda.

Os autores, baseando-se na proposicdo de que assasipndustriais japonesas
seguiam uma sequéncia particular de construcédo uds sapacitacbes em producéo
(NAKANE, 1986 apud FERDOWS; DE MEYER, 1990), estaberam o modelo das
capacitacdes cumulativas. Esse modelo busca dlt@maao modelo dodrade-offs
predominante até entdo. O ponto de partida patar tegeoria dosrade-offsfoi a avaliacéo,
através de pesquisa empirica, do desenvolvimentoagdacitagbes relacionadas as quatro

principais dimensdes competitivas: custo, qualidéldribilidade e entrega (cumprimento de
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prazos). O resultado dessa pesquisa mostrou quai@iandas empresas (62%) havia

desenvolvido mais de uma capacitacdo simultaneanieigfura 11).

Dimensodes Desenvolvidas

40%
40% -
35%
30%

25%
25% +
18%
20% + .
15% + 5%
10% 95
3 2 1

0% -+ T
Todasas4

Nenhuma

Figura 11. Ocorréncia de Empresas que desenvolver@mde uma capacitacdo simultaneamente.
Fonte: (FERDOWS; DE MEYER, 1990)

Ferdows; De Meyer (1990) propdem entdo um modetopbementar ao modelo dos
trade-offs que denominaram de modelo dos conesrela au modelo das capacitacdes
cumulativas. Segundo esse modelo, as capacitagbemmgresa nas diversas dimensdes
competitivas sdo complementares e tém uma sequiégita de desenvolvimento, em uma

analogia a construcéo de sucessivos cones de amsiapbre os outros — Figura 12.

Figura 12. Capacita¢des béasicas suportam o desemesito de outras capacita¢cdes: modelo dos conasete
Fonte: adaptado de Ferdows; De Meyer (1990)



59

Pesquisas empiricas posteriores procuraram efatualidacdo tedrica e empirica do
modelo. Silveira e Fogliatto (2002) testaram esselgio a partir da analise dos dados da
InternationalManufacturing Strategy SurvélMSS de 238 empresas produtoras de material
metal-mecanico, maquinario e equipamentos. Utiipaas técnicas de analise fatorial e
correlagcdo, os autores concluiram que: a) a se@uéde capacitacbes cumulativas
identificada como a mais apropriada ao modelo faialigade - entrega »>
custo/confiabilidade> flexibilidade; b) a qualidade foi considerada gamtacdo mais
importante, ou seja, € a que proporciona o deseinvehto subsequente de todas as outras
capacitacdes; c) nao foi identificada nenhuma exidéempirica da existéncia tlade-offs

entre a qualidade e as outras capacitacoes.

Outro importante estudo exploratério a respeito modelo das capacitacdes
cumulativas foi desenvolvido por Flynn & Flynn (20Qque verificaram que esses padrdes
ocorrem de formas diferenciadas em paises difexemtas ocorrem de formas parecidas em
empresas do mesmo setor, ou seja, 0s resultades tlasalho indicam que ha contingéncias
ambientais nos padrbes de capacitacdes cumulativasonclusdo provavelmente mais
importante dos autores através dessa pesquisa fpiglndo ha evidéncias que comprovem o
modelo dos cones de areia de Ferdows; De MeyeQj189 que diz respeito a sequéncia
ideal de desenvolvimento das capacitacdes, mesmoniereis mais fundamentais de
investigacdo. Embora essa sequéncia tenha sidovalaeem algumas plantas estudadas, e
da observacéo de limitadas evidéncias nas plantapeias, ela esta longe de ser considerada

universal.

Isso significa que provavelmente ndo existe umaéazja 6tima de desenvolvimento
de capacitacdes e, mais que isso, ha sequénc@&satitas apropriadas para diferentes
contingéncias (FLYNN e FLYNN, 2004). A partir dessaonstatagcdes, 0os autores propdem

que se amplie o entendimento do modelo de formaldadEstratégia de Producgéo definindo-
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se quais sao as iniciativas estratégicas mais tanes e que estdo mais relacionadas com
cada uma das capacitacfes cumulativas especitisaa.opinido é compartilhada por Wang;
Tadisina (2007) especialmente quando consideramaegpso de formulacdo da estratégia de

producado para pequenas e medias empresas.

Finalizando a discussao sobre as duas abordaigads-6ffse sand-cong é relevante
apresentar as conclusdes obtidas por RosenzwestprE€2010) que avaliaram a literatura
sobre o assunto, focando as dimensdes competitgaficiativas associadas a escolhas
estratégicas e as capacitacdes operacionais ctingmetiEsses autores advogam que é
necessario diferenciar os conceitos de dimensdepetitivas e de capacitacdes operacionais.
As dimensfes competitivas referem-se a elementoszados pelo mercado enquanto que as
capacitacdes operacionais referem-se a competédesesivolvidas a partir da alocacao e
utilizacdo de recursos da empresa. Desse mododguarioco (da literatura avaliada) foi
dado as dimensdes competitivas, a evidéncitratke-offsfoi mais comum do que quando

esse foco foi dado as capacitacdes operacionaiSERAWEIG; EASTON, 2010).

Sendo assim, parece justo afirmar que as duas ajmrd tfade-offse sand-cong
tratam da mesma questdo (elementos da estruturpetitim associada a atividade de
producao) vistas sob dois aspectos distintos: aadere a estrutura produtiva interna da
empresa. Sob o primeiro aspecto, a percepclimde-offfaz mais sentido, j& que o mercado
comprador pode tender a estabelecer uma ou poesaasidimensdes como sendo a(s) que
define(m) sua decisdo de compra, na linha de rmitoce Skinner (1969, 1974). Sob o
segundo aspecto, a percepcao toede-off faz menos sentido ja que as capacitagdes
operacionais da empresa podem tender a apresandéerccumulativo e reforgador, ou seja,

as competéncias desenvolvidas potencializam o delsemento de outras competéncias, na

linha de raciocinio de Ferdows; De Meyer (1990).
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Tendo em mente as consideracdes tedricas colooadss capitulo pode-se iniciar a
tarefa de estruturar uma proposicdo de modeloviééxde gestdo estratégica da producéao.
Essa tarefa sera feita ao longo do capitulo 3 des& que apresentara a proposta de um

modelo integrador entre a abordagem tdade-offe a abordagem dsand cone
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3. PROPOSICOES DE UM MODELO INTEGRADOR FLEXIVEL DE
GESTAO ESTRATEGICA DA PRODUCAO

Partindo da discusséao teorica e conceitual dadzs gklis modelos complementares
(trade-offse sand-cong esta tese busca desenvolver um modelo alteonattegrador que
avance na definicdo do papel da Estratégia de B#odmo contexto da realizacdo da
Estratégia de Negoécios e da Estratégia Corporatilracialmente serd apresentada uma
avaliacdo da importancia do alinhamento entre ¢&gées e estratégia. Em seguida, discute-
se a caracteristica ndo deterministica e flexieledtratégia de producdo. Finalmente,

apresentam-se as proposicoes relacionadas ao numlgistao estratégica da producéo.

3.1.Alinhamento entre capacitacdes e estratégia

Um ponto de partida para a proposi¢cdo de um madgdgrador € o estudo realizado
por Beal; Yasai-Ardekani (2000). Esse estudo, fedm 101 pequenas empresas
manufatureiras, avaliou se os resultados dessasesagpderivam ou ndo do alinhamento
entre as capacitacdes dos ocupantes de funcOescigisee as estratégias competitivas
genéricas (custo ou diferenciacdo), vistas a pdeiuma abordagem multidimensional que
considera a lideranca em custos e as varias direendé diferenciacdo. Os resultados
apresentados fornecem apoio substancial para b@®tacerca do alinhamento entre
capacitacdes gerenciais e resultados, incluindarimenque combinam mais de uma dimenséao
competitiva e indicam que resultados superioremtacem em condicbes nas quais as
capacitacdes gerenciais sao congruentes com assitames dadas por uma dimensao

competitiva em particular ou mesmo por combinagi@edimensdes.

O trabalho de Beal; Yasai-Ardekani (2000) avalioalimhamento das capacitagbes

gerenciais com as seguintes dimensdes competitajpd:ideranca em Custo (LC); b)
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Diferenciacdo em Inovacéao (Dl); c) Diferenciacdo Marketing (DM); d) Diferenciacdo em

Qualidade (DQ); e) Diferenciacdo em Servico (DS).

A lideranca em custos (LC) leva a um desempenhandéeiro superior a partir de
estruturas produtivas com custos significativamemigis baixos que as das empresas
concorrentes, que permitem oferecer produtos deogrenais baixos a mercados que
valorizam essa dimensdo competitiva. A Lideranca @mstos € obtida a partir de uma
utilizacdo mais eficiente dos recursos da empsaja a um rigoroso controle financeiro e
de orcamento visando, principalmente, metas de m@tondas quantidades vendidas. Essas
competéncias normalmente sdo encontradas em poofss com soélidos conhecimentos
tedricos e praticos de gestéo financeira e aplcagitécnicas de aumento de eficiéncia de
recursos produtivos. Desse modo, gestores comfisagmte dominio nesse campo e que
foquem seus negocios na busca de menores custbaisglprovavelmente alcancarao

resultados de mais alto nivel (BEAL; YASAI-ARDEKAN2000).

A Diferenciacdo em Inovacéo (DI) € alcancada popresas inovadoras que criam e
lancam produtos reconhecidos pelos consumidoreso ceendo Unicos, originais ou
superiores erdesign caracteristicas e desempenho. O desenvolvimenpoodiutos novos ou
aprimorados requer, dos gestores dessas emprasasidnas, criatividade, perspicacia e
disposicdo para assumir riscos. Essas caractasista atitudes, quase sempre, estdo
associadas a individuos que se engajaram em pasgudesenvolvimento de novos produtos
e, portanto, acumularam substancial experiénciapaaitacdo nessa area. Desse modo,
gestores com significativa experiéncia em P&D pvelrmente levardo suas empresas a
desempenho superior em circunstancias nas quaevagao seja a dimensao competitiva

mais importante (BEAL; YASAI-ARDEKANI, 2000).

A Diferenciacdo em Marketing (DM) é uma caractaéstie empresas que criam, na

percepcdo dos consumidores atuais e potenciais, inn@agem de que a empresa e seus



64

produtos sdo superiores aos dos concorrentes, mgam@ssa superioridade seja apenas
aparente. As competéncias e habilidades necespar@asonvencer os clientes a comprarem
um produto sem nenhum atributo diferenciador, camebapenas em percepcoes, estao
associadas a individuos com experiéncias no useatgcas promocionais. As mensagens
recebidas pelos clientes alvo sdo levadas atraeésiversos veiculos de divulgacdo e
promocao desenvolvidos por astutos profissionaiMdeketing. Desse modo, gestores com
substancial experiéncia em Marketing e que focalipa recursos da empresa na criacao de
uma imagem diferenciadora para os produtos e ssrafgrecidos provavelmente alcancarao
niveis de desempenho além da média em negoéciosessdeaspecto € de grande importancia

(BEAL; YASAI-ARDEKANI, 2000).

Ainda conforme Beal; Yasai-Ardekani (2000), a Defeciacdo em Qualidade (DQ)
em produtos manufaturados é atingida pela combindedpelo menos oito dimensdes de
qualidade (estética, seguranca, conformidade a \adrdp, utilidade, durabilidade,
desempenho, funcionalidade e qualidade percebida) maioria dessas dimensfes esta
diretamente relacionada ao projeto dos produtasmAdisso, a definicdo de padrdes para as
dimensfes de qualidade e o desenvolvimento de w&®grocessos necessarios ao alcance
desses padrées € uma tarefa associada ao campbalbd dos engenheiros. Assim, gestores
cuja experiéncia esteja associada as tarefas dentemga de produto e processo e que
direcionem suas empresas para melhorias de qualitadierdo a desenvolver produtos
melhores que os dos concorrentes e, desse modweavphmente atingirdo resultados

melhores que eles.

A Diferenciagcdo em Servicos (DS) requer empatia osrglientes e atengcao aos seus
desejos e necessidades. Os integrantes da fongandas sao selecionados com base em sua
habilidade em detectar os desejos e necessidadeslidotes e séo treinados para serem

responsivos a isso. A partir da compreensdo daergneias dos clientes, componentes
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perspicazes da forca de vendas sdo reconhecidoegpemvolverem procedimentos e politicas
altamente efetivas de atendimento aos clientesseDa®wdo, espera-se que gestores com
significativa experiéncia em vendas serdao maisvefeina implementacdo de uma estratégia
de diferenciacdo em servicos, levando a empresivaasnsuperiores de desempenho em
ambientes onde essa dimensédo competitiva sejarpneaiote (BEAL; YASAI-ARDEKANI,

2000).

Além dessa busca de alinhamento entre as capastagdividuais dos gestores e as
dimensdes competitivas predominantes em cada estéucia, Beal;, Yasai-Ardekani (2000)
ainda estudaram o alinhamento de competéncias ¢matéggas hibridas, ou seja, que
combinam duas dimensdes competitivas ao mesmo tehspabservacdes dos autores foram
similares as proposicdes relativas as capacitagiesulativas do modelosand-cone

(FERDOWS; DE MEYER, 1990).

Do mesmo modo, as pesquisas de Swink et al (20@BsSiram que as empresas
implementam préaticas operacionais relacionadassandgenho de mao de obra, gestdo da
qualidade, gestado de fornecedores, desenvolvimdgmtproduto e processo e de producao
enxuta (WU ET AL, 2010) mas a relacdo entre essascps e os resultados operacionais
ainda é compreendida de forma parcial. A integraasi@tégica dessas préaticas operacionais
na direcdo da obtencdo de capacitacOes operaciaimala carece de uma estruturacao

sistematizada (SWINK ET AL, 2005).

Na mesma linha de raciocinio, Wu et al (2012) adwogjue praticas operacionais e
capacitacdes operacionais sao dois elementososritistintos da estratégia de producdo. As
pesquisas desses autores mostram que investinagtggeados em uma grande variedade de
praticas operacionais sdo necessarios para melbaleasempenho operacional. Entretanto,
essa relacéo entre praticas e desempenho parecrisefacilmente alcancada no ambito de

UENs autdnomas que podem ter mais flexibilidadea pdesenvolver um conjunto



66

diferenciador de capacitacdes operacionais (WU ET2812). O estudo de Wu et al (2012)

mostras as diferentes orientacbes dadas a implag@entde praticas operacionais, as
respectivas capacitacbes operacionais e suas lnoofies para a estratégia de producao.
Além disso, mostra que ha implicacOes estratégidtsas relacionadas a correta alocacéo de

recursos no desenvolvimento das capacitacées opese

De acordo com Flynn et al (2010) as capacitacOesaopnais decorrem de uma
forma diferenciada e superior de alocar, coordendesenvolver recursos e aplicar praticas
operacionais. Em outras palavras, a capacitacaca@peal rednem recursos e praticas
operacionais para gerar resultados consistentesac@stratégia deliberada pela empresa.
Capacitacbes operacionais auxiliam a empresa agdoride solugbes que facam sentido

(FLYNN ET AL, 2010).

Desse modo, adota-se a definicdo de que capadtagp@eacionais S0 um conjunto
de habilidades, processos e rotinas especificasndefirma desenvolvidas no ambito de seu
sistema de gestdo da producdo que sao sistematimamtédizadas na solucdo de problemas
de uma UEN e que fornece a cada UEN — e mais araplema empresa — 0s meios para
configurar os recursos do seu sistema de gestioodacdo para atender as necessidades e
desafios diferenciadores da empresa frente ao der(aLYNN ET AL, 2010). Essa

definicdo embasa as relacbes entre capacitacoescap®is e a estratégia da empresa.

3.2.A visado da estratégia de producdo como modelo flexl de gestéo

Outras abordagens buscam estabelecer alinhamemttegracdo para modelos de
gestédo da producdo. Uma dessas abordagens, prppos$pina (1998) avalia a emergéncia
de novos paradigmas para a formulagédo de estratégiara a gestdo de sistemas produtivos,
buscando alternativas para a atitude normativa posaura universalista e generalizante

presentes na literatura a respeito do assuntoeldessido, Spina (1998) sustenta que, embora
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haja interpretacdes apontando para o estabele@rdenim novo paradigma para a estratégia
de producdo, derivado do trabalho de Skinner (18683 ideia de escolhastrade-offs o
estudo evolucionario dos modelos de producdo néuifgeconcluir pela emergéncia de um
paradigma unico neste campo. Na verdade, confosnebaervacdes de Spina (1998), os
conceitos atuais de estratégia de producdo nam estéd competicdo. Pelo contrario,
representam um processo de mudanca de paradigrmamnmm da gestdo de negocios e da

gestdo da producao.

Quando sao considerados os aspectos relacionadssa@bas estratégicas e ao papel
da configuracdo contingencial e suas influéncidwes@ sistema produtivo, € importante

considerar separadamente os seguintes niveis ligea(SPINA, 1998):

a) as praticas inovadoras e as técnicas para idovags sistemas produtivos: refere-se
a adocao de técnicas especificas tais como asadaswvdalust-in-Time (JIT) Circulos de
Controle de Qualidade (CCQ), Controle Estatistice Brocessos (CEP)Kanban
Desdobramento da Funcédo Qualidade (DFQ), entrau adocdo dessas técnicas, embora
transferiveis entre empresas e paises, necessdaataptacoes dependentes da estratégia

competitiva e do contexto local,;

b) os modelos de producgdo, ou seja, as possiveibicactes de técnicas adotadas
pelas empresas: ha evidéncias robustas de que orsodem sucedidos de producdo sao
dificeis de serem copiados como um simples conjdati@cnicas combinadas. Desse modo, 0

modelo de producéo € afetado por restricbes esgmscife cada empresa;

c) os paradigmas em gestdo da producdo: referecs@jantos de novos principios

que sustentam as técnicas e reinem varios modejm®ducao.

Considerando esses trés niveis de analise, as sasppedem beneficiar-se de uma

potencial flexibilidade no espaco de formulacacsdas estratégias de producdo, no sentido
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de construirem sua vantagem competitiva. Isso faignque as empresas, ao absorverem
novos critérios e fundamentos (o paradigma) poderarfescolhas estratégicas no sentido de
adotarem e adaptarem varias técnicas e praticassultado sera a construcéo de diferentes
estratégias de producao (diferentes modelos deug@io)l que serdo compativeis com a

eventual emergéncia de um novo paradigma (SPIN®8)19

O paradigma que aparenta estar emergindo do itustntraste entre as linhas de
pensamento predominantes a respeito da estratégi@oducdo — no caso deste trabalho, a
aparente incompatibilidade entre o modelo ttasle-off e do modelo dsand-cone— é
denominado por Spina (1998) de “producao estraetpote flexivel” $trategically Flexible

Production — SFPe tem caracteristicas que incluem os seguintesipios — Figura 13:

a) flexibilidade estratégica e variedade de foste elemento refere-se a estratégia de
producdo e pressupde a busca de varios objetivoglt&neos e contrapde-se a ideia de

existéncia dérade-offsentre o desempenho em diferentes dimensdes caivgeti

b) integracdo dos processos de negdcio atravéRidedes e das fronteiras da firma:
este elemento refere-se a organizacdo da prodwifio ponto de vista macroestrutural e

direciona os resultados no sentido de buscar mdiobal da firma;

c) propriedade dos processos, ou seja, envolvimdas pessoas a partir do seu
desenvolvimento pessoal: este elemento refere-seganizacdo da produgdo em nivel

microestrutural.
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( SFP )

| Principios Subprincipios
(Paradlgma) N Estratégia multifocada e competicao!
L | baseadaemtempo
Flexibilidade /
/7 estratégica e H——L Multiplos objetivos de melhoria paraa
/ variedade de foco, fungédo produgédo
c“
‘ > Integracéo com fornecedores
| /
Producao ,‘"‘ | 5| Integragéo entre Produgéo e Engenharia
Estrategi,cament ~|,| integragéio dos Z
Flexivel \ processos denegdgion.—>1  Integracao entre Produco e Marketing

\\
\

| L\Integragéo internanos processos produtivos
\

“ \> Integracéo com Clientes
\
\ //> Delegagéo
x\ f
\l Propriedade dos // — Conhecimento do Processo
processos | |
b Envolvimento e Motivacéo

Figura 13. Principios do SFP.
Fonte: Spina (1998)

Assim, conforme Spina (1998), uma Unidade de Negéspecifica ou uma firma
pode ser classificada em relacdo ao SFP como deqikemo (adere completamente aos trés
principios ao mesmo tempo), adotante parcial (adeakyuns subprincipios) e ndo adotante

(orientacéo fraca a alguns dos subprincipios).

O SFP é inerentemente ndo determinista, ou sefa,badta implantar um dado
conjunto de técnicas e praticas, assim como néia lpgensar em um conjunto restrito de
estratégias de producdo sem se levar em considefagdres contextuais referentes ao
mercado, & empresa em si e as condi¢cdes geraismiemo de formulacdo da estratégia. Do
mesmo modo, ndo se deve considerar que ha umgégitrdominante sobre as demais nem
gue uma determinada estratégia atenda simultanéarntmias as dimensfes competitivas
(SPINA, 1998). A proposicao sobre o ndo determinisim SFP pressupde que a estratégia de
producdo deve ser flexivel, que deve haver difeseastratégias de producéo para diferentes

Unidades Estratégicas de Negdcio e que ndo ha mnimtea Unico para a sua formulagéo.
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Na mesma linha de raciocinio, Safizadeh et al (RGf8 relacdo ao conceito ttade
offs, apresentam evidencias de qudrade offsentre as dimensdes competitivas sdo relativos
e podem depender das circunstancias que envolverscathas feitas. Por exemplotrade
off entre custos e flexibilidade € particularmentdef@ntre plantas com tipos de processo
diferentes, mas pode mudar ou mesmo deixar ddrexmsa vez que o processo escolhido é
colocado em operacao, visto que os ganhos decesrelat flexibilidade e da customizacéao
associada a ela podem compensar provaveis aumgmtogstos unitarios. Além disso, os
trade offsnormalmente sdo considerados no nivel da firmaocom todo e podem ser

irrelevantes de se considerar subdivisdes da firn&aso deste trabalho, as SUbUEN).

Considerando a possivel emergéncia do paradigmandeado SFP, Spina (1998)
desenvolveu pesquisa envolvendo 443 empresas desalévsetores em mais de 20 paises
buscando informacdes sobre os seguintes pontestrajégias, objetivos e custos; b) praticas
produtivas adotadas relacionadas com instalac@esiolbgia e processo de producdo,
planejamento de capacidade, organizacéo, planejaneecontrole, sistemas de qualidade e
desenvolvimento de produtos; c) programas e atiéslale melhoria adotadas nos ultimos

anos; d) melhorias de desempenho nos niveis dag&od do negdcio.

Um dos resultados observados no trabalho de Sp@&8) aponta para a existéncia de
79 empresas (18% do total) de diferentes paiselsijndo paises emergentes como o Brasil,
classificadas como adotantes plenos do SFP. A [g@squancou no sentido de explicitar a
existéncia de estratégias de producédo diferenciadie essas 79 empresas para as quais,
individualmente, foram avaliados dados relativosnetas de melhoria — Figura 14 — e

implementacédo de técnicas e praticas de melhdfigura 15.
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Metas de Melhoria Areas de Melhoria
Reduzir custos unitarios
Reduzir custos de materiais Custos do produto

Reduzir custos de estrutufaverhead)

Melhorar a capacidade de efetuar mudancas rapi asajeto
Reduzir o tempo de desenvolvimento de novos praduto Diferenciacéo de Produtp
Melhorar a qualidade de fornecedores
Melhorar a confiabiidade da entrega
Melhorar a velocidade da entrega Logistica de distribuicdo
Melhorar a capacidade de efetuar mudangas rapelasidme
Reduzir tempo de suprimentos

Reduzir nimero de fornecedores Logistica de suprimentos|
Reduzir estoques
Melhorar conformidade de produtos Qualidade

Melhorar produtividade da méo de obra direta
Melhorar produtividade do pessoal administrativo
Reduzir lead time de producgéo Producéo

Produtividade da pessoas

Figura 14. Metas e areas de melhoria.
Fonte: Spina (1998)

A pesquisa de Spina (1998) confirmou que entredogaates plenos do SFP existe
uma ampla extensdo para a formulacdo das estatéigigoroducdo ja que essas firmas
buscam diferentes combinacOes de areas de mekhamalementam as técnicas a partir de
diferentes abordagens. A partir desses resultanlaajtor da pesquisa desenvolveu uma
taxonomia para as estratégias de producédo no cordexSFP em termos de combinacao de

metas de melhoria e de planos de acéo, descsegua:
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Técnicas e praticas Abordagem de imple menta¢ao
Producaqust-in-time (JIT)
Programagéo puxada
Entregagust-in-time (JIT)

Fabricas focalzadas

Programas de Qualidade TqBQM)
Programa de zero defeito

Programas de conservagéo de energia
Programas de protecdo ambiental
Programas de salide e seguranga Producgéo impa e preventiva
Manutencao preventiva total

Kaizen

Desdobramento da fungdo Qualid¢Q@& D)
Desdobramento de politicas de Qualidé@ieD)
Design for Assembly (DFA)

Design for Manufacturing (DFM)
Engenharia Simultanea

Andlise de Valor

Projeto assistido por computad@AD)
Manufatura assitida por computadGAM)
Controle estatistico do processo (CEP)

JIT/ITQM

Desdobramento da Qualidade

Engenharia Simultanea

Integracdo CAD/CAM

Trabalho em equipe Melhoria de processos
Troca rapida de ferramentas (TRF)

MRP/MRP I Abordagem MRP

ISO 9000 Certificacdo 1ISO
Automacao e integracdo de sistemas de informacéo omAgiio Industrial

Figura 15. Técnicas, praticas e abordagens de inguitacdo de melhorias.
Fonte: Spina (1998)

a) Abrangéncia plena e foco mdultiplo: esta estiatépracteriza-se pela busca
simultanea da grande maioria das metas de melpar&o sistema produtivo. E a estratégia

gue se alinha mais fortemente com o primeiro ppinaio SFP;

b) Inovacdo de produto: as empresas desse grupmifse principalmente em custo e
diferenciacéo de produto simultaneamente e enveb@mprofundamente com a melhoria da

relacdo custo/inovacao de seus produtos;

c) Orientacao para Qualidade e Nivel de Servicqresas que buscam a melhoria do
desempenho da Qualidade no nivel da producéo, stespapida a mudancas de demanda,
confiabilidade e velocidade na entrega a partiunia forte orientacdo para a produtividade

das pessoas;

d) Foco na cadeia logistica @ montante: busca dieones ddead timena logistica de

suprimentos € NOS Processos internos.
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A parte final da pesquisa de Spina (1998) avalisuesultados de EO a partir das
diversas abordagens de implementacao das diveid#asap e técnicas de melhoria utilizando
0s seguintes indicadores: ndo conformidade de poddefugos e retrabalhos), custos unitario
de producéo, tempo de desenvolvimento de prodme-to-market giro de estoques, tempo
meédio de entrega, confiabilidade da entrega (p&waéde entregas atrasadas), tempo médio
de setup lead timede producao, variedade de produtlesd timede compras, nivel de
servico ao cliente (percentual de pedidos completBssa avaliacdo confirmou que a
implementacdo de determinadas abordagens de neellpmssibilitam a melhoria de
determinados indicadores que estdo conectados sdétricas e praticas adotadas e que as
diferentes combinacdes de técnicas e abordageriadadono contexto do SFP permitem
vantagens de determinados tipos. Entretanto, nemlesiratégia de producao € dominante em

relacdo as demais.

3.3.Proposicao do modelo

Assim como se constata o alinhamento entre capgéesaindividuais e resultados
(BEAL; YASAI-ARDEKANI, 2000) propbe-se que esse mmes alinhamento deve existir
entre as dimensdes competitivas (modelo ttede-of) e as capacitagcbes operacionais
coletivas cumulativas (modelo dand-cong e que pode ser estruturado de forma integrada
em um modelo de gestdo da producdo que considereeasas ferramentas e técnicas de EO,
ou praticas operacionais (SWINK ET AL, 2005; WU KIL, 2010; WU ET AL, 2012). Além
disso, deve-se considerar a ideia do SFP de gestraségias de producdo inserem-se em um
contexto ndo determinista que requer um modeloiviéxde formulacdo e de gestdo da

estratégia de producdo (SPINA, 1998).

Considerando os aspectos tedricos apresentadosapibuld 2 e as consideracdes

iniciais deste Capitulo, apresentam-se em seguid&anjunto de proposicées que buscam
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consolidar o modelo de gestdo estratégica da p@odygroposto neste trabalho. O
desenvolvimento desse modelo integrador flexivetirhade suposicdes fundamentais que
possibilitam o estabelecimento dessas proposic@epedquisa a serem verificadas nos

estudos de caso:

a) existem diversas dimensdes competitivas imp@s$a(Preco, Prazo, Velocidade,
Flexibilidade, Qualidade e Tecnologia). Skinner6@,91974) afirma que hthade-off entre
essas dimensdes, mas apresenta essa visdo seritangsi elas se referem as preferéncias do
Mercado Comprador ou as Capacitacbes Operaciomaesnas da Empresa. Se for
considerado que essas dimensdes estao relacia@mdas Mercado Comprador, ou seja, que
os clientes definem as dimensdes que eles maigizalg 0 modelo dodrade-offs
aparentemente ofereceria uma visao parcial dat&gitna pois consideraria apenas o que o

BSC(KAPLAN; NORTON, 1997) define como perspectivaiédte” (Figura 16).
PROPOSICOES:

Pal: algumas das dimensOes relacionadas ao mersado qualificadoras e
provavelmente somente uma ou poucas delas seradmahde pedidos, conforme definido

por Hill; Hill (2009).

Pa2: sob o ponto de vista das dimensbes compstgiuzhadas com o Mercado Comprador,

0 modelo dograde-offsalinha-se com a perspectiva CLIENTESB®G

PERSPECTIVA MODELOD
BSC CONCEITUAL
"mu > S,
z Flexibi TRAQE —_OFF
E lidade Critérios
o Competitivos

Figura 16. Critérios Competitivos — 0 modélade-offe a perspectiva clientes do BSC.
Fonte: autor.
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b) As capacitacdes internas de uma Empresa denancapacidade de obter sucesso
na composicdo de um pacote de valor definido pdmte. Essas capacitacdes sdo o foco
principal do modelo dsand-conejue, aparentemente, também oferece uma visao lpdacia
estratégia de producdo, pois estaria alinhado @0gBSC (KAPLAN; NORTON, 1997)

define como perspectiva “processos internos” (RidLA).
PROPOSICOES:

Pbl: existem capacitacbes operacionais internasEuigresa que estdo mais
diretamente relacionadas ao alcance de diferemciagd relacdo as diversas dimensdes
competitivas. Essas capacitacdes dizem respeipticagéo de técnicas que potencializam a
eficiéncia da empresa em atender as dimensdesizaalas pelo mercado (Produtividade,

AtendimentoLead TimeFlexibilidade, Qualidade e Inovacao);

Pb2: as capacitagcbes operacionais, uma vez egtalale potencializam o

desenvolvimento de outras;

Pb3: sob o ponto de vista das capacitacbes opreasimternas, o0 modelo d@and-

coneesta alinhado a perspectiva PROCESSOS INTERNGESGb

MODELO
CONCEITUAL

PERSPECTIVA

SAND-CONE
Capacitagdes
Operacionais

Flexibi |
lidade

Figura 17. Capacitacdes Operacionais — 0 maghalal-conee a perspectiva processos do BSC.
Fonte: autor.

c) os dois modelos anteriormente apresentados séwitas relacbes e muitas vezes
confundem-se ao se avaliar a literatura. Entrefaparentemente cada um oferece uma visao
parcial da estratégia de produgdo. A integracdoeens dois modelos consistird do

estabelecimento de relagdes entre seus elementos.
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PROPOSICOES:

Pcl: existem relacbes diretas e fortes (emboraerélusivas) entre as capacitacdes
operacionais internas propostas pelo modelosdnd-conee o0s critérios competitivos

definidos pelo modelo ddsade-offs conforme mostrado na Figura 18.

Critério Competitivo

Capacitacio Operacional

Custo Preco
Atendimento Prazo de entrega
Lead-Time Velocidade
Flexibilidade Flexibilidade
Qualidade Qualidade
Ivovagao Tecnologia

Figura 18. Relacdes entre as Capacitacdes Opeagciwos Critérios Competitivos.
Fonte: autor.

Pc2: dependendo da dimens&o competitiva valorizseda mercado, determinada
capacitacdo devera ser prioritariamente desenwkjd partir dela, as demais capacitagdes

serédo reforcadas — Figura 19;

PERSPECTIVA MODELO
. CONCEITUAL
Flexibi TRAQ E’_OF F
lidade Critérios

Competitivos

’/—"'\ R

Flexibi

lidade

Figura 19. Relacdes entre os Critérios Competitevas Capacitacdes Operacionais — a integracam @tr
modelogtrade-off esand-cone
Fonte: autor.

d) considerando que € verdadeiro o alinhament@ estmproposi¢des conceituais dos
modelostrade-off e sand-conee as perspectivas d®8SG considera-se valido afirmar que
existe uma relacdo de causa e efeito entre asitagiss operacionais e 0s resultados da

organizagao.
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Pd1l: existe uma relacdo entre as capacitacbes widgdas, as dimensdes

competitivas que sao atendidas e o resultado apeedada empresa (perspectiva “financas”

do BSQ. Na medida em que a empresa desenvolve as Gqisstque a levam a ser mais

competitiva segundo as dimensdes valorizadas petoado, melhor devera ser seu resultado

operacional (Figura 20).

PERSPECTIVA

BSC

Resultado
Operacional

Ganho
Operacional

FINANCEIRA

Flexibi
lidade

CLIENTES

lidade

MODELO
CONCEITUAL
Despesa
Operacional
TRADE-OFF
Critérios
Competltivés_‘ A

—

Flexibi |

Figura 20. Relacgdes entre os Critérios Competifi@apacitacdes Operacionais e o resultado da eapres

Fonte: autor.

e) ainda considerando o alinhamento entre as idesmsnodelosrade-offe sand-cone

e as perspectivas ®SC é vélido afirmar que no nivel da perspectiva @eréndizagem e

conhecimento” atuam as diversas técnicas e praiieanelhoria da eficiéncia operacional e

os respectivos métodbde implementacéo e de operacionalizac&o.

PROPOSICAO:

¥ Método deve ser entendido como uma forma de falgera coisa de maneira sistematica a partir de uma
solucao l6gica ordenada em passos visando um aureriltados (SEROUR; YOUNESSI; WINDER, 2008).
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Pel: existe uma relacao forte entre as diversasctr e praticas de melhoria da
eficiéncia operacional e as capacitac6es operdsiohe forma que um conjunto de praticas,

implementadas segundo um método estruturado, édasvlessas capacitacdes, conforme

ilustrado na Figura 21.

PERSPECTIVA ELEMENTOS DO MODELO

Resultado
Operacional
Ganho Despesa
Operacion Operacional

FINANCEIRA

E Flexibl TRAE!EBF F
I=F lidade Critérios
o ‘Competitivos

" Flexibi
lidade

Aprendizagem

e Col
Projetos

0.Padrio
POKA-YOKE |

Figura 21. Relacdes entre técnicas e praticas ttoreeda eficiéncia operacional e as Capacitacdes
Operacionais.
Fonte: autor.

f) Considerando o que foi apresentado anteriormemtenodelo proposto por este
trabalho devera integrar a ideiatdede-offsno que se refere as dimensées competitivas com

a ideia de capacitacbes cumulativaand-cong alinhando esses dois modelos a ideia de

perspectivas estratégicasBISC
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PROPOSICOES:

Pf1l: ndo hd uma sequéncia melhor ou 6tima parandelsemento das capacitacdes da
empresa proposta pelo modelo sland-cone O caminho para introducdo das técnicas e
praticas de melhoria da eficiéncia operacionalbesequentemente, para o desenvolvimento
das competéncias operacionais depende da dimeasdmetitiva predominante no mercado
de atuacdo de cada Unidade ou Subunidade EstagédgcNegocio (UEN ou SubUEN) da

empresa.

Pf2: a formulacdo da estratégia de producdo podéisa top-to-down comecando
pela estratégia corporativa e desdobrando-se ed&ratégia de producdo de uma SubUEN ou
no sentido inverso, comecando pela introducdo deidés de EO e integrando-se em um

modelo para toda a empresa.

Dadas essas proposicdes, o modelo a ser avaligttrebalho podera ser a base para
a formulacéo e gestdo da Estratégia de Produc@ndeyainda, considerar a subdivisdo da
empresa em Unidades ou SubUnidades Estratégichiegtecio (UEN ou SubUEN). Nesse
sentido, as capacitacdes de UEN ou SubUEN difesgruderdo ser distintas, dependendo da
dimensdo competitiva que ela precisa atender. Essgsacitacdes decorrerdo da
implementacdo de técnicas de Eficiéncia Operacidadiorma sistematizada e baseada em

métodos que permitam a sua manutencao, replicagédheria.

O modelo apresentado procura integrar o modelo tbmke-offs tradicionalmente
adotado no processo de formulacdo da Estratégrratiicdo (cujo foco predominante esta
na perspectiva “cliente”) e a abordagem das cagg@i®s cumulativas do modelo dand-
cone(cujo foco predominante esta na perspectiva “@su®’) e propde um caminho para o
desenvolvimento das capacitagbes. O seu principgtioco serd a busca de uma visdo
dindmica que integre essas duas dimensdes noeetichelhorar o resultado da perspectiva

“financas”. No modelo proposto, a priorizagdo dapacitacdes a serem desenvolvidas
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(incluindo a adocdo de métodos de melhoria daéefitda operacional) deve ser conectada
com as dimensdes competitivas valorizadas peloaderd® caminho para desenvolvimento

dessas capacitacdes (que terdo carater cumulaéxéd)lecorrente dessa priorizacao.

O modelo completo é apresentado na Figura 22.

PERSPECTIVA ELEMENTOS DO MODELO
BSC e

Resultado

- Operacional
Ganho Despesa

Operacional

FINANCEIRA

TRADE-OFF

Flexibi 1 L
lidade SN - St
N j Competitivos

CLIENTES

" Fexbi | Quali
. lidade 0 dade

Aprendizagem

e Con
Projetos |

POKA-YOKE |

Figura 22. Modelo para formulacao e gestao esicatégtegrada da Producéo.
Fonte: autor



81

4. METODO

Este capitulo apresenta uma visdo teorica a resgag estratégias e do método de
pesquisa utilizados neste trabalho, com énfaseaapectos ligados ao estudo de caso.
Fundamentam-se aqui as razGes da escolha da gistrdtéestudo de caso multiplo para o
desenvolvimento do presente trabalho. Além disstiosapresentados os passos adotados
como método de trabalho especifico da presentaijizasno sentido de alcancar os objetivos

inicialmente propostos.

4.1.Estratégia de Pesquisa

A pesquisa qualitativa envolve a coleta e o usamgpalo de uma variedade de
evidéncias empiricas oriundas de estudos de caperi€ncias pessoais, histérias de vida,
entrevistas, observacdes e reflexbes que descrewementos e significados de uma

determinada histéria, seja individual ou organiaaal (DENZIN; LINCOLN, 2008).

Eisenhardt (1989), a partir de uma sintese de Ihabaanteriores sobre pesquisa
qualitativa, projetos de estudos de caso egdanded theory apresenta duas valiosas
contribuicbes para as pesquisas organizacionais: estabelecimento de um roteiro para a
construcdo de teorias a partir de estudos de basoposicionamento definitivo das teorias
construidas a partir de estudos de caso no amplexto das ciéncias sociais. O estudo de
caso é uma estratégia de pesquisa que focalizenpreensdo da dinamica que esta presente
em um fenédmeno particular, pode envolver um Unaspou multiplos casos e varios niveis
de andlise. O estudo de caso pode ser usado pa@asgar alguns objetivos distintos:

fornecer descricdes, testar teorias ou gerar ®@EEBSENHARDT, 1989).

Embora as proposicdes tedricas de Eisenhardt aitesfa utilizacdo de estudos de
caso para se gerar teorias tenham sido contesteslascialmente por Dyer Jr e Wilkins

(1991) que afirmam que a abordagem de Eisenhagligeecia as forcas dos métodos
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tradicionais de estudos de caso, outros autoreserefam aquele pensamento. Butler (1997)
argumenta que a esséncia de uma pesquisa empirici@mcias sociais é buscar o desenho de
uma experiéncia coletiva na qual uma versao daaderé explicitada para que a coletividade
a julgue. Em outras palavras, esse autor afirmangaoena uma verdade predefinida e sim que
essa verdade emergira da relacdo entre a pesquisgpublico ao qual ela se destina.
Conforme Stake (1978) estudos de caso estabelecairm facilmente uma harmonia
epistemoldgica entre a narrativa do caso e a éxpma do leitor. Este fato cria, para o leitor

em particular, uma base para a generalizacao.

Uma diferenca essencial entre casos e experimeains base para a pesquisa social
empirica € o nivel da necessidade de atividadescegimentos padronizados e codificados:
experimentos cientificos necessitam de um conjueletivamente homogéneo de codigos,
mas produz principalmente resultados baseados epadndo ja existente; estudos de caso,
por outro lado, podem gerar resultados que extaapobs padrbes preestabelecidos

(BUTLER, 1997).

E comum o questionamento da validade dos achadasmdepesquisa qualitativa
baseada em estudos de caso. Aparentemente essiergumesnto deriva de uma discussao
entre o poder cientifico das estratégias quantitate qualitativas. Essa discussdo mostra-se
sem sentido, pois as aplicagdes dos dois tipostdat@gia servem a propositos diferentes que
podem, inclusive, ser complementares. Entretarigyna mal entendidos a respeito dos
estudos de casos tendem a consolidar-se ao longongo: a) 0 conhecimento tedrico é mais
valioso que o conhecimento prético; b) ndo é petsistabelecer generalizacdes a partir de
um caso unico, logo o estudo de caso unico termdat@ibuir menos para o desenvolvimento
cientifico; c) o estudo de caso € mais Util pamamgkipoteses enquanto outros métodos séao
mais adequados para testar hipoteses e gerarstetyria estudo de caso pode gerar resultados

tendenciosos; e) frequentemente € dificil sintetizen estudo de caso especifico
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(FLYVBJERG, 2006). Esses séao, de fato, apenaenahdidos a respeito da capacidade do
estudo de caso de contribuir para a ampliagcdo dbemimento cientifico, especialmente nas
ciéncias sociais onde a visado dos participantesaso em estudo faz parte do objeto de

estudo em si (TELLIS, 1997).

Além do que ja foi exposto anteriormente, € impudaressaltar que o objeto de
estudo deste trabalho esta ligado a funcéo proderpéempresas industriais, caracterizando o
tema dentro do campo dos estudos de Gestdo de gOpsrgue se defrontam com um
ambiente complexo. Considerando o carater sistémlagionado as diversas estruturas dos
sistemas de gestdo da producdo nas empresas,canteesomplexidade dessas atividades
aumenta a dificuldade de se perceber dar substangeneralizacées (STUART ET AL,
2002). Mesmo quando se considera um tipo espedé@a@mpresas, a variedade de elementos
diferentes existente entre os sistemas de prodiessas empresas da-lhes um significativo
carater de singularidade. Desse modo, fatores ngmriciais que estabelecem distingdo as
operagbes produtivas das empresas devem ser ambnitiomo elementos inerentes a
construcdo de um corpo de conhecimentos nesse cdmpestudo. Essa complexidade,
associada a dificuldade de se estabelecer varifa@imente mensuraveis e a variedade de
possibilidades de construgéo tedrica, favorecegersua utilizacdo de estudo de caso como

método de pesquisa (STUART ET AL, 2002).

4.2.0 estudo de caso

Estudos de caso, Unicos ou multiplos, servem tgai@ corroborar quanto para
contestar uma teoria. Casos multiplos seguem ugiaalde replicacdo que ndo deve ser
confundida com a légica de amostragem a partir m@ populacdo tipica dos estudos
quantitativos. A amostragem € impropria para esutbocaso: cada caso individual consiste

de um estudo “global” no qual os fatos consolidana-partir de varias fontes e as conclusdes
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derivam desses fatos (TELLIS, 1997). Nesse senfitlake (1978) afirma que as ciéncias
sociais precisam de generalizacbes sobre um caBoufE ou sobre casos similares muito
mais do que generalizacbes sobre uma populacé@omau objeto de estudo € um fendmeno
social cuja repetibilidade s6 € possivel dentro ude determinado contexto. Essas
consideracbes reforcam a proposicdo de Yin (20Gl)qde os estudos de caso séo
generalizaveis a proposicdes tedricas e ndo a agjes ou universos, pois nao representam

uma amostragem. Ao contrario, procuram expandaneiglizar teorias.

Tendo essas consideracdes em conta, parece adegdat#w como estratégia de
pesquisa 0 estudo de caso para o desenvolvimerdte deabalho, considerando as
proposicdes de Eisenhardt (1989) e de Yin (19821 R®e acordo com Yin (2001), o estudo
de caso é uma das muitas estratégias a seremidasoffara a realizacdo de pesquisas em
Ciéncias Sociais. Outras estratégias, como Expatonéevantamento, Analise de Arquivos
e Pesquisa Historica podem ser utilizadas. Oseatque devem ser considerados para se
determinar a estratégia a ser escolhida sdo @palé questdo de pesquisa; b) a extensao de
controle do pesquisador sobre os eventos estu@acjos grau de enfoque em acontecimentos

contemporaneos em oposi¢do a acontecimentos bagori

Uma comparacao entre essas estratégias e comarayalirés fatores citados para a

determinacdo da sua escolha é apresentada na Egjura

~ Exige controle sobre Focaliza
. . Forma da Questao de ;
Estratégia de Pesquisa . eventos Acontecimentos
Pesquisa . A
comportamentais? contemporaneos?

Experimento Como, Por Que Sim Sim

Levantamento Quem, O Que, Onde Nao Sim
Quantos, Quanto

Andlise de Arquivos gﬂznmtb s?QS:r?t'o Ones NELD) Sl

Pesquisa Histérica Como, Por Que Nao Nao

Estudo de Caso Como, Por Que Nao Sim

Figura 23. Estratégias de Pesquisa e os fatoresai¢ha.
Fonte: Yin (2001, p. 24)
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Assim, em definicdo apresentada por Yin (2001)stodo de caso, como estratégia
abrangente de pesquisa, € uma investigacdo emgé&iaen fenbmeno contemporaneo dentro
de seu contexto da vida real, especialmente indipada situacdes em que os limites entre o
fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definld@studo de caso ndo implica o uso de
um tipo particular de evidéncia, ou seja, podem s®das evidéncias qualitativas ou
quantitativas que podem ser obtidas de qualquee:fatocumentos, arquivos, observacoes,

entrevistas ou qualquer combinacao delas (YIN, 1981

O estudo de caso, em linhas gerais, “é a sequiégita que conecta dados empiricos
as questdes de pesquisa iniciais do estudo e, temaudnalise, as suas conclusdes” (YIN,
2001 p. 41). Assim, o projeto do estudo de case gavantir que as evidéncias finais obtidas
remetem as questdes iniciais da pesquisa. Essa édéd alinhada com a o processo de
conducao de estudos de caso em pesquisas de destieracdes proposto por Stuart et al
(2002), constituido de 5 etapas: a) definir a gieede pesquisa; b) desenvolver instrumentos
de pesquisa; c) coletar informacbes; d) analisdornmacdes; e) divulgar resultados.
Esquematicamente, a Figura 24 a segquir ilustreopasicdo de conducdo da pesquisa que

culminou neste trabalho.

e e e e -
U4 AS ..
! 1 Proposi¢cfes do Definem
[ Referencial I Estabele Estudo
: Tebrico :
I Informacgdes a
i i | serem pesquisadas
| |
| Questdes iniciais | (/
de pesquisa ('\ Al 5

‘\ pesq /’ Remetem a Analises e Conclusbes Tevam a

N - -

Figura 24. Conexdes légicas do projeto de estudtasge.
Fonte: Autor, baseado em Yin (2001) e Stuart (2002)
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4.3.0 projeto do estudo de caso

Para a obtencdo da sequéncia logica descrita na@aF#, Yin (2001) sugere que o
projeto de pesquisa de um estudo de caso tenhagoinges componentes basicos: 1) as
questdes do estudo; 2) as proposi¢des do estud¢s)nidade(s) de andlise; 4) a légica que
une os dados as proposicdes e 5) os critérios @lesarmas evidéncias. Eisenhardt (1989)
propde uma sequéncia de passos para a construgéor@es a partir de estudos de caso: a)
definir o problema de pesquisa; b) selecédo de ca&jaesenvolvimento de instrumentos e
protocolos de coleta; d) coleta de informacgfes sjyiea; e) andlise das informacgdes; f)

formulagéo de hipoteses ou proposi¢oes; g) amplidediteratura; h) concluséo.

As guestdes de estudo ou problema de pesquisaromapresentado anteriormente,
servirdo para a definicdo da estratégia de pesgésgroposicdes sdo algumas possiveis
respostas as questdes iniciais de pesquisas qeensmt formuladas, por exemplo, com base
no referencial tedrico sobre o assunto. Essas pigEs servirdo para indicar as provaveis
fontes de evidéncias. A unidade de analise é o $otwe o qual o estudo de caso devera
apontar sua busca de dados e de conclusdes e eledefmida em funcdo das questbes
iniciais de pesquisa. Nesse sentido, a selecacakums é um ponto fundamental: devem ser
escolhidos para replicar casos anteriores ou papiaa uma teoria emergente. Para estudos
de caso multiplos a quantidade de casos a setam®lpode variar, mas, quando possivel,
dois casos que representem os extremos de umadsitpalar sdo suficientes para ilustrar

uma teoria emergente (EISENHARDT, 1989).

Yin (2001) propde que as estruturas metodolégioascaso Unico e dos casos
multiplos s@o idénticas e que os casos multiplogemeseguir uma légica de replicacdo
visando a) prever resultados semelhantes ou bupirogesultados contrastantes. Finalmente,
os dados a serem coletados devem estar coerenmessqaroposi¢coes apresentadas de modo a

determinarem uma “adequacao ao padrao” de modévquas partes da mesma informacéo
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do mesmo caso podem ser relacionadas a mesma igaapadsoérica” (YIN, 2001 p. 47)
garantindo assim que as conclusdes decorrentestddoede caso remetam as questdes

iniciais de pesquisa.

A etapa de coleta de evidéncias € praticamente dodiesenvolvimento do trabalho,
especialmente se o estudo é de carater qualit&sgm, a preparacdo para esta etapa € um
ponto importante a ser considerado antes da cpleariamente dita. Yin (2001) coloca
algumas qualidades desejaveis para um pesquisadovaconduzir um estudo de caso: a)
fazer boas perguntas e interpretar bem as respdgtasr bom ouvinte; c) ser adaptavel e
flexivel para perceber oportunidades em situag@esperadas; d) ter clara nocdo das questdes
que estdo sendo estudadas; e) ser imparcial eghoek nocdes preconcebidas para estar

atenta a provas contraditorias.

Ainda como preparacdo para a etapa de coleta desd&isenhardt (1989) e Yin
(2001) recomendam que seja elaborado um protoeobb@estudo de caso que deve conter o
instrumento de coleta e os procedimentos e asgegrais a serem seguidas na utilizacao do
instrumento. O protocolo deve conter. a) visao lgdm projeto de estudo de caso; b)
procedimentos de campo; ¢) questdes do estudosde daguia para o relatorio do estudo de

caso.

Yin (2001) propde alguns principios para o trabalbacoleta de dados: a) considerar
vérias fontes de evidéncias convergentes em relagim mesmo conjunto de fatos ou de
descobertas; b) manter de um banco de dados ojade Igeinidas formalmente as evidéncias;
c) desenvolver um encadeamento de evidéncias quleitx as ligacdes entre as questdes
iniciais, os dados coletados e as conclusfes fikdéenhardt (1989) reforca que o carater
qualitativo e o objetivo de construgéo tedrica dtuéo de caso devem considerar certa
flexibilidade dos instrumentos de pesquisa, ou, gaes instrumentos podem e devem ser

ajustados ao longo da pesquisa. As fontes de erapossiveis de serem utilizadas em um
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estudo de caso podem ser documentacdo, registroaranvos, entrevistas, observacoes
diretas, observacao participante e os Artefatokdss Cada um desses tipos de evidéncia
apresenta pontos fortes e fracos. Porém, nenhumn skvvisto como tendo uma distincéo
especial em relagcdo aos outros. Ao contrario, aasvfontes sdo complementares e um bom

estudo de caso utilizara o maior nimero possivémtes de evidéncias (YIN, 2001).

A etapa de andlise — que pode iniciar ainda durardeleta — de dados consiste em
examinar, classificar, categorizar ou recombinag\adéncias tendo em vista as proposicoes
iniciais do estudo. O pesquisador deve definir @staatégia geral de analise que estabeleca
prioridades para os pontos a serem analisadopagtiadai, selecionar uma técnica de analise
a ser utilizada. Os principais métodos de analgeesantados por Yin (2001) sédo a
“adequacdo ao padréo”, a “construcdo da explanagéténalise de séries temporais” e 0s
“modelos ldgicos de programa”. A “adequacdo ao dadrcompara um padrdo
fundamentalmente empirico com outro de caratern@stgco. Se os padrdes coincidirem, os
resultados podem ajudar o estudo de caso a refergarvalidade. A “construcdo da
explanacdo” é um tipo especial de “adequacdo adpadm que o objetivo é analisar dados
do estudo de caso para construir uma explanac&®ejauestabelecer elos causais em relacdo
ao fenbmeno estudado. A “analise de séries tengjombcura analisar, muitas vezes
guantitativamente, o comportamento de alguma varigmportante do estudo ao longo do
tempo. Os “modelos l6gicos de programa” sdo umabawegdo de “adequacdo ao padréao”
com “analise de séries temporais” onde o padréodolasé a relacdo de causa e efeito entre

variaveis.

Eisenhardt (1989) alerta para o fato de que esgm eleve contribuir para a geragao
de nova teoria, ou seja, deve buscar a identifccatgh padroes dentro de cada caso e de
padrées similares ou diferentes entre casos. Nesglo, ndo ha um formato padréo para se

realizar a analise dos dados, mas que havera dévaisrdagens possiveis e o pesquisador
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deve estar preparado para realizar mais de undé@malise sobre as mesmas informacgdes. A
analise deve buscar um padrdo unico a partir dedatiferentes de evidéncias. Quando um
padrdo originado em uma fonte de evidéncia € coremid por outra fonte de evidéncia a

descoberta é reforcada e mais fortemente fundaneenta

O relatério final do estudo de caso, no que seaeis estruturas de analise, pode ter
um carater linear, comparativa, cronologica, desttagdo da teoria, de “incerteza” ou nao-
sequencial. Para que um estudo de caso seja caudexemplar ele deve ser significativo,
completo, deve considerar perspectivas alternatvedsve apresentar evidéncias suficientes

para suas conclusdes (YIN, 2001).

4.4.Método de pesquisa

A estratégia metodoldgica utilizada para o desemvanto deste trabalho foi o
Estudo de Caso, conforme definido por Yin (2004)gjie a questdo central de pesquisa é
expressa a partir da pergunta “como...”. Yin (200/bpbe que, qguando a questédo é do tipo
“como” e “por que”, a estratégia de pesquisa irdhcé o estudo de caso, especialmente
quando se busca investigar um fendmeno contempmderdro do contexto da vida real e o
limite entre o fendmeno e o contexto ndo estdocawiante definidos. Essa estratégia é
reforcada quando tem em seu beneficio o desenvehonprévio de proposicdes teoricas

para conduzir a coleta e a analise dos dados.

Conforme descrito no capitulo 2, ha um conjuntgadssibilidades de constru¢do do
modelo de gestdo estratégica da producdo e, n@sreod desse conjunto, duas possibilidades
distintas: top-to-down e bottom-up A abordagemtop-to-down formula a estratégia de
producdo a partir da estratégia corporativa e dalesdobramento em estratégias de negocio
e funcionais. Neste ultimo nivel define a adocadédaicas e ferramentas de EO de forma a

priorizar as dimensdes competitivas de cada UENSWDUEN. Nesse sentido, o modelo é
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construido de cima para baixo, partindo da esti@tEyporativa na direcdo das técnicas que

dao suporte as capacitacdes internas da empresa.

Por outro lado, a abordagdmttom-upformula a estratégia de producédo partindo da
organizacdo légica de diversas técnicas e ferraapeté EO ja disponiveis na empresa
agrupando-as de modo a gerar capacitacdes intela@sonadas a determinadas dimensdes
competitivas. Em seguida, essa organizacédo de itapaes estrutura o modelo de gestdo
estratégica da producdo, conectando-as com aségsigmade negodcios e corporativa. Nesse
sentido, 0 modelo é construido de baixo para gradindo das técnicas e ferramentas de EO

na direcdo da estratégia corporativa.

Considerando que dois casos que representem asmestrde uma situacdo polar
podem ser suficientes para ilustrar uma teoria geme (EISENHARDT, 1989), este
trabalho foi realizado a partir de estudos de dmsos, cada um avaliando uma das

possibilidades de construcédo do modelo de gestéaiégsca da producéo.

Um dos casos foi realizado em uma organizacéo goelleeu a alternativeop-to-
downde constru¢cdo do modelo de gestdo estratégicaodegiio. Essa Organizacdo € uma
empresa do setor quimico e fabrica produtos quelete a mercados que valorizam critérios
competitivos muito distintos (denominada empresal@@ssa forma, a firma estruturou sua
area industrial em Unidades de Negocio de modaonhaatse com essas caracteristicas do
mercado. A partir desse alinhamento a empresa llestibrar sua estratégia de producao de
modo que as técnicas de EO fossem implementaddsricen a necessidade estratégica
decorrente desse desdobramento, buscando construinodelo de gestdo da estratégia de

producdo conectado com as estratégias de negéomperativa.

O outro caso foi realizado em uma organizacaoagistou a alternativhottom-up
Essa Organizacdo é uma empresa do setor metaldioc®afure fabrica diversos tipos de

produtos com uma finalidade comum (denominada esapiF¢. Sua estrutura industrial esta
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subdividida em Unidades de Nego6cio que agrupansedisersos tipos de produtos mas,
dentro das Unidade de Negdécio, ha Sub-unidades efgdib que atendem a critérios
competitivos distintos definidas para mercadosréifees de um mesmo grupo de produtos
fabricados por uma Unidade de Negocio. Nessa (rgedid, as técnicas de EO foram
implementadas no nivel de Sub-unidade de Negoécposteriormente, integradas em um

modelo de gestdo amplo que procura conectar-seas@stratégias de negdécio e corporativa.

A Figura 25 a apresenta as diferencas e semelhantyasas empresas pesquisadas.

Seto Metal-mecanicc Quimico
NUmero de empregad 2.50( 50(C
Faturamento anual (R$ ! 51C 11C
Estrutura Corporati E parte de umgrup  Empresa Unic
Estrutura de Negdci UEN UEN
Construgéo do mode Bottom-up Top-to-dowr
Utilizacdo de técnicas de EO no :

. : ~ Muitas Poucas
inicio da implantacédo do mod

Data de inicio da ,fo_rmulagao do 2005 2007
modelo de estratégia de produ

Maturidade atual do mod Alta Média

Figura 25. Comparacéo entre os casos estudaddsl- 20
Fonte: Autor

A comparacdo entre esses dois estudos deverddes@amnclusdes sobre vantagens e
desvantagens entre o modo de implementaggwto-down e bottom-up e tenderd a
estabelecer se hd um modo mais adequado a cadatcop@ira se tratar o processo de
construcdo da estratégia de producdo. Em amboasos,co modelo de gestédo integrada da

estratégia de producdo sera avaliado no sentidtelgar os modelasade-offe sand-cone

4.5.Método de trabalho

No sentido da consolidacdo dos objetivos propostéma este trabalho, o método de

trabalho adotado, ou seja, 0s passos que forandssgéo os seguintes:
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a) Analise inicial da Literatura: essa etapa inicialrdétodo de trabalho consistiu da
investigacdo preliminar de varios aspectos tedridestratégia, unidades
estratégicas de negoécio, focalizacdo da producétratégias funcionais de
producao, técnicas de melhoria da EO) que foransiderados no sentido de
estabelecer um direcionamento para o trabalho sguma. Os principais pontos
tratados nesta etapa estdo relacionados com aitdebim do escopo do trabalho, a

escolha metodoldgica e a geracao de um projetoddsipesquisa;;

b) Elaboracdo do Projeto de Pesquisa: com as defmigbdas na etapa anterior foi
possivel materializar um documento (projeto de pieagsubmetido a banca de
gualificacdo) que estabeleceu os objetivos do lmab& a forma de seu
desenvolvimento. A partir de sugestdes apresentaelasbanca de qualificacao,
foram introduzidas diversas melhorias tanto na dommehtacdo tedrica quanto na

discussao sobre o método;

c) Aprofundamento teorico: nesta etapa, foi realizads andlise aprofundada da
literatura a respeito dos assuntos estabelecigagtia da delimitacdo do escopo do

trabalho foi realizada e culminou na fundamentdeadca desta tese;

d) Desenvolvimento dos instrumentos de Pesquisa: @sa ho estudo aprofundado
realizado na etapa anterior foram desenvolvidosigisumentos e o protocolo de
pesquisa visando a realiza¢do dos objetivos estztiel; esse protocolo encontra-

se no apéndice desta tese.

e) Selecdo dos casos: nessa etapa foram selecionagas empresas que
desenvolveram processos de formulacdo da estratigiproducdo seguindo
caminhos diferentes de constru¢cdo do modelo dé@estratégica da producéo.
Um dos casos foi realizado em uma empresa quehescal alternativaop-to-

downde construcdo do modelo de gestdo estratégicaiodeigiio. Essa empresa
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estruturou sua area industrial de modo a alinhazese as caracteristicas do
mercado e buscou desdobrar sua estratégia de Amdhuscando construir um
modelo de gestdo da estratégia de producdo cooectad as estratégias de
negocio e corporativa. O outro caso foi realizadiougna organizacdo que adotou
a alternativabottom-up Nessa empresa, as técnicas de EO foram impledasnta
no nivel de Sub-unidade de Negdcio e, posterioreentegradas em um modelo
de gestdo amplo que procura conectar-se com astégghis de negocio e

corporativa.

Realizac&o dos levantamentos de informacfesetgta consistiu na realizacao de
entrevistas com profissionais de duas organizagjies adotaram caminhos

opostos na construcdo de seus modelos de gestategishh da producéo. Nessa
etapa foram entrevistados profissionais de varigsis gerenciais das empresas
pesquisadas a fim de se estabelecer uma visaofanetdda sobre o assunto (a
partir do conjunto tedrico conceitual estudado anésse, foi elaborado um roteiro
de entrevistas a ser utilizado na coleta de infofes. Esse roteiro compde o
protocolo constante do apéndice deste trabalhokteN&evantamento foram

entrevistadas, em ambas as empresas, pessoasrtjcipgram dos processos de
formulacdo do modelo (algumas pessoas nao fazers paate do quadro de

empregados das empresas) e pessoas que, embaenham participado desse
processo, atualmente participam da sua manutefaéthém foram entrevistados
consultores externos que, em ambas as empresasamatwcontribuindo no

processo de formulacdo e construgdo dos respectivdslos de gestdo estratégica
da producédo. Para o caso da Empresa F foram esta@as 11 pessoas incluindo
ocupantes de cargos de direcao, coordenacéo, sfmee consultores externos.

Para o caso da Empresa K foram entrevistadas Edgescluindo ocupantes de
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cargos de direcédo, coordenacao, supervisdo e toresukexternos. Além disso,
foi realizada a analise de documentos e observadietas do sistema de
producdo das organizacoes visando complementdoraniacéo obtida através das

entrevistas;

Consolidacao das Informacgbes Coletadas: nessa, etapgnformacdes obtidas na
etapa anterior foram organizadas de modo a perumta visualizacao inicial dos
resultados alcancados pelo estudo das organizpedesiisadas com relacdo aos
objetivos do trabalho, ou seja, determinar as deanehs e diferencas no processo
de construcdo do modelo de gestdo da producédo a&dalgio de técnicas de
melhoria da eficiéncia operacional. Nessa etapanfotratadas as entrevistas
realizadas com as pessoas envolvidas nos dois easasmbém, os documentos
disponibilizados pelas duas empresas. Aléem disstyp® trabalhos académicos
anteriormente realizados nas empresas serviranorte fle informacédo. Essas
informagdes possibilitaram o entendimento do premede formulacdo e de
operacionalizacdo dos modelos de gestdo estratégicproducdo nas duas

empresas estudadas;

h) Andlise dos Resultados Obtidos: a partir da codagfio anteriormente realizada,

os resultados foram analisados segundo o0s aspaciosstos na estruturagdo da

pesquisa;

i) Elaboracdo dos Relatos dos Casos: etapa em qudeitai a formalizacao

documental do trabalho de pesquisa.
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5. ESTUDOS DE CASO

Este capitulo apresenta os estudos de caso remizsd duas empresas. Uma delas
(Empresa F) adotou um processo de formulacdo datéggi utilizando a abordageBottom-
Up, partindo de uma situacdo na qual diversas femtanee técnicas de EO j& estavam
razoavelmente implementadas e consolidadas natweatrde gestdo da producgédo. Essa
empresa ja havia experimentado algumas tentatitasi@es de implementacdo da estratégia
de producao e, a partir dessa nova abordagem,rgionstn modelo robusto para a gestéao

estratégica da producéo, conectado com as dimeostgeetitivas de cada UEN e SubUEN.

As diversas tentativas anteriores ilustram que presa ja vinha preocupando-se com
o desdobramento da estratégia corporativa em @gitiatde negocios e estratégias funcionais
conforme preconiza a literatura a respeito do tpnogluzida por diversos autores entre 0s
guais destacam-se Paiva et al (2009), MiltenbuB®&p Hill (2008), Hayes et al (2008),
Hayes e Pisano (1994 e 1996), Fine e Hax (1985hn8k (1969) e Wheewright (1978 e
1984). O processo de construcdo do modelo criatho ggapresa e a sua manutencao séo

objeto do primeiro estudo, mostrado nas primeiegdes deste capitulo.

A outra empresa estudada (Empresa K) utilizou adagemTop-to-Downpara a
formulacdo de sua estratégia de producao, partiadalefinicbes corporativas e construindo
o modelo de forma a implementar as ferramentasrecés de EO em suas UEN de forma
coerente com as dimensdes competitivas principaiata uma delas. O processo de
construcdo desse modelo e a sua manutengcédo sdo dbjsegundo estudo, mostrado nas

demais secdes deste capitulo.

As descricOes dos casos iniciam-se com uma apaesentda empresa e uma

contextualizacdo dos setores industriais no qudh aama delas atua. Na sequéncia, s&o
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mostrados os processos de formulacdo de constdmdnodelo de gestdo estratégica da

producao. Finalizando, mostram-se os modelos atuaigica de sua manutencao.

5.1.Empresa F — A Construcdo “de Baixo para Cima” Bottom-Up) da

Estratégia de Producéo

Esta secdo descreve o estudo de caso realizadonpeeda F, cujo caminho para
construcdo de sua Estratégia de Producdo oconmedpminantemente, de modiottom-up
partindo da implantacdo de técnicas de EO e cal@mulb-se em um modelo de gestédo
integrada dentro da estratégia funcional da pramubfesse processo, a formulacdo da
Estratégia de Producdo buscou a consolidacdo dascdé em cada dimensao e

gradativamente o seu alinhamento com a visédo catipar

Embora, como sera mostrado mais adiante, o pro¢esba sido iniciado a partir da
base do modelo, ou seja, pela integracéo de técde&O, o0 apoio da estrutura de gestao da
empresa e a introducdo de um comité de direcacstnatira do modelo podem ser vistos
como uma atuacaop-to-down E importante ressaltar, entretanto, que o modelgestzo foi
construido de baixo para cima, a partir da defmidas “circuitos de melhoria continua”
descritos mais adiante. Esses circuitos sdo agemasi I6gicos de técnicas que tém uma
relacdo comum com uma determinada dimensao compgepbrtanto, partem da base para o

topo do modelo, conforme mostrado na figura 22.

Inicialmente sera apresentada uma caracterizagabdgeempresa de modo a mostrar
algumas informacdes sobre a atuacao e sua esg@usab o ponto de vista da area funcional
da producédo. Além disso, serdo apresentados daflyemntes a industria automobilistica na

qual a empresa atua.
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5.1.1. Empresa F — Caracterizacdo Geral da Empresa e Conteializacéo

da Industria

Fundada em 1954 na cidade de Caxias do Sul/RSpeesan“F” tem como atividade
principal a producdo de componentes para veicalesle pesados, rodoviarios e ferroviarios
(BECK, 2010). Seu negocio faz dela a maior empdesAmérica Latina e uma das lideres
mundiais em seu ramo de atuacdo. Com duas maroagpis no mercado, a empresa “F”
busca disponibilizar ao alcance do consumidor untelcompleta de produtos para veiculos
pesados, veiculos leves, motos, aeronaves, trenst@s. A ideia basica perseguida pela
empresa é que “seus produtos atendem as exigé@ec@salidade” das principais montadoras

de veiculos do mundo e do mercado de reposicao.

Integrante de um grande grupo industrial do Rion@eado Sul, a empresa “F” possui:
a) fabricas no Brasil, na China e nos Estados Wnidd Centros de Distribuicdo (CD) na
Argentina e na Europa; c) escritorios comerciais Bstados Unidos, Chile, Europa, México,

Emirados Arabes Unidos, Africa e China.

Os principais fatos ocorridos na historia da engré#s descrevem, sucintamente,

como o negacio foi evoluindo ao longo dos anos (REZD10):
* 1958 — A empresa é transformada em Sociedade Aadnim
* 1961 — Mudanca da marca para a denominacéo atuaéreado;
* 1969 - Inicio das exportacdes (Paraguai e Bolprimmeiros mercados atingidos);
* 1974 — Inauguracéo do Centro de Pesquisa e Des@neoko (P&D);

e 1979 — Maior empresa do setor da América Latinangkt todos 0s cinco

continentes;
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e 1988 — Assina acordo para aquisicdo de tecnolagifaloricacdo de produtos de

todas as marcas de veiculos: norte-americanageiasoe japonesas;

e 1993 — Ano de criagéo do Processo de Qualidade (R );

e 1995 - Certificado de Qualidade 1SO 9001. Grup&anGrande do Sul assume a

maioria das a¢0es da empresa “F”;
* 1998 — Certificacdo de Qualidade QS 9000;
* 1999 — Novo Centro de Pesquisa e DesenvolvimemifiCacdo ISO 14001;

e 2003 — Conquista do Prémio Qualidade RS - TroféroQustalacdo da empresa

na Europa,

* 2004 — Certificagdo ISO/TS 16949. Inicio da produd@& componentes para o

segmento da aeronautica;
e 2005 - Conquista do Prémio Qualidade RS - Trofeanainte;

* 2006 — Eleita a 8° melhor empresa para se trabath&rasil. Finalista do Prémio

Nacional da Qualidade (PNQ);
e 2007 — Premiada no PNQ;
* 2008 - Inicia as operacdes nos Estados Unidos;
* 2009 - Inicia as operacdes na China.

e 2010 - ficou na 752 colocacdo no ranking da AASAtomotive Aftermarket

Suppliers Associatign uma das principais associacdes automotivagdds

As vendas para montadoras representam 25% dorfaota da empresa. A empresa
é lider brasileira no mercado de reposicdo e ateraie de 200 mil Pontos-de-Vendas (PVSs)

de autopecas (oficinas mecanicas, lojas, frotisi#®centerse concessionarias). No mercado
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de exportacdo, a empresa atende mais de 80 paisesinto continentes. Esse mercado

representa, atualmente, em torno de 50% do seafadmto (BECK, 2010).

Tendo em vista que o setor de atuacdo da Empré&sgfncipalmente, a industria
automotiva, considera-se importante apresentar camacterizacdo breve desse setor no
Brasil. Conforme a ANFAVEA (2011), existem atualeemo Brasil 26 montadoras de
veiculos e maquinas agricolas operando 53 plansasbdidas em 9 estados da Federacao
(ver Figuras 26 e 27). A capacidade instalada tadgs € de 4,3 milhdes de autoveiculos e
109 mil maquinas agricolas. Além disso, ha 500 esgw fabricantes de autopecas e 4.554
concessionarias de veiculos automotores. Os prodgtee compdem o setor sdo: a)
automoveis; b) veiculos comerciais leves; c) cadashd) chassis de 6nibus; e) tratores; f)

colheitadeiras; g) outros (por exemplo, implemeigpscolas).

Finpitnas PRODUTOS / Products ¢ABRicAS  |CONCESSIONARIAS|  EMPREGO
Companies Automdveis l:u_:merclais Im_n!s Caminhdes Onibus Plants Dealers Employment
Cors Light commercials Trucks Buses {Dez/10/ Dec/ia) (Dezf10 / Dec/10)
Agrale h .{-d,_,.gt; E 4 71 1634
Fiat P ] 3 530 15.930
Ford o) e e . 4 443 10.637
General Motors (ol '3 fﬂG‘; 4 377 22.900
Honda r_gv. ;_ﬁ 1 123 3.425
Hyundai 563 @g ! 1 159 1.738
International <N it ﬁ 8 23
lveco fbﬁy !"i!’! E 1 63 2.489
Karmann-Ghia 1 - 642
Mahindra @_5 1 25 ND/NA*
MAN #4-!! E T 110 242
Mercedes-Benz 4«,{5! E 3 191 13324
Mitsubishi y;_&; 1 153 2371
Nissan oo - oy B || P
Peugeot Citroén gt !5 *5 2 271 4771
Renault o v 3 154 5.226
Scania GM E 1 83 3.254
Toyota 5 ;ﬁ 2 136 3.493
Volkswagen - ﬂ g_é; 4 418 25354
Volvo 5'“'-!*" E 1 79 3.007

{*) ND/NA - NEo disponivel [ Net aveiloble

Figura 26. Fabricantes de autoveiculos no Brasil.
Fonte: ANFAVEA (2011)
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PRODUTOS / Products
Empresas . e — / i - — FABRICAS CONCESSIONARIAS EMPREGD
Compmﬁes ratores de ro ratores de esteiras Colt ! Re Plants Dealers Empjoymem
Wheel tmcrurs Crawler tractors Combines Loaders & backhoes (Dazf10/ Dec/20) (Dez/10 / Decs10)
AGCO & f" ¥ % B&G 4 217 2371
Wer Agrale autovelulas Ver Agrate autoveltulos
Agrale 0— ) See Agrole vehides 53 See Agrole vehicles
Caterpillar __-_-.é Wé(:“ 2 64 5.427
CNH (-j-pa R‘——-—/) *w&_? wé‘:] 2 314 3985
John Deere ('F‘E) * g? 3 207 3.150
Komatsu }f-% 2 36 793
— _-]I O Inclulda na AGCO
Valtra &0 *gﬁi bl AGCD 158 1.110

Figura 27. Fabricantes de maquinas agricolas autze® no Brasil.
Fonte: ANFAVEA (2011)

O faturamento do setor em 2010 foi de 107,6 billdEslolares americanos e houve
um volume de investimentos da ordem de 50 bilh@sdlares americanos no periodo de
2004 a 2010. O volume de exportacdes do setoyinud autopecas, foi de 20,1 bilhdes de
doélares americanos. A industria automotiva, in@oirautopecas, representou, em 2010,
19,5% do PIB industrial e 5,2% do PIB nacional lto@onforme mostra a Figura 28, a
participacdo do setor no PIB industrial do Brasiintém uma tendéncia constante de
crescimento. O setor foi responsavel pela arreéadde 27,7 bilhdes de délares americanos
em impostos, tendo empregado cerca de 1.500.060amesAlém disso, 0 setor movimenta,
de forma direta ou indireta, outras 200 mil emmesam as quais estabelece relacdes
comerciais de qualquer natureza (ANFAVEA, 2011)sé@bando os dados disponibilizados

pela ANFAVEA (2011) apresentados na Figura 29 @ataste que o volume de veiculos

produzidos quadruplicou no periodo de 1990 a 2010.

S 90— —25%
3 -
=
] 70—
- 175%
z - 143% 14,9% m%
-] 142% 132 1399; - i 1% 135% 1: % 145% 5%
oS- 1% 12856 oo, g% @l 2 5%
=] o y
40 — 12,4%
1% 3% L et T%
30— 919@ 92%
20 _ .
1966 | 1970 | 1975 ‘ 1980 | 1985 | 1930 ‘ 1991 ‘ 1992 | 1993 | 1994 | 1995 ‘ 199 | 1997 | 1998 | 1395 ‘ 2000 | 2001 | 2002 | 003 ‘ 004 | 2005 | 2006 | 007 ‘ 2008 | 2009 | 010
P Autoveiculos . Maquinas agricolas automotrizes Participago no PIB industrial %)
Gréfico / Chart 1 B vetices Agricultural machinery IS oy e in industriol GDP (3

Figura 28. Faturamento e participa¢éo no Produtgrio Bruto industrial - 1966/2010.
Fonte: ANFAVEA (2011)
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AUTOMOVEIS COMERCIAIS LEVES CAMINHOES ONIBUS
CARS LIGHT COMMERCIALS TRUCKS BUSES
1990 663.084 184.754 51.597 15.031 914.466
1991 705.303 182.609 49295 23.012 960.219
1992 815.959 201.591 32.025 24.286 1.073.861
1993 1.100.278 224387 47.876 18.894 1.391.435
1994 1.248.773 251.044 64.137 17.435 1.581.389
1995 1.297.467 239.399 70.495 21.647 1.629.008
1996 1.458.576 279.697 48712 17.343 1.804.328
1997 1.677.858 306.545 63.744 21.556 2.069.703
1998 1.254.016 247.044 63.773 21.458 1.586.291
1999 1.109.509 176.994 55.277 14.934 1.356.714
2000 1.361.721 235.161 71.686 22.672 1.691.240
2001 1.501.586 214.936 77.431 23.163 1.817.116
2002 1.520.285 179.861 68.558 22.826 1.791.530
2003 1.505.139 216.702 78.960 26.990 1.827.791
2004 1.862.780 318.351 107.338 28.758 2.317.227
2005 2.011.817 365.636 118.000 35.387 2.530.840
2006 2.092.003 379.208 106.644 34.474 2.612.329
2007 2.391.354 412.487 137.281 38.986 2.980.108
2008 2.545.729 458.806 167.330 44,111 3.215.976
2009 2.575.418 449,337 123.633 34.535 3.182.923
2010 2.825.974 582.659 191.621 45,879 3.646.133

Figura 29. Producéo Total de Autoveiculos - 199020
Fonte: ANFAVEA (2011)

Como seria de se esperar, 0 mercado de autopecatevamacomportamento
semelhante ao de autoveiculos (manteve um cresinmoporcional neste periodo de
tempo). O volume total de faturamento do setor wlepgecas foi estimado na casa dos 50
bilhdes de dolares americanos em 2010 (ANFAVEA,12GEndo que cerca de 70% desse
montante corresponde ao mercado de montadoras e atb¥hercado de reposicdo. A

evolugéo do setor pode ser observada na Figura 30.
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FATURAMENTO / REVENUE
ANO DISTRIBUICAD PERCENTUAL POR DESTING / PERCENTAGE DISTRIBUTION PER DESTINATION
YEAR Ig:_:ll‘ INDOSTRIA MERCADO EXPORTAGDES OUTROS
AuToMOBILISTICA DE REPOSICAD o FABRICANTES
AUTOMOTIVE INDUSTRY | REPLACEMENT RAARKET OTHER COMPBANIES
1977 3.347 728 185 3.1 5.6
1978 4415 70,7 216 3.7 4.0
19749 4807 71,2 195 4.0 53
1580 5287 70,7 184 5.8 51
1581 4351 65,0 216 6,2 7.2
1582 4. 986 65,0 20,0 6,7 8.3
1533 3.758 62,5 227 9,2 5.3
1934 4819 58,9 216 15,0 45
1985 5.541 60,3 225 12,7 45
1986 6.637 56,2 251 13,4 5.3
1987 8.338 51,3 272 16,3 5.2
1988 10462 60,3 213 13,1 5.3
1980 15544 597 248 10,2 5.3
19490 12.244 57.7 26,0 11,1 5.2
1591 9848 585 223 135 4.7
1992 100122 60,1 20,3 15,1 45
1993 13222 616 17,5 15,7 5,2
1994 14376 604 19.3 15,5 48
19495 16.584 59,5 19,8 15,0 5.7
1946 16122 595 19,5 146 6,4
19497 17.458 598 17,9 14,7 7.6
1908 14 853 58.0 19.0 17,0 6,0
1900 11213 552 186 20,7 5.5
2000 13.309 56,8 17,5 20,0 5.7
2001 11903 57.8 17,3 18,8 6,1
2002 11.309 549 15,5 23,1 6,5
2003 13.330 55,6 143 235 6,6
2004 18.548 585 134 209 7.2
2005 25.263 61,7 12,3 18,7 7.3
2006 28548 61,5 12,0 19,0 7.5
2007 35064 65,8 136 131 7,5
2008 40992 66,3 13,2 12.0 B5
2009 37895 68,8 1453 93 7.6
2010+ 49 767 70,5 146 75 7.3

Figura 30. Faturamento da indUstria de autopecasidmies de US$ — 1977/2010.
Fonte: ANFAVEA (2011)

Dadas essas informac0es gerais sobre a Empresadeter onde atua, considera-se
gue a sua relevancia neste estudo parece estaestdmente caracterizada. Sendo assim, na
proxima secdo a ideia € explicitar e apresentarocegso de formulacao da estratégia de
producdo adotada pela empresa, simultaneamenta @presentacdo da estruturacdo do seu

modelo atual de gestao da producéo.
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5.1.2. Empresa F — O Processo de Formulacdo da Estratégia Producéao

Nesta se¢do serd apresentado o processo de fodim@atesenvolvimento do modelo
de gestdo estratégica da producdo na Empresa ec® principal da descricdo sera o
momento histérico da concepcdo e da implementagéa@lido modelo. Entretanto, alguns

eventos relevantes de outros momentos da evolwg&mdelo serdo destacados.

O modelo de Gestdo Estratégica da Producdo na Eagfe (neste trabalho,
denominado SPF — Sistema de Producdo Empresa Fcoana ser implantado em 2006 a
partir da percepcao da necessidade de implantanslidar as melhores préticas inerentes a
um sistema de producgédo enxuta a fim de tornar aeapnais competitiva no mercado em
que atua (Empresa F, 2011). Esse modelo sofreuuag@es sistematicas tendo sido
modificado significativamente ao longo do tempo.jdddem a configuracdo descrita na

proxima secéo.

A Empresa F, até 2005, havia levado a efeito algumeiativas de implementacédo da
estratégia de producdo com sucesso relativo e esuftados mais ou menos eficazes. Essas
iniciativas derivaram sempre da necessidade deodesmniento da estratégia corporativa em
estratégias funcionais e em estratégias espectfeasias UENs. Além disso, em funcdo de
sua histérica busca de exceléncia operacional, pré&&a F tinha implementado diversas

técnicas de EO.

A Empresa F possuia, j& naquela época, uma esitédtude seus negocios em UENs
diferenciadas e, conforme pode ser observado naevistas realizadas, ja admitia a
existéncia de dimensdes competitivas diferenciadé® elas. Essas dimensfes competitivas
eram definidas pelo mercado comprador e, via deyelyecionava a decisdo de compra dos
clientes nesses mercados. Desse modo, a0 mesmo tgruma determinada UEN deveria

preocupar-se principalmente com a dimensao conyzetRRECO, outra UEN buscava
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atender a uma necessidade principal ligada a fleldde do atendimento de volumesnéx
da demanda. De maneira mais ou menos conscienEmpeesa F podia ser observado uma
crenca na relacdo entre a implementacdo de téomitersamentas de EO e a construcéao de

competéncias em relacdo as dimensdes competitivaiggrias definidas pelo mercado.

Nesse contexto, o processo de formulacdo do modelayestdo estratégica da
producao iniciou-se, na verdade, em agosto de 2Q0&ndo a Empresa F realizou um
diagndstico da aderéncia de suas praticas aosipasctécnicas e métodos da producéo
enxuta (DiagnosticoLean tendo como referéncia central o modelo desendolvbor
Pantaledo (2003). O Diagnostidean busca verificar o nivel de Aprendizagem que a
Empresa possui a respeito do Sistema de ProdugadaEm quais ogapsexistentes entre as
praticas reais da empresa e os fundamentos estiglosl@or aquele Sistema. Este diagnostico
possibilitou a Empresa direcionar seus esforcogjeltdo nos aspectos que forem mais

relevantes para sua estratégia de Modelo de GEstada.

O Diagnésticd_eanesta organizado em cinco Bases de Crescimento TRARAO,
2003): 1) Estratégia; 2) Estrutura; 3) Sistema del;ao; 4) Indicadores e; 5) Resultados.
Cada uma dessas bases de crescimento, por susstéerelacionada a alguns Pontos Chave

para o desenvolvimento da Empresa em direcdo aamelmde Gestdo Enxuta.

A Base Estratégia agrupa o Ponto Chave 1 — FocGlieate e o Ponto Chave 2 —
Lideranca, numa referéncia clara ao conjunto desadé planejamento destinadas a preparar

a Empresa para o futuro em termos de Gestédo Enxuta.

Na Base Estrutura encontram-se agrupados o PomteeCh— Organizacdo Enxuta, o

Ponto Chave 4 — Sistema de Parcerias e o PonteGhavArquitetura de Informagdes.

A Base Sistema de Producéo concentra o Ponto Ghav€ultura de Melhorias, o

Ponto Chave 7 — Funcao Processo e o Ponto Cha¥ei8gao Operacéo.
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A Base associada com os Indicadores é represgmetml®onto Chave 9 — Indicadores
de Processos e Operacdoes e a Base Resultadosserdpda pelo Ponto Chave 10 —

Resultados do Negdcio, finalizam a estrutura dgiaticoLean

Cada um desses Pontos Chave foi avaliado, atravasnad série de questionarios
semiestruturados, de modo a estabelecer um mapeamennivel de Aprendizagem da
Empresa em relacdo a cada um deles, posicionaifittopaesa em uma classificacdo de 5
(cinco) niveis: a) Nivel 5 — Producdo em Massd\llvel 4 — Sistema Iniciante; c) Nivel 3 —
Sistema em Desenvolvimento; d) Nivel 2 — Sistemalva e) Nivel 1 — Exceléncia do
Sistema. Essa avaliagdo proporcionou a EmpresaaFvigdo abrangente e sistémica de como
seus elementos estratégicos, estruturais e produsistavam alinhados com os principios

balizadores do Sistema de Producao Enxuto.

As guestdes ligadas as Bases Estratégia, EstriResyltados e Indicadores foram
respondidas por pessoas da alta Direcédo e as gadigifidas as Bases Sistema de Producéo e
Indicadores foram aplicadas as pessoas ligadasiags operacionais e de média geréncia da
Organizacdo. Em outras palavras, esse diagnostiioou a Empresa F a necessidade de

acoes de implantacdo ou melhorias de técnicadopétas ao Sistema de Producdo Enxuta.

O resultado geral desse diagnéstico pode ser iZadal na Figura 31. Esses
resultados apontam que a Base Sistema de Prodegéto (Chave 6 — Cultura de Melhorias,
Ponto Chave 7 — Funcao Processo e o Ponto ChaviBcao Operacédo) teve uma avaliagéo
que apontou o sistema de producdo da Empresa F t®istema em Desenvolvimento”. E
importante lembrar que esse diagnoéstico avaliouas&mpresa F utilizava técnicas
relacionadas a producdo enxuta. A preocupacao leagcesido estava mais focada na adocao

de técnicas do que com a sua integracdo em um endeejestao estratégica da producao.
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CAMPO DE POTENCIALIDADES DE MELHORIAS SISTEMICAS
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Figura 31. Resultado do Diagndsticeanna Empresa F.
Fonte: Documentos da Empresa F

Considerando, entdo, que a Base Sistema de Progfugiissuia na Empresa F um
conjunto de iniciativas em desenvolvimento no sientia gestdo da melhoria, o0 modelo de
gestao desse sistema comecou a ser estruturado rdoito de integrar essas iniciativas em
um todo coordenado, com uma visdo clara de cor&rde um “sistema de producao”. A
ideia central consistiu em organizar o modelo #impade circuitos de gestao de melhorias de 5
tipos, a saber:

e Circuito 1 — Gestao de Melhorias nas Quantidades;
* Circuito 2 — Gestao de Melhorias no Atendimento;
» Circuito 3 — Gestéo de Melhorias no Lead-time;

» Circuito 4 — Gestao de Melhorias na Flexibilidagle;
e Circuito 5 — Gestao de Melhorias na Qualidade.

E importante observar que a organizacéo dos aspiélo agrupamento de técnicas e
ferramentas de EO esta conectada com uma organikagéa das ideias propostas na Figura

15 em um modelo estrategicamente sistematizado coque se propde na Figura 22. Essa
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sistematizacdo € definida pela similaridade existentre as técnicas de cada circuito e sua
relacdo com determinada dimensao competitiva. dessfirma que a abordagem adotada foi
do tipoBottom-Up

Até o inicio da construcdo do SPF, a empresa imgiéma diversas técnicas de EO
em suas fabricas. Vale ressaltar que a Empresasgndolvera historicamente uma “cultura
da Qualidade”. Entretanto, observava-se que nenpreeessas técnicas estavam alinhadas
entre as diferentes unidades da empresa. Umagoatecdava bons resultados em uma planta
fabril ndo necessariamente tinha o mesmo desempanhmutra. A diferenca nos resultados
entre unidades diferentes ndo € incomum e estéolddcacom as proposicoes dadas por Spina
(1998), Pardi (2005) e Hayes et al (2008) ja cdauas capitulos 2 e 3 dessa tese. Conforme
Garcia (2010), as causas para esse descompasawvawardesde o desconhecimento das
técnicas em partes da empresa até dificuldade®itoais para a implantacéo e utilizacao de
certas técnicas. E interessante ressaltar que srhotas praticas ndo possuiam procedimento
formal e tampouco eram documentadas.

Metaforicamente, a Figura 32 ilustra um dos obgstibuscados pelo SPF, ou seja, a
integracdo dessas técnicas em um modelo com castiictes mais globais e menos pontuais
do que havia até entdo. A “cultura de Gestao ddidage” ja instalada de forma consolidada

na Empresa contribuiu de forma crucial para a intplgho desse modelo.

VISAO DE MELHORIA CONTINUA
NA ORGANIZACAO
e

G
TEEFYEE

Antes do SPF Depois do SPF

Figura 32. Integracao das técnicas de EO pelo BmaSPF.
Fonte: Documentos da Empresa F
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Essa integracdo e agrupamento de ferramentas magcde EO nos “circuitos”

pressupbe um alto nivel de padronizacdo de proesdos e de um grau razoavel de
disciplina e foco. Esses pré-requisitos foram asti¢om muita facilidade por conta da
existéncia da “cultura de Gestdo da Qualidade”ifada, derivada do envolvimento da
empresa com programas de exceléncia como o Prog@maho de Qualidade e

Produtividade (PGQP), Prémio Nacional da Qualid&Q) e com diversos programas de

certificacdo 1ISO, QS e TS.

Conforme abordado anteriormente e referido pelgsr&s 15 e 22, o modelo geral de

gestdo de melhorias foi proposto a partir da lédims: circuito$, incluindo os pilares que os

sustentam e deram origem ao Programa SPF — SisterRaoducdo da Empresa F (Figura

33). Na sequéncia, cada um dos circuitos € siatétgucintamente descrito.

1
1
: Melhor Qualidade?
1
1

Gestédo de Melhorias:

Circuito 5 Qualidade

Poka Yoke

Auditorias Lean

Gestdo de Melhorias

Processo de

________

| Gargalos?

Gestéo de Melhorias:

Sistema de Estrutura
Indicadores Organizacional

”| Gircuito 1 Quantidades | -

TPM/IROG :
Reducéo dos tempos de :
processamento/tempos de ciclol

Mix Produgéo +
y Prazos Menores?

Gestdo de Melhorias:
Circuito 4 Flexibilidade

Pré-set }

LCapacitagéO de pessoal

Prazos Menores?

Entregas no Prazo?:

Gestédo de Melhorias:

Circuito 3 Lead-Time

I

I

|

|

|

I

I

|

|

|

. I
Heijunka : :
: |
1

I

I

|

|

1

I

I

Gestéo de Melhorias: H |

Circuito 2 Atendimento 1
1

1
Leiatute 1

Customizacdo em massa

Controles (CEP, Apontamentos, Eficiéncias, Rastreabilidade, inventarios ...)

4

.......................................... Frrerarsrsrsrassrsnsansrararnnennsennnnns DEmanda e Capacidade

Estratégia de Atendimento

Previsdo de Demanda

Programacao Avancada

Figura 33. Processo de Gestao de Melhorias da#magSPF e seus Pilares.
Fonte: Documentos da Empresa F

* Os circuitos podem ser entendidos da seguinteonde&ca melhorias continuas através da adocadtielos
de operacionalizacdo de técnicas agrupadas confranafinidade com determinada dimensao competitiva
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O Circuito 1 — Gestdao de Melhorias nas Quantidddes seu foco na analise da
capacidade x demanda da Empresa F através dafich@o de gargalos e recursos com

capacidade restritiva. A logica geral do Circuité thostrada na Figura 34.
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. |
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Figura 34. Gestdo de Melhorias: Circuito 1 — Quiades.
Fonte: Documentos da Empresa F

A analise do aumento da aderéncia dos prazos degards necessidades dos clientes
foi o enfoque do Circuito 2 — Gestdao de Melhorias Atendimento. A logica geral do

Circuito 2 € mostrada na Figura 35.
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Figura 35. Gestdo de Melhorias: Circuito 2 — Atemgito.
Fonte: Documentos da Empresa F

No Circuito 3 — Gestdo de Melhorias no Lead-tim&néase de analise consistiu na
possibilidade de reducdo dos tempos de atravessamem a consequente reducdo dos
prazos de entrega e dos estoques globais da fabnatir da redefinicdo de layout nas
unidades produtivas da Empresa. O processo dagdefido layout das Unidades de Negocio
da Empresa F é mostrado na Figura 36.

No Circuito 4 — Gestdo de Melhorias na Flexibilidad ideia consistiu em reduzir os
tempos de preparacdo das maquinas, 0 que possiailg fabricacdo de menores lotes de
producdo e, como consequéncia, prepararia a fapaca atender um mix de diversos
produtos (mix de produto este definido no Circitdo O esquema geral do Circuito 4 é

mostrado na Figura 37.
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Figura 36. Gestao de Melhorias: Circuito Bead-Time
Fonte: Documentos da Empresa F
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Por dltimo, o Circuito 5 — Gestdo de Melhorias nal@lade destacava a possibilidade
de melhorar a qualidade de forma geral e a utdiaaga |6gica do Controle de Qualidade
Zero Defeitos (CQZD) e dos dispositivpska-yokesO Circuito 5 esta esquematizado na

Figura 38.
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Figura 38. Gestéo de Melhorias: Circuito 5 — Quzlil
Fonte: Documentos da Empresa F

Em etapa posterior, a partir de 2007, foi desemdole implantado o Circuito 6 —
Inovagéo. O Circuito de Inovacgao Industrial foi cebido como um conjunto de agbes, no
contexto do SPF, que visam liderar e instituci@aalia geracdo, avaliagdo, priorizacao,
criacdo de prototipo e validagdo de ideias (Fig@@p Além disto, tem a funcéo de apoiar a
implantacéo, disseminacdo e manutencdo de inovagdémbito industrial, orientadas para
processos, com foco em tecnologias, ferramentgug@amentos, buscando agregar valor e
produzir resultados econdmicos utilizando inovagéemiirradicais e radicais (GARCIA,

2010).
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Figura 39. Gestdo de Melhorias: Circuito 6 — Inéac¢
Fonte: Documentos da Empresa F

Resumindo o contexto que determinou o processordeufacdo do modelo de gestao
estratégica da producéo, pode-se dizer que até dea2006, a Empresa F adotava diversas
praticas de gestdo, ferramentas, técnicas e poxesssociados com a Engenharia de
Producdo em suas fabricas. A principal dificuldatentificada era que nem sempre estes
mecanismos da gestdo para a exceléncia estavahadim entre as diferentes fabricas.
Conforme citado anteriormente, uma técnica de gegt& dava bons resultados em uma
planta fabril ndo necessariamente gerava resultseloglhantes em outra. Muitas vezes isto
ocorria pelo simples fato de que algumas fabri@s tinham conhecimento destas rotinas.
Outras vezes eram observadas dificuldades na itaghkm e manutencdo da utilizagcdo de
certas ferramentas (GARCIA, 2010).

Tentando equacionar este problema, e com isso ramlavaa competitividade da
empresa por intermédio da melhoria continua dodatento, da sua lucratividade e da sua
eficiéncia operacional, utilizando a producdo camma vantagem competitiva, surgiu o SPF
— Sistema de Producao da Empresa F (GARCIA, 2010)

Desse modo, o processo de consolidacdo do modelgestdio da estratégia de
producdo na Empresa F partiu de um conjunto dessila@les de adequacédo das suas

competéncias internas em termos do dominio de mjuimmio de ferramentas de produtividade
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EO. Entretanto, os esfor¢cos para o desenvolvimerdoconsolidacdo dessas competéncias
foram direcionados a partir de uma logica estraia@s Circuitos de Melhoria) e integrada,
preocupando-se com o estabelecimento de conexideasdiretrizes estratégicas da empresa
e, também, buscando tratar da questédo da subdoldsBmpresa em Unidades Estratégicas de
Negoécios (UENs) e Sub-Unidades de Negocios (SubYEBN® outras palavras, isso
significa tratar as UEN e algumas “partes da fabir{as SUbUENS) de forma organizada e
conectada com a estratégia, estabelecendo umatereragio real da ideia de fabricas
focalizadas proposta por Skinner (1974).

A subdivisdo da empresa em UENs e SubUENSs sigrifieasua estrutura produtiva e
de relacionamento com o mercado segue uma logicagiepamento que permite a
mensuracao de resultados econdémico-financeiro®mheaf separada para cada unidade ou
subunidade. Desse modo, a estrutura de negécimpli@sa pode ser vista como um conjunto
de 6 UEN, sendo que algumas delas podem ser sdigidisiem SubUENs conforme sua
atuacdo no mercado (por exemplo, mercado de moatdie veiculos e mercado de
reposicao).

A fim de exemplificar essa ideia de estruturacacmipresa em UENs e SubUENS,
uma das UENs da Empresa F organizou-se atravésadeSlibUENs muito focalizadas a fim
de atender aos seus dois principais mercados @&datu montadoras e reposicdo. Essa
focalizacdo levou a configuracdo de modos de p@wluquito diferenciados: a) para o
mercado de reposi¢do, uma SUbUEN voltada para endifilo competitiva “preco”, ou seja,
adotando uma légica de produgdo em grandes volarhasxos custos; b) para o mercado de
montadoras, uma SubUEN voltada para as dimensdespetibivas “qualidade” e
“atendimento”, ou seja, adotando uma légica de ygad de pequenas quantidades e com
exigéncias rigidas de cumprimento de prazo de gmtre partir da adocdo de técnicas de

producdo enxuta como, por exemplo, leiaute cekutamca rapida de ferramentas.
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Vale esclarecer neste ponto que a empresa vinhdarato (e refinando)
periodicamente iniciativas de implementacdo de esieatégia de producdo em virtude do
contexto histérico em que se encontrava. Incluagai sua participacdo nos programas
regional e nacional de prémios da Qualidade (PGQHN®). Essas iniciativas buscavam
estabelecer formatos mais padronizados de ferrasieshé gestdo, inclusive na area de
producéd. Desse modo, diversas rodadas de construcdo deégst de producdo foram
realizadas.

Nas primeiras rodadas, discussdes em grupos alotesge com participacdo ampla,
utilizando métodos de identificacdo, analise e@dude problemas semelhantes ao MIASP —
TQC (Campus, 1992), geraram planos de acdo de nieelhoserem implementados. Na
sequéncia, foram introduzidos indicadores que passa nortear as acdes de melhoria. Em
etapa posterior, as acdes, norteadas pelos indesaflbam conectadas a l6gica de Circuitos.
Em seguida, os Circuitos passam a “puxar” os plaleoacao e os indicadores associados a
cada circuito definem os planos de acdo. A evolegninte foi a consolidagdo do SPF e,
finalmente, a operacionalizagédo do SPF por UEN.

No sentido de garantir a manutencdo do modelo engdsdos associados as técnicas
gue o integram, foi estabelecida uma estrutura nlmgeional matricial que definiu
atribuicbes tanto para responsaveis pelos Circoboso para os responsaveis pelas diversas
UEN da Empresa. Essa estrutura, denominada “Mdd¢riResponsabilidades”, é apresentada
na Figura 40.

Essa estrutura estabelecida para operacionalizandelo de gestdo estratégica da

producdo na Empresa F estabeleceu um conjuntcodeddmentos para garantir a realizacao

® A “cultura organizacional da qualidade” geradagipdas diversas iniciativas adotadas pela eraffslitou

a construcdo do modelo sob dois aspectos: a) atreoés bottom-up do modelo foi consolidada pela
metodizacdo e padronizacdo formal da aplicacadédagcas componentes de cada um dos circuitos terize

e da sua gestdo; b) o apdip-to-downoferecido pela direcdo e pela geréncia da empyasafacilita a
consolidacédo e a institucionalizacdo do modelo emtempo muito curto, de forma inédita até entdo na
empresa.
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das atividades previstas e uma légica de reuni@esusais denominadas “Foruns do SPF”.
No ambito dos féruns séo discutidos os resultaalrgsentadas as iniciativas implementadas,
definidas acdes futuras e, também, séo realizadestes debanchmarkingcom outras

organizacdes e pessoas que possam contribuir gan@cesso de melhoria estabelecido pelo

SPF.
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Figura 40. A estrutura de Gestdo do SPF.
Fonte: Documentos da Empresa F

O Comité de Direcdo do SPF, instituido pela diratda Empresa F, foi a instancia
que ficou responsavel por definir as estratégiaa paonducéo do projeto SPF, bem como o
seu monitoramento e controle através do acompantiange andlise critica detatus de
projetos e indicadores do Sistema de Gestdo dadsapt (SGF). As reunides do Comité
ocorreriam semanalmente, logo apos o Forum do BPMefinicbes do comité de Direcao
passaram a ser operacionalizadas pela Matriz dpoRsabilidade do SPF, modelo que
manteve as funcdes dos coordenadores das UEN a&ggegou responsaveis pelos circuitos,
cada um tendo autonomia e autoridade para condszprojetos definidos no ambito do

Comité de Direcéo nas diferentes UENs da empresaras palavras, os coordenadores de
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UEN passaram a ser responsaveis pela gestdo de t®deircuitos em suas Unidades

enguanto os responsaveis pelos circuitos execusgmogetos pertinentes em todas as UEN.

As responsabilidades (papéis) definidas quandamdementacdo do modelo estdo

descritas a sequir:

a) Diretor Executivo: responsavel pelo apoio institucional ao SPF (fdmen

estimulo e marketing);
b) Patrocinador: responsavel por prover 0s recursos necessariaoiPF;

c) Coordenador: responsavel por todos os Circuitos no seu regppe@istema
Produtivo (UEN/SubUEN). O Coordenado é que respqaiies resultados (DRE)

da UEN;

d) Responsavel:responsavel pelo Circuito em todas as UnidadesNédgocio,
incluindo planejamento, implementacdo, perpetuagamelhoria continua. O
Responsavel pelo Circuito € o responsavel pelo doétte implementacdo das

ferramentas e técnicas de seu circuito;

e) Implementador: responsavel pela implementacdo dos Circuitos reiel@a

Produtivo, incluindo implementacéo, perpetuacacetharia continua;
f) Representanteresponséavel pelo apoio de sua area a todos ostG#cu

Esse modelo recebeu um conjunto de adequacgOepmeiies ao longo do tempo e a
sua configuragdo atual, assim como a sua légical ale gestdo serdo apresentadas na
proxima secao. Vale registrar, neste ponto, que@hi a Empresa F comemorou e reforgou
em diversos eventos internos os 5 anos de impkEmtdg SPF. Nas visitas e entrevistas
realizadas para a construcdo desta tese evideseiom fendmeno marcante: nenhuma das
pessoas com funcbes de direcdo, geréncia ou cemd@®mue participaram do processo

inicial de implementacédo do SPF continua atualmisendo parte da equipe de manutencao
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do modelo. Isso se deve a rotatividade de pessoashg normalmente no ambito das
empresas do Grupo, além das ocorréncias relacisnadaposentadorias e saida de
profissionais para outras organizacdes (é impataessaltar que as pessoas da base, da

operacao, ndo apresentam essa rotatividade).

O fato de que os atuais mantenedores do modelm tewdos sido inseridos no
processo posteriormente a sua concepcao e implagdené um forte indicio de que se trata
de um modelo robusto para a gestado estratégicaathugiio, um ativo de conhecimento
desenvolvido e consolidado pela Empresa F. Essstatagdo alinha-se com a proposicéo de
Campos (1992): um ativo de conhecimento compdeesemétodo (procedimentos ou
“software”) e pessoas treinadas na sua aplicacéesddmodo, parece claro que a principal
forca do modelo de gestéao estratégica da produgd&ompresa F é a sistematica metodizacao
da aplicacdo das técnicas de gestdo associadasatiaela uma politica de RH fortemente

centrada da preparacao das pessoas para lev@ioaesta aplicacao.

5.1.3. Empresa F — O modelo de Gestdo da Producéo — Vis@eral Atual

Atualmente, o SPF é um programa formal da Empresstabelecido visando obter o
reconhecimento como um sistema de exceléncia naogds sua producéo. O propdsito desse
programa € implantar, perpetuar e aperfeicoar gastde exceléncia que o suportam. O
objetivo geral do programa é alavancar a compelittle da Empresa F através de processos
de melhoria continua de seu atendimento, sua idaie e sua eficiéncia operacional,
utilizando a é&rea funcional da produgdo como vamagompetitiva. Uma representagéo
esquematica do modelo esta apresentada na FigufdadEigura 42 sera dada énfase aos

pilares desse modelo.
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Sistema de Produ¢do EmpresaF
menor custo, o melhor atendimento, © menor tempo,
melhor flexibilidade, a melhor qualidade e a melhor teavologh

Figura 41. Modelo de Gestao Estratégica da Produg&tmpresa F.
Fonte: Empresa F (2011)

Essa representacdo esquemética do modelo de gestt@ategica da producdo na
Empresa F (SPF) traz a analogia com uma constreigiarda significados (EMPRESA F,
2011) metafdricos. O teto representa o objetiverdaresa com a implantacdo do Sistema de
Produgéo, ou seja, tornar-se mais competitiva dairpde melhorias nas dimensodes

competitivas de custo, atendimento, velocidadgjdikdade, qualidade e tecnologia.

Esse objetivo somente serd obtido através da wstgdio de competéncias
representadas no modelo como pilares sustentagséatios na aplicacdo, pelas pessoas, de
melhores praticas relacionadas aos objetivos depetitividade. Esses pilares sdo: a)
Produtividade: maximizar a utilizacdo dos recurdsponiveis e necessarios com base na
demanda; b) Atendimento: fornecer diretrizes efgiaas para melhorar o atendimento de
prazos estabelecidos pelos clientes; Lead Time melhorar o fluxo de materiais e
informacgdes por meio do ajuste kyoute pela eliminacdo das perdas no sistema produtivo;

d) Flexibilidade: desenvolver capacidades de ateldevariagbes de volume raix na
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demanda colocada pelo mercado; e) Qualidade: basoaelhoria continua dos processos,
garantindo a qualidade dos produtos e a satisfdg&oclientes; f) Inovacdo Industrial:

pesquisar e desenvolver oportunidades em tecnslegiocessos (EMPRESA F, 2011).

A sustentacdo desses pilares precisa de uma hagerresla a partir da capacitacédo de
pessoas que desenvolvem processos padronizadogueosseque busquem a melhoria
continua. Além disso, um conjunto de elementoside®re conceituais sedimenta as
competéncias dessa base. Esses elementos fundamsentaas ideias relacionadas a
Producdo Enxuta, Teoria das Restricbes, Unidadieatégicas de Negocio e Custeio Direto
como balizador da busca de Resultados. Essas ig@éiasas e conceituais, aplicadas através
das pessoas que sustentam o modelo, levardo a $ampee direcdo de seu melhor

desempenho econdémico-financeiro.

Esquematicamente, cada pilar é representado nolonodeno uma pessoa dando
suporte a um conjunto de técnicas que compdem a (Higura 42). Desse modo, a
formalizacdo dos métodos de aplicacdo dessas dd/eiécnicas estrutura a base de

conhecimento necesséria para garantir a manutelecamdelo como um importante ativo de

conhecimento da empresa, conforme ja discutidaianmeente.
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Figura 42. Pilares do Modelo: pessoas e técnicas.
Fonte: Empresa F (2011)

Ressalta-se que o ponto de partida dos féruns do é&Bempre a avaliagdo dos

resultados dos Demonstrativos de Resultado (DREsjada uma das UENs da empresa.
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Pdde-se depreender das informacfOes obtidas nooeskeidcaso que as melhorias dos
resultados gerais e das UENs tem apresentado wtentabilidade ao longo do periodo de
implementacdo e manutencéo do SPF consideraddudne& importante ainda destacar que
alguns indicadores derivados do SPF (por exempicifecia de recursos gargalo) foram
incorporados ao sistema de avaliacdo para pag#@ipaos empregados nos resultados da

empresa.

5.1.4. Empresa F — O Modelo de Gestao da Producéo — Estura

Atualmente a estrutura de gestdo do SPF estd coafig conforme apresentado na
Figura 43. Essa configuracdo € muito semelhantelaggue foi estabelecida quando da
implementacdo do modelo. Entretanto, ha algumasaglies relevantes: a) ndo ha mais o
comité de implementacgédo, por razbes Obvias, dadcsqurata de um modelo consolidado e
maduro; b) embora ndo apareca explicitamente nar&ig¢3, atualmente, cada um dos
responsaveis pelos pilares esta diretamente sumaolaiaos coordenadores de UEN, dando

maior robustez e agilidade de decisdo a MatrizespBnsabilidades.

Atualmente, as demandas a serem executadas pela MatResponsabilidades do
SPF séo originadas no ambito da estrutura de gedtdoEmpresa F (Geréncia e

Coordenacgdes). As responsabilidades (papéis) delmedtdo abaixo descritas:

a) Diretor Industrial: responsavel pelo apoio institucional ao SPF (fdmen

estimulo e marketing);
b) Patrocinador: responsavel por prover 0s recursos necessariaoiPF;

c) Coordenador: responsavel por todos os Pilares no seu respe@istema

Produtivo;

d) Responsavelresponsavel pelo Pilar em todas as Unidades dédiegncluindo

planejamento, implementacao, perpetuacdo e melbonidnua;



e) Implementador:

Produtivo, incluindo planejamento, perpetuacao ban& continua;
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responsavel pela implementacdo dos Pilares noenSast
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Figura 43. Estrutura atual de gestédo do SPF.
Fonte: Documentos da Empresa F

IMPLEMENTADOR
EDEFINIDO
CONFORME O
PROJETO

Essa estrutura continua realizando reunides peeédile analises criticas em dois

segmentos distintos:

a) Férum do SPF: trata-se de um evento aberto a tosl@npregados da Empresa,

ocorre semanalmente em trés semanas do més (ia seirana, normalmente, ha

participacdo de convidados externos) e dura 1h30mieste evento sao

transmitidas e analisadas as informacfes referembesstatus dos trabalhos

realizados pelos pilares e projetos;

b)

Reunibes dos Pilares: evento do qual participanespansavel pelo Pilar e os

Implementadores, tem periodicidade definida conéormacessidade de cada Pilar
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(semanal, quinzenal, mensal) e tem duracao variBesites eventos sao definidas

a operacionalizacao e a padronizacao dos PilassgBN € SUbUEN.

Na finalizacdo da descricdo deste caso € importegftacar uma caracteristica

importante que emergiu do trabalho de formulacaoptementacdo do modelo de estratégia

de producédo na empresa F: a focalizacdo de UEN&®BEENs. A fim de exemplificar essa

caracteristica destacam-se na estrutura produdiesngresa trés UEN:

a)

b)

A UEN 1 fabrica um tipo de produto que é vendidddgpara montadoras quanto
para mercado de reposicdo: nesta UEN foram estddsr duas SubUENs
focalizadas, uma para atender a cada um desseaduosrd&ssa focalizacao levou
a configuracdo de modos de producédo muito difeaelosi, ou seja, uma SubUEN
estruturada para a dimensdo competitiva “precoptaatio uma ldgica de

producdo em grandes volumes e baixos custos paereaado de reposicéo; outra
SubUEN estruturada para as dimensdes competitipaditiade” e “atendimento”,

adotando uma légica de producdo para cumprir prdeosntrega — a partir da
adocdo de técnicas de producdo enxuta como, porpdxeleiaute celular e troca

rapida de ferramentas — para o mercado de montadora

A UEN 2 fabricava um tipo de produto para atendemoercado cuja demanda era
menor que a sua capacidade instalada e no qualensifio mais importante era a
“qualidade” e “velocidade”. foram priorizadas téms relacionadas as
competéncias ligadas a essa dimensdo competitiestabelecidas acbes de

Marketing e Vendas visando aumentar a demanda peddsitos da UEN;

A UEN 3 operava em um mercado cuja demanda erarma@a sua capacidade
instalada e que valorizava principalmente a dimemrsénpetitiva “preco”: foram
implementadas prioritariamente as técnicas reladias ao aumento de eficiéncia

das prensas, 0s equipamentos gargalo.
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Sendo assim, na Empresa F, embora o0 modelo deogaesiéeja, genericamente, que
todas as UEN adotem todos os circuitos e as técuiedEO associadas a cada circuito, sdo
priorizados, em cada momento do tempo, as téceidagamentas associadas as dimensdes
competitivas de cada UEN (ou mesmo de SubUENsaldetrs). E importante destacar que
os circuitos de melhoria continua estdo implantaglostodas as UENs. No entanto, sédo

acionados (ativados) em cada UEN, com prioridanefuscdo das dimensbes competitivas

necessarias para atender as necessidades de sador@mprador.

Vale ressaltar que a implementacdo de uma técrétacionada a dimensao
competitiva Preco, uma vez estabelecida, abriu ampara outras técnicas relacionadas a
outras dimensdes competitivas. Uma ilustracdo pasa afirmacdo é dada pela seguinte
situacdo: na UEN 3 foi implementada uma técnicaadi®ento de eficiéncia denominada
Gestao do Posto de Trabalho (GPT). Uma das técuoidesdas consiste no levantamento e
quantificacdo das causas de perda de eficiénciegdpamento. Essa técnica apontou para
duas causas que se relacionam com outras dimermdgetitivas: a) altos tempos médios de
setup direciona para a implementacdo da técnica dealRé&pida de Ferramentas (TRF)
relacionada a dimensdo competitiva Flexibilidadg;gbracdo de refugos e retrabalhos:
direciona para a implementacdo de ferramentas ioaktas a dimensdo competitiva

Qualidade.
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5.2.Empresa K — A Construcao “de Cima para Baixo” Top-to-Down) da

Estratégia de Producéo

Esta secdo descreve o estudo de caso realizadonpeesa K, cujo caminho para
construcdo de sua Estratégia de Producédo ocomemlgminantemente, de motlp-to-down
desdobrando-se a estratégia corporativa na didgsiestratégias funcionais. Nesse contexto,
a o0 processo de formulacdo da Estratégia de Produgscou o alinhamento com a viséo
corporativa e, de certa maneira, o processo deulagio da estratégia de producédo gerou

feedbacksjue a levou a novas configuracdes de suas esaatbBgnegdcios e corporativa.

A descricdo desse caso inicia-se com uma apresentda empreSae da
contextualizacdo do setor de atividade no quakiela, com a finalidade de proporcionar uma

deia geral do contexto relacionado ao caso estudado

5.2.1. Empresa K — Caracterizagdo Geral da Empresa e Comtaualizagéo

da Industria

A Empresa K atua no setor quimico e possui trédagi@s produtivas: uma na regiao
do Vale do Rio dos Sinos no estado do Rio Grand&uloe duas em estados da regido
nordeste do Brasil. A empresa busca atuar, atde@docacdo de conhecimento e dedicacao,
no sentido de atender as necessidades especifg@asde gerar os melhores resultados
possiveis para seus clientes. Essa vocacdo devdesgnprodutos que melhor atendam as
necessidades de seus clientes remonta ao temp@denslacdo. A empresa K, fundada em
1964, foi construida a partir da propria necessdbelseu fundador, que ja era proprietario de

outra empresa que utilizava esses produtos commm&m seu processo produtivo. As duas

® Nessa descricdo, por solicitacdo da empresa estudaram preservados aspectos, dados e
informacdes que a identificassem publicamente.
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empresas existiram simultaneamente até 1965, quhndee a opcdo pela empresa K

(SAUERESSIG, 2004).

A partir dessa opc¢ao, a empresa K adotou uma @ogtaativa no sentido dessa busca
de solucbes. Um exemplo claro dessa postura edelgtor Saueressig (2004): ao tornar-se
fornecedora do setor calcadista, a empresa K moeauralém de fornecer matéria-prima,
assessorar seus clientes na aplicacdo dos proftutecidos e, também, na melhoria dos

processos de fabricacdo de calcados.

Além dessa orientacdo diretamente ligada as neleeles do mercado, a empresa K,
pela influéncia de seu fundador, esteve sempretaat@h mudancas no seu ambiente de
atuacdo e, a partir dessa observacdo, desenvobvaiégias de negocio adaptadas a cada
situacdo. Por exemplo, no inicio dos anos 1970amirpda sinalizacdo de tendéncias
apontadas pelas Feiras de Calcados de Mildo e Ragisipresa K anteviu uma retracdo na
demanda de seus produtos no setor cal¢cadista. iendisso, estabeleceu uma estratégia de
atuacdo em outros setores como, por exemplo, dragés civil. Em funcao disso, levou a
cabo uma operacdo de expansao e de adequacédo ohggzdatravés da aquisicdo de outra
empresa do setor. Essa aquisicdo proporcionou @esenfk obter uma ampla carteira de
clientes em um setor onde antes nao atuava (SAUERES004). A visdo do fundador
criou, ao longo do tempo, as bases para uma cuwiiaovacdo que, conforme Saueressig

(2004) pode ser entendida como a busca do cresiwraenharmonia com a busca pelo belo.

Atualmente, a empresa K ocupa uma &rea de cerc#0@80 ni e produz uma
variedade de mais de 2.500 itens. A empresa ofganta cinco mercados bem definidos:
calgadista, construcao civil, coureiro, metal-memdne moveleiro. Para todos esses
mercados, a empresa oferece possibilidades demifacdo através da prestacdo de servigos
agregada aos produtos que fabrica e comercialiaea Bferecer esse diferencial, pode

desenvolver servigos personalizados de acordo coetessidade do cliente e seu respectivo
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mercado, utilizando o seu Programa de Exceléneaarhenta de relacionamento e de
comunicacdo que compreende: a) capacitacdo de esguiy) gestdo de processos; C)

workshopsd) visitas de relacionamento.

Esses mercados, embora aparentemente homogénetmjzava dimensdes
competitivas significativamente distintas. A empreferece duas grandes linhas de produtos
(denominadas A e B) que devem atender de formasgediles as necessidades desses
mercados segundo essas caracteristicas competiiigeenciadas. Desse modo, a Empresa K
organiza-se basicamente em duas Unidades Estaédgc Negocio (A e B) que possuem

canais que combinam essas duas UENs com os véiosaaos atendidos — Figura 44.

Mercados Calcadista Construcéo Coureiro Metal- Moveleiro
Civil mecanico

UEN A X

UEN B X X X X

Figura 44. Relacionamento entre UEN e mercadosmarésa K.
Fonte: Autor

Os mercados atendidos pela empresa K dividem-sgaf@ntalmente entre dois
canais mais importantes, Industria e Varejo, alénurda parcela pequena que se localiza no
exterior. Essa distribuicdo da participacdo no awwce importante para a definicdo de
estratégias, conforme sera detalhado mais adiaatge ntrabalho. A distribuicdo da

participacdo das UEN nos canais de distribuicéé agstesentada na Figura 45.

Canais de Dlstr|bU|<;a0 Mercado Interno - Indistria | Mercado Interno — Varejo Mercado Externo

UEN A 75% 18% 7%
UEN B 51% 45% 4%

Figura 45. Relacionamento entre UEN e canais naré&saiK.
Fonte: Autor

A UEN A da Empresa K, no principal segmento em afug, possui uma capacidade
instalada da ordem de 30.000 ton/ano (considerasdtrés plantas da empresa), 0 que
representa cerca de 14% da capacidade instalasifeibea(ABIQUIM, 2010). Entretanto, a

producédo total declarada pela industria equivaterga de metade dessa capacidade e as
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vendas concentram-se principalmente no mercadmotque responde por cerca de 90% das
vendas desse segmento (ABIQUIM, 2010). Desse meoolforme dados apresentados na
Figura 45, a UEN A da Empresa K apresenta parti@ipanuito parecida com as demais

empresas desse segmento.

A distribuicdo dos produtos desse segmento confarphestinacdo aos mercados onde

sao aplicados é apresentada na Figura 46.

Aplicacdes (mercado comprador)| Percentual

Calcadista 55,1 % |
Automobilistico 18,1 %
Moveleiro [ 89% |
Embalagens 6,9 %
Tubos e Conexdes | 40% |
Construcao Civil 2,4 %
Plasticos de Engenharia | 14% |
Coureiro 12%
Outros | 20% |

Figura 46. Mercados compradores no segmento pahdgpUEN A na Empresa K.
Fonte: ABIQUIM (2010)

Esses setores tém crescido significativamente himso8 anos. O principal deles, o
setor de calgados, cresceu, entre 2009 e 201@roeimadamente 813 milhdes de pares para
cerca de 900 milhdes de pares representando unctirceggo da ordem de 11%
(ABICALCADOS, 2011). A producdo de calgcados no HBra®ncentra-se nas regides
Nordeste (45%) e Sul (34%) o que totaliza 79% dmlygdo nacional (ABICALCADOS,
2011). Nessas regides estdo localizadas as plaltasmpresa K. Ainda conforme a
ABICALCADOS (2011), 84% da producédo de calcadodidas-se ao mercado interno e o

restante a exportacao.

A UEN B da Empresa K atua em um mercado cujas ipaig caracteristicas séo

apresentadas a seguir (ABRAFATI, 2011):
a) Faturamento liquido 2010: US$ 3,90 bilhdes;

b) Faturamento liquido 2009: US$ 3,03 bilhdes
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¢) Volume produzido 2010: 1,359 bilhdo de litros

d) Volume produzido 2009: 1,232 bilhdo de litros

e) Capacidade instalada: mais de 1,4 bilh&do de lanms/

f) Empregados diretos: 18 mil

g) Crescimento 2010/2009: 10,3%

h) Previsdo de crescimento 2011/2010: 6,7%

i) Exportacdes 2010: US$ 135,4 milhdes (excluindasimraficas)
j) Importacdes 2010: US$ 128,6 milhdes (excluind@sirgraficas)

k) Segmentos em que o setor se divide: 1) imobili@taredor de 79% do volume
total e 63% do faturamento; 2) automotiva (montasglpr4% do volume e 7% do
faturamento; 3) reforma automotiva: 4% do volum&% do faturamento; 4)
industria em geral (eletrodomésticos, moveis, agap, naval, aeronautica,

manutencao, etc.): 13% do volume e 22% do faturtonen

5.2.2. Empresa K — 0 processo de formulacédo da Estratégie Producéo

Nesta se¢do serd apresentado o processo de foim@atesenvolvimento do modelo
de gestdo estratégica da producdo na Empresa Kresidtado foi o sistema denominado
SPK. A descricdo feita nesta secdo focara printipate o periodo da concepc¢édo e da
implementacéo inicial do modelo, visando entendena@ se deu esse processo. Entretanto,

alguns eventos relevantes de outros momentos diac&eodo modelo serdo destacados.

A empresa K sempre adotou modelos de gestdo estaté tatica tradicionais
baseados na definicdo de indicadores e no estabel@o de metas. Esses modelos, na
maioria das vezes, espelharam-se nas melhoresgsrdh industria nacional e internacional,

adotando seus indicadores historicamente consagr@isto unitario, indices de refugo,
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cumprimento de prazos de entrega associado a rapie® de clientes). Esses indicadores
basicos eram desdobrados até o nivel operaciomdtet&nto, esses modelos sempre
careceram de uma adequacdo a propria empresa entexto competitivo onde atuava,

considerando-se a organizacao da estrutura degé#odum relacéo a sua estrutura comercial.

Pode-se dizer que a Area Comercial passou porstisgirocessos de reestruturagio
em virtude da dinAmica do mercado e da forma commeccado era visto. JA a Area
Industrial, mais especificamente na organizacdestiaitura produtiva das plantas, manteve-
se quase imutavel a concepcéo inicial dada desda dundacédo. Essa concepcao consistiu
em aproveitar 0s recursos existentes para proadumaior variedade possivel de produtos
quimicos dentro de unmix relacionado com o setor industrial onde atuavaur@m-
calcadista, construcao civil, estruturas industyiatc). Em resumo, a organizacdo das plantas
produtivas, historicamente, orientou-se por praz&spor equipamentos visando 0 aumento
de suas eficiéncias locais (inclusive com o conilparhento de equipamentos por linhas
muito distintas de produtos), relativamente desctaig@ da visdo comercial de produto e

mercado.

Porém, essa falta de conexdo nido passava desparcpbia Area Industrial,
principalmente pela compreens&o obtida nos relaniemtos com a Area Comercial que, em
funcdo de sua percepcgédo distinta das necessidadewedcado, sinalizava com visdes
diferentes sobre a performance da Area Funcion&rdducdo e do quanto esta Area estava
contribuindo (ou ndo) para o negocio. Desse modeerente Comercial de uma UEN podia,
por exemplo, trazer do mercado uma informagdo negatobre a qualidade de um
determinado produto e sobre o desempenho na emngg@anto que outro Gerente Comercial
de outra UEN podia trazer do mercado informacOes\ptetamente diferentes, com

percepcOes de alta qualidade e excelente desemparémnirega.
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A Empresa K adotou 8SC como forma de comunicar internamente a estratégia
através do Mapa Estratégico e, também, como foenasthbelecer o controle da execucéo
dessa estratégia através dos indicadores e metagespectivas iniciativas conectadas aos
objetivos gerais da empresa. Esse evento demaniaplantacao, junto a Diretoria, de uma
estrutura interna de assessoria de Planejamentatdéggto e Gestdo de Projetos, que criou 0

ambiente propicio para 0 acompanhamento da exedecgeu planejamento estratégico.

Como esse processo envolveu todas as areas fuiscidaaempresa, houve um
significativo aprendizado das pessoas de cada &oime estratégia e sobre seus
desdobramentos funcionais. Esse aprendizado, & deorreu também na area funcional da
Producdo. Entretanto, o BSC, embora tenha sido m@@ngdido bem como ferramenta
estratégica, ndo era percebido na area Industmabama ferramenta capaz de cobrir todas
as necessidades taticas e operacionais de gesté@omgdm de Producdo. Desse modo, esse
processo, associado a mudancas na gestdo da @estrial, abriu o caminho para a
formulacdo da estratégia de Producdo como um desdehto da estratégia de negdcios da

empresa.

Assim, em 2007, com a participacdo de uma congauléxterna, a Empresa K iniciou
o processo de formulagédo da Estratégia de Prodegando em consideracdo os conceitos de
dimensbes competitivas, fabricas focalizadas, ShhUtesultados por UEN baseados no
custeio direto, etc. Esse alinhamento conceituasipditou o entendimento das causas
principais da falta de conexdo entre a visdo dasad\rindustrial e Comercial sobre o
desempenho da primeira em relacdo as diversas &nidieis necessidades de diferentes
mercados. Desse modo, ficou entendido pela fungdduPao que o ponto de partida para o
estabelecimento de indicadores e metas de ressl@a@strutura de producdo das plantas

deveria ser a clara definicdo de objetivos para cagrcado em que a empresa atuava.
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Vale ressaltar que a Empresa K, até aquela ocasi@ implementado poucas
técnicas de EO, especialmente as relacionadas l@aglea do produto. Em razéao disso, o
alinhamento conceitual contribuiu, também, paraapidiversas areas da empresa tomassem
contato mais aprofundado com essas técnicas e camaarelacdo com as dimensdes
competitivas. Desse modo, estabeleceu-se comadpairabjetivo do processo de formulagéo
da estratégia de producdo a construcdo de um maogelantroduzisse essas técnicas de

forma conectada com as estratégias de negécicddeltaN.

Esse processo foi decorréncia do desdobramentoagi@ estratégico corporativo da
Empresa, desenvolvido a partir da implantaca@8&em mapas estratégicos funcionais. O
mapa estratégico da Area Industrial — Figura 4%tabelece como viséo de longo prazo “ser
simples, agil e eficiente” e, para tanto, deve pupar-se com o aumento da rentabilidade e
lucratividade, considerando diferentes posiciondosede suas UENs. Desse modo, a Area
Industrial consolidou sua conviccdo de que serigesgario iniciar um processo de
implantagdo de técnicas de EO, no sentido de utenséssde producdo enxuto, de forma

conectada com os objetivos da estratégia funcional.
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Figura 47. Mapa Estratégico da Area Industrial dpisa K.
Fonte: Documentos da empresa.

Por conta dessa necessidade, o mapa estratégaorfainda Area Industrial procurou
adotar uma logica de construcao do sistema deaydatfroducdo baseado na implementacéo

de técnicas de EO e suas conexdes com as dimasdpstitivas — Figuras 48 e 49.

SPE - Sistema de Producao Enxuta

Velocidade [ Flexibilidade] Qualidade

Dimens6es Competitivas

Sistema de Indicadores

Capacitacao em [Capacitacao em|Capacitacao em|Capacitacao em|Capacitacao em|Capacitagao em
Produtividade | Atendimento Lead Time Flexibilidade Qualidade Inovacao |

Ferramentas — Técnicas — Praticas

Unidades Estratégicas de Negdcio/Custeio Direto
Producgao Enxuta/Teoria das Restricdes

Figura 48. Modelo para Sistema de Gestdo da Prochec&Empresa K.
Fonte: Documentos da empresa.
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SPE - Sistema de Producao Enxuta
D ) s e

Dimensoes Competitivas
bt i

Sistema de Indicadores

Capacitacao em |Capacitacao em|Capacitacao em|Capacitacao em|Capacitacao em|Capacitacao
Produtividade | Atendimento Lead Time Flexibilidade Qualidade Inovagdo |

Unidades Estratégicas de Negécio/Custeio Direto
Produgdo Enxuta/Teoria das Restrigbes

Figura 49 BSCe Sistema de Gestéo da Producéo na Empresa K.
Fonte: Documentos da empresa.

Uma vez que o alinhamento conceitual estava bermotidado, 0 passo seguinte do
processo foi aplicar, com algumas adaptacdes, odoétpresentado por Dupont (2011) para
a concepcao de Estratégia de Producéo. Esse negttidapresentado na Figura 50 e sugere a
execucdo de cada um de seus passos légicos, geentas definicbes do que a empresa
espera para o futuro em termos de producdo. Emasoptlavras, define qual serd o enfoque
da empresa em termos de desenvolvimento das st internas para atender as
necessidades do mercado (dimensbes competitivagpd¥as suas prioridades competitivas

(categorias de deciséo) (DUPONT, 2011).
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=
— Priorizacdo das aces e
Formalizagdo do cronegrama de implantacdo das agdes e estrutura organizacienal para condugdo do projeto/programa de
melhona

Figura 50. Método para a concepcao de estratégaodieicao.
Fonte: Dupont (2011)

Na verdade, o ponto de partida do trabalho de gméceda estratégia de produgéo na
Empresa K foi o alinhamento conceitual sobre as WESUbUEN, sob a 6tica da funcéo
Producao, desvinculando esse conceito de um se@nsont existente na empresa a respeito

de UEN sob a 6tica da Area Comercial (na qual hamia coincidéncia, as vezes, entre o
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conceito de UEN e de Canal, por exemplo). Desseoramtbtou-se, para a Area Industrial, o
conceito de SubUEN ja apresentado anteriormenteseja, “local fisico na fabrica que
produz uma dada familia de produtos que atendéadiente a determinado(s) mercado(s)
que possui(em) exigéncias em relacdo aos proddioserisdbes competitivas/atributos de
marketing) e que, em funcdo de suas caracterisfigamitem mensurar e analisar 0 seu
resultado econdémico-financeiro da mesma de forpeaodiica.” (DUPONT, 2011 p. 56). Esse

conceito esta exemplificado na Figura 51.

MERCADO

UNIDADE DE
NEGOCIO 2

UNIDADE DE
NEGOCIO 3

UNIDADE DE
NEGOCIO 4

| FORNECEDORES |

| FORNECEDORES |

UNIDADE DE
NEGOCIO 1

| FORNECEDORES |

Figura 51. Definicdo das UENs e Unidade de Manudiaha Empresa K
Fonte: documentos da Empresa.

Sendo assim, o primeiro passo do processo de opiiwela Estratégia de Producdo na
Empresa K foi um exercicio de mapeamento da suatest de UEN e Unidades de
Manufatura (UM), visando definir as unidades delisealo proximo passo do método. Esse

mapeamento pode ser visualizado na Figura 52.
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Megdcio

Fabricas / Setores

Unidade de |
Manufatura

——————————————— Rty

Figura 52. Mapeamento inicial da estrutura de UENBVs na Empresa K
Fonte: Documentos da Empresa

A partir desse mapeamento inicial, definiu-se, adica da Area Industrial, a divisdo
da Empresa K em quatro UEN’s a serem avaliada®roafo segundo passo do método: a
construcdo de um DRE (Demonstrativo de ResultadoExercicio) por UEN segundo

principio do Custeio Direfo

A analise de custos teve como unidade principaladélise a UEN (familia de
produtos) em vez de produtos em especifico, posa ebordagem minimiza os erros
incorridos por divisbes de custos (ou rateios)ecshlENS. Isso se explica pela facilidade de

alocacéo dos custos: para os produtos individudaenenmaior parte dos itens de custos s&o

" O principio do Custeio Direto estabelece que évesite determinar se os custos s&o diretos (ou eT#io)
relacdo a uma unidade de acumulacdo (DUPONT, 20N€9te caso, a unidade de acumulagcdo dos custos
diretos sdo as UENSs, ou seja, 0s custos sdo comdatediretos (sem necessidade de utilizacdo des lbes
rateio) em relacéo aos produtos que sao produeitiasma UEN.



indiretos, ou seja, exigem critérios de rateio mareontrar o valor destinado ao produto; para

a UEN existe maior parcela de custos diretos éapta, 0 nUmero de rateios necessario para

se apurar o custo da UEN reduz substancialment® @\, 2011).

2008. Os resultados estdo multiplicados por unr fdéoconversao para ndo apresentar os
dados reais da empresa. Entretanto, as informagiee os percentuais da Margem Fabrica
Direta de cada uma das UENs foram preservadasdasarandlise da contribuicdo de cada
uma delas para o resultado geral da empresa. Codeoger observado na Figura 54, a UEN
4, embora representasse cerca de 10% do faturarbautio total da empresa, contribuia

apenas com cerca de 2% de Margem Fabrica DiretaleAsmis UENS possuiam margens

muito melhores. Essa avaliacdo possibilitou, aléamucha visdo mais acurada sobre os

resultados derivados de cada UEN, corroborar unuisate estratégica da Empresa K:

A Figura 53 apresenta o DRE da Empresa K para ioqeede janeiro a agosto de

negociar essa UEN e descontinuar esse negocio.
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UNIDADES ESTRATEGICAS DE NEGOCIO EMPRESA K
UEN 1 UEN 2 UEN 3 UEN 4 TOTAL %
1. FATURAMENTO BRUTO R$ 38.457.345,67 R$ 30.249.825,03 R$69.865.410,13 R$ 16.631.824,00 R$ 155.204.404,84
% 24,78% 19,49% 45,02% 10,72% 100,00%
2. IMPOSTOS E PROVISOES R$ 8.582.571,15 R$7.564.942,34 R$11.050.135,50 R$3.049.151,00 R$ 30.246.799,99
3. DESPESAS VARIAVEIS DE VENDA R$ 103.827,00 R$ 638.01 1,00 R$ 459.258,00 R$ 19.893,00 R$ 1.220.989,00
CUSTO COM DEVOLUCOES DE VENDA R$ 70.322,00 R$ 26.877,00 R$ 43.176,00 R$ 527.510,00 R$ 667.885,00
4. INCENTIVOS FISCAIS R$ 700.000,00 R$0,00 R$2.500.000,00 R$ 0,00 R$ 3.200.000,00
5. FATURAMENTO LIQUIDO R$ 30.400.625,52 R$ 22.019.994,69 R$ 60.812.840,63 R$ 13.035.270,00 R$ 126.936.615,85 100,00%
% 79,05% 72,79% 87,04% 78,38% 81,79%
6. CUSTO VARIAVEL DE PRODUCAO R$ 19.631.150,83 R$ 16.252.913,87 R$ 45.715.286,62 R$ 10.638.542,00 R$ 92.237.893,32 72,66%
7. MARGEM DE CONTRIBUICAO TOTAL R$ 10.769.474,69 R$5.767.080,82 R$ 15.097.554,01 R$2.396.728,00 R$34.698.722,53 27,34%
% 35,43% 26,19% 24,83% 18,39% 27,34%
8. CUSTO FIXO DIRETO R$ 1.327.406,68 R$ 803.078,91  R$3.073.273,38  R$ 2.146.946,00 R$ 6.643.853,97  5,23%
9. MARGEM FABRICA DIRETA R$9.442.068,01 R$4.964.001, 91 R$ 12.024.280,63 R$ 249.782,00 R$ 28.054.868,56 22,10%
% 31,06% 22,54% 19,77% 1,92% 22,10%

10.
. MARGEM FABRICA TOTAL
12.
11.

CUSTO FIXO INDIRETO

DESPESAS COM ESTRUTURA
RESULTADO OPERACIONAL

6tica da Area Industrial), foi realizada uma diségs preliminar sobre as dimensdes
competitivas (sob o ponto de vista do mercado) mamrtantes para cada uma das UENSs.

Essa discussédo envolveu amplamente a estrutur@sdi@ogda empresa incluindo, além da

Figura 53. DRE por UEN na Empresa K.

Fonte: Documentos da Empresa

Apods terem sido definidas as trés UENs componesdesstrutura produtiva (sob a

R$ 4.528.083,01
R$ 23.526.785,55
R$ 13.125.983,95
R$ 10.400.801,60

3,57%
18,53%
10,34%
8,19%
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Area Industrial, as funcdes da Area Comercial, @ RIR&D, as Financas e Custos e a Alta
Direcdo. O resultado dessa discussdo foi uma éqgio® das dimensbes competitivas
consideradas mais e menos importantes para caddasidENs — Figura 54 — em funcao de
uma classificacdo de 0 (menos importante) a 5 (mg®rtante) obtida da avaliacdo, pelo

grupo, do posicionamento relativo de cada dimeegséoelacdo as demais.

Nesse ponto, ficaram razoavelmente evidentes esedifas estratégicas das UENs da
empresa em relacdo a seu mercado e foram direasrasl acbes futuras do processo de
construcdo da estratégia de producédo: tratamenstiatols para cada uma dessas UENS,
incluindo a formacédo de equipes de trabalho focadadiscussao do sistema de producéo de

forma a considerar as peculiaridades das UENS.

Dimensdes Competitivas
Velocidade |Flexibilidade| Qualidade | Tecnologia
@l 0 : o : ol @ o
[e} @ : jOoif: [@liE" g
@ : O @ o @ O 2

Figura 54. Definicdo Preliminar das Dimensdes Cditipas por UEN.
Fonte: documentos da Empresa

Assim, a Empresa K estabeleceu uma sequéncia bi@hoapara a construcdo da
estratégia de producado para cada uma das UENsgand®por uma delas até que o modelo
estivesse razoavelmente consolidado para, degpbcar o trabalho nas outras duas UENS.
Iniciou-se o trabalho pela UEN 1 para a qual fofaitas as seguintes analises (ver Figura
55): a) validacdo da discussdo anteriormente fedhre as dimensfes competitivas
(priorizacédo do mercado); b) definicdo das dimessfialificadoras e da dimenséo ganhadora
de pedido; c) avaliacdo do estado da UEN em relagdoada uma das dimensodes
competitivas; d) avaliacdo do estado dos trés ipa@me concorrentes em relacdo a essas

mesmas dimensdes competitivas.
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- Ae.nsoes Competitivas Custo Prazo Velocidade |Flexibilidade| Qualidade | Tecnologia
Andlise Competitiva

Priorizagao de Mercado 3 4 2 1 5 0

Qualificador ou Ganhador de pedido | Ganhador | Qualificador | Qualificador | Qualificador | Qualificador | Qualificador
Estado Atual da UEN 3 4 4 5 4 4
Concorrente A 5 4 4 5 3 3
Concorrente B 3 4 4 4 4 5
Concorrente C 2 4 4 3 4 4

Figura 55. Posicionamento Estratégico da UEN 1.
Fonte: documentos da Empresa

E possivel observar que, para a UEN 1, a dimens@petitiva mais importante é o
“custo”, pois é ganhadora de pedidos nos mercado®lp atendidds A priorizacdo, por
ordem decrescente de importancia, €: qualidadeopvalocidade, flexibilidade e tecnologia.
Sendo assim, as acdes prioritarias para essa Uidnsaquelas relacionadas as dimensdes
competitivas mais importantes. A Empresa K decptiorizar as trés principais dimensdes
competitivas para cada UEN. Assim, na UEN 1 as d#des priorizadas foram “custo”,
“qualidade” e “entrega (prazo)” Nesse ponto, a comunicacdo dessa estratégieeifai f

através de um mapa estratégico da UEN 1 (Figura 56)

8 Embora a dimens&o Qualidade tenha recebido a mater(5) e a dimensdo Custo tenha recebido nota 3,
discussdo envolvendo o P&D, Comercial, Producagidtiza, Diretoria ficou claro que o mercado decide
compra com base em preco. Assim, essa dimensapdoiconsenso, definida como sendo a ganhadora de
pedidos.

® A Empresa K decidiu eleger 3 dimensées competitpr@oritarias para direcionar a implementacéo gies
estruturantes visando a constru¢do do modelo detégia de producéo.
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[ PLANEJAMENTOQESTRATEGICO DAAREAINDUSTRIAL }

Alinhamento com a Estratégia, com Simplicidade, Agi lidade e Eficiéncia. }

Posicionar e
@ aumentar a rentabilidade

eabase de clientes das
unidades de negdcio

Aumentar a lucratividade
e tornar-se uma
empresa aplicadora

Perspectiva
FINANCEIRA

UEN1 UEN 2 UEN 3
1 — Custo
2 — Qualidade ? ?
3 — Entrega

Perspectiva CLIENTES

( FOCALIZAGAO DAS UNIDADES D E FABRICAGAO )

Custo Qualidade Entrega Flexibilidade Velocidade

Melhoria da Melhoria da Melhoria do Melhoria da Melhoria do
Produtividade Qualidade Atendimento Flexibilidade Lead Time

SISTEMA DE PRODUCAO ENXUTA

Perspectiva
PROCESSOSINTERNOS

Atualizacéo SRS
Postura critica Atitude simples, Disciplina Capacitacdo tecnolégica de gurancana
> P o ~ . operacdes, salide
e inovadora agil e eficiénte na execugao das equipes produtos e

e meio-ambiente

Perspectiva
APRENDIZADO E
DESENVOLVIMENTO

processos

Figura 56. Mapa Estratégico da UEN 1.
Fonte: documentos da Empresa

Continuando o processo de formulacdo da estratigiproducdo na Empresa K, a
etapa seguinte consistiu na elaboracdo de umalbssgdes estruturantes que possibilitassem
a base para implantagédo do Sistema de Producaongeega K (SPK). Essas acbes foram
priorizadas segundo 0s seguintes critérios (Figbrqx a) alinhamento as dimensdes
competitivas — adequacdo estratégica; b) facilidddeimplementacdo; c) impacto. O
resultado dessa etapa foi, ndo apenas a prioriziactes, mas também a sua associacao a

uma dimensao competitiva.
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METODOLOGIA DE ESCOLHA DAS AGOES / PROJETOS

2558 8
2 sS8E[ gl 2
E] gE|2s| 2| 3
24 EE |l = Qualdase/ | Quasidads/ | Recurses L i
Processos/Atividades e ,M formar Humancs % Copocdadell| insslagdes | Plexibidade
1 |Programa 3S (CORP); 4 4 3|48
1305 Gaod 108015 163024 5e28 27e28 =%
2 |MASP (CORP); 4 2 5| 40
3 |Perdas de MP (CORP); 5 2 5| 50
4 |Desvio de custo (CORP); 5 3 4 | 60
5 |1SO 9000 (CORP) 4 3 4148
6 |Qualimetria (CORP); 5 4 2] 40
7 |Gestao de Portolio (CORP); 5 2 51 50
8 |Gestao de Desenvolvimentos (CORP); 5 3 41 60 DIMEN EC ALENCIA
9 |QFD (CORP) 1 2 3| 6 5
10|GPK / QL (CORP); 4 3 5| 60
11 |Treinamentos / PID (CORP); 4 2 4] 32 3
12 | Treinamentos na fungao (CORP); 4 2 5| 40 Velocidade 2
13 |Pesquisa de Clima (CORP); 4 2 4] 32 Flexibilidade 1
14 | Banco de idéias (CORP); 4 3 4 | 48 -
15| Grupos de Melhorias (CORP) 4 2 4132 Qualidade 4
16 |Previsao de vendas / S&OP (CORP); 3 2 51 30 Tecnologia 1
17 | Técnicas de PCP (CORP); 3 4 4148
18 | Técnicas de PCM (CORP); 3 4 4148
19 |Controle de estoque semgiro (CORP); 5 3 3145
20 | Portfdlio por planta produtiva (ADES); 5 2 4 | 40
21 |Planejamento colaborativo (CORP); 3 1 4112 NA CRITERIO
22| Ferramentas de integragéo / VMI (CORP); 3 3 3| dequacio Esiratégica 5. Ganhador de pedido - 4.3.2,1° Qualificader
23|GKO (CORP); 3 3 sl Facilidade de Implementacao 1: Muite dificil - 5: Muito Facil
241 MEPM (CORP) N R Impacto 1 Muito Baixo - 5 Muito Alto
25|IROG (CORP); 5 2 4140
26 |Manutengao preventiva (CORP) 3 1 4112
27 |Focalizagdo da produgdo (CORP) 2 5 3130
28 |Plano Diretor de Leiaute (CORP); 2 3 3118
29 | Logisfica de distribuicao (CORP); 3 3 4136
Sistema Produgdo Empresa K - SPK (CORP e ADES); | 5 3 5|75
Modelo UN Empresa K (CORP) 5 3 5|75
Desenvolvimento de processos (CORP); 5 3 4 | 60
Engenharia industrial (CORP) 5 3 41 60
Estrutura para Lotes Piloto (ADES) 1 5 3|15

Figura 57. Priorizacdo das A¢8es Estruturantes.
Fonte: documentos da Empresa

Da lista inicial de agbes e projetos foram selemias as 13 primeiras segundo a
ordem decrescente da pontuagédo obtida na avalpa@ointegrarem o conjunto inicial de
acOes concretas a serem implementadas. Na medidguenessas acdes fossem sendo
concluidas, as préximas acdes da lista seriamdativeEssas 13 a¢Bes podem ser vistas na

Figura 58.
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ACOES/ PROJETOS PRIORITARIOS — UEN 1

]
~ R
ACOES / PROJETOS §. ‘E ﬁ E s ?, Responsavel
$al3e| f|
& =
MEPM 5 4 4 80
SPK 5 3 5 75
Modelo UN 5 3 5 75 DIMENSAO EQUIVALENCIA
Desvio de cusb 5 3 4 | 60 Custo ]
Gestao de Desenvolvimentos 5 3 4 60 Praze 3
GPK/QL 4 3 5 60 Velocidade 2
Desenvolvimento de processos 5 3 4 60 Flexibilidade 1
Engenharia industrial 5 3 4 60 Qualidade 4
Perdas de MP 5 2 5 50 Tecnologia 1
Gestdo de Portfolio 5 2 5 50
MASP 4 2 5 40
Treinamentos na fungéo 4 2 5 40
Previsdo de vendas / S&OP 3 2 5 30
Adequacio Estratégica &: Ganhador de pedido - 4.3.2 1 Qualificador
Facilidade de Implementacao 1: Muito dificil - 5 Muito Facil
Impacio 1 Muito Baixo - 5 Muito Alte

Figura 58. As Agdes Estruturantes Prioritarias.
Fonte: documentos da Empresa

Desse modo, estabeleceu-se o primeiro painel daot®nda implementacdo da
estratégia de producdo na UEN 1 da Empresa K, ab fquam incluidos os indicadores
relacionados aos programas e acdes, bem comopmnsaseis pela sua conducdo. Conforme
pode ser visualizado na Figura 59, essas acOa® forganizadas em funcdo de sua relacéao

com as trés dimensdes competitivas principais dd.UE
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Area Industrial - UEN 1

Dimensé&o Competitiva FIrograma Ir*iicadores |Iniciativas | Agbes

1.1.1) Redug&o de horas-extras Produc&o Adesivos
1.1) Custo Fixo + Operacional 1.1.2) Redug&o de custos na Planta Nordeste

1.1.3) Redug&o da energia elétrica em horario de ponta
1.1.4) Implantacéo GPT Planta Nordeste

2.1.1) Desvio de custo - Ordens de Produg&o

2.1.2) Medicé&o do balango de massa dos reatores
2.1.3) Técnica de controle da evaporagéo em reatores
2.1.4) Reducéo da evaporacéo de solvente nos TQ
3.1) Variacdo da Curva ABC de Matérias Primas 3.1.1) MPEM

3.2) Variagdo da Curva ABC de Produto Acabado  |3.2.1) Reformulagéo focada em redugéo de custos
4.1) Custo de Frete de Venda ( pago) 4.1.1) Equilibrar nivel de servico e custo

4.2) Saldo da Conta Frete 4.1.2) Reviséo do frete minimo

1) Controle de Custo Fixo + Operacional

CUSTO 2) Rendimento e Desperdicio de MP 2.1) Balango de Massa

3) Controle da Inflagéo

4) Otimizag&o Logistica

Figura 59. Painel de Controle da UEN 1.
Fonte: documentos da Empresa

A partir da definicdo deste painel de controle,qaige responsavel pelas acodes
estabelecidas passou a realizar encontros pergg@@ avaliar a sua evolugao, discutir os
resultados alcancados, redefinir ou validar osqsaiguros, reavaliar ou validar metas, etc. E
importante ressaltar que, entre as acdes estrtggrgmesentes neste painel de controle,
algumas ja se constituem na implementacédo de t&cwie EO relacionadas ao Sistema de
Producédo, estabelecendo as primeiras bases do BE$d4s acdes sao, por exemplo: a)
implantacdo do GPT (Gestdo do Posto de Trabalhp)amia do Nordeste; b) implantacéo da
MPEM (Matriz de Posicionamento Estratégico de Mai®), c) acbes ligadas ao S&OP
(Planejamento de Vendas e Operagfes); d) Gest&oudi®lio para otimizacdo dmix de
produtos da UEN (decorrente da avaliacdo da camgéb X forca de cada produto na UEN a
partir do seu DRE). Sendo assim, as técnicas deomi@lda EO foram definidas e sua
implementacdo foi iniciada conforme uma légica dmrizacdo que levou em conta as
necessidades estratégicas da UEN em razdo das deuamsdes competitivas mais

importantes. Um exemplo dessa defini¢ao, feita pad&N 1, pode ser vista na Figura 60.
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EMPRESAK - UEN 1
TECNICAS E FERRAMENTAS PRIORITARIAS

CUSTO ENTREGA QUALIDADE

V Hedjunka

GPT (=) Q
‘ @@@ |

Qualidade
\ Produtividade 7 .
y MiASP Poka Yoke

om ol Q@ O O

Figura 60. Priorizacao de técnicas e ferramentdsgid 1.
Fonte: Documentos da Empresa

Além disso, a gestéo das fabricas iniciou um psee focalizacdo com a definigdo
de equipamentos dedicados a certas linhas de psodgtiando havia volume), alteracdes
fisicas no leiaute das plantas, sinalizacdo desapeadutivas, atualizacdo de planos de
producdo, etc. Essas ac¢des, em conjunto com oimicativas de carater institucional,
estabeleceram o delineamento e a definicdo de éiseas relacionadas a cada UEN no
ambito das plantas produtivas. Essa focalizacaseguiu atingir aproximadamente 85% dos
itens produzidos na planta do Rio Grande do Sultdda pela relacéo entre o custo e 0 ganho
da mudanca. Essa alteracdo fundamental no modoodagéo reduziu a defasagem entre a
percepcdo do mercado e os indicadores e itens deole existentes na fabrica. Isso
pressup0ds a alteracdo do sistema de indicadoesgtanto pelo painel de controle ja mostrado
anteriormente. A alteracdo dos indicadores poésibiluma maior e mais rapida adesédo do

pessoal operacional ao novo modelo.

Além disso, a Empresa K estabeleceu uma rotina @pareanutencdo do modelo de
gestdo estratégica da producdo: a) realizacdo deeweamto quinzenal de discussdo dos
resultados e definicdo de acdes futuras, com &ipagdo ampla de todos os envolvidos na
implementacdo do modelo; b) criacdo de uma fungdmelhoria continua que foi assumida

por um profissional qualificado para atuar comalitador do processo; c) formalizacéo e
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oficializacdo do programa e do SPK; d) criacdo deaik fisicos nas plantas para a
comunicacao institucional do programa e do SPK, lmmo dos resultados de seus
indicadores; e) participacao da alta Direcao nens do SPK; f) participacédo de areas de

apoio (integracao lateral entre a funcédo Produgdemais funcdes).

5.2.3. Empresa K — O modelo de Gestédo da Producéo — Vis&®ral Atual

Uma vez estabelecida a logica der formulacdo, adgesstratégica da producao
iniciou ciclos de manutencédo do modelo, iniciandgela UEN 1. Foi institucionalizado o
Sistema de Producéo (SPK) que foi amplamente didalgnternamente através de elementos
formais como, por exemplo, a logotipia oficial desslvida e adotada pela Empresa (Figura

61).

Figura 61. Comunicacéao interna do SPK.
Fonte: Documentos da Empresa

A operacionalizacdo do modelo de gestéo estratélgiggoducdo na Empresa K tem

sido levada a efeito da seguinte forma:



DIMENSOES COMPETITIVAS

, através da implantagdo do SPK, como por exemplo, a implantagdo da Gestdo do Posto de Trabalho -
U E N 1 o QUE ESTA SENDO FEITO: GPT, essa unidade esta avangando para a inclusdo de uma nova dimensdo competitiva, a

1° CUSTO
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Realizac&o de encontros quinzenais peridodicos qupaon um turno de trabalho.
Esses encontros contam com a participacdo da Daredla Empresa exercendo
papel de apoio e patrocinio as acdes e tambémeexiEr@ tomada de decisdo em
assuntos onde sejam necessarias. Nesses encoattiogpgm também areas de

apoio que tenham relacdo com os assuntos discutidos

Cada encontro discute as metas, objetivos, ac@édativas, indicadores e
resultados de uma UEN especifica, considerando uas $rés dimensdes

competitivas mais importantes (ver exemplo na Ri@2);

Como a UEN 1 foi a primeira a ser iniciada e colher frutos dos trabalhos de melhoria continua

Tecnologia.
O foco das agdes do SPK - UEN 1 esta, neste momento, na definigdo e estruturagdo dos programas,
iniciativas, indicadores e metas referentes a Dimensdo competitiva Tecnologia.

Programa Indicadores Iniciativas / Agdes Resp. | STATUS
1.1.3) Redugo da energia elétrica em horério de ponta
1. Controle de Custo Fixo +Operacional 1.1) Custo Fixo + Operacional 1.1.4) Implantag&o GPT Planta Nordeste

1.1.6) Implantacdo GPT cia 100

2. Rendimento e Desperdicio de MP 2.1) Balango de Massa 2.1.3) Técnica de controle da evaporagdo em reatores

2.1.2) Medicéo do balango de massa dos reatores

2.1.4) Redugo da evaporagdo de solvente nos TQ

3. Controle da Inflagdo

3.1) Variagdo da Curva ABC de Materiais Primas  [3.1.1) MPEM
3.2) Variagdo da Curva ABC de Produto Acabado _[3.1.2) Reformulagso focada em redugdo de custos

4. Otimizacéio Logistica 4.1) Custo de Free de Venda (pago) 4.1.1) Equilibrar nivel de servigo e custo
4.2) Saldo da Conta Frete 4.1.2) Reviso do frete minimo
5.1) Reclamagdes de Clientes - Técnico 5.1.1) MASP - Problemas Técnicos

5. Melhoria da Satisfagdo dos Clientes 5.2) Reclamagdes de Clientes - Logistico 5.2.1) MASP - Problemas Logisticos

5.3) Geragdo de produto ndo-conforme (interno) _[5.3.1) MASP - NC internos

6. Melhoria da Satisfagdo Interna 6.1) Turnover (por Planta Industrial: RS, CE e BA) 6.1.2) MASP - Redugdo do Turnover

6.1.1) Treinamento na Fungo

6.1.3) Melhoria da motivagio

3° ENTREGA

7. S&OP

7.2.1) MASP - Entrega no Cliente

7.1) Disponibilidade para Faturamento 7.3.1) Melhoria da acuracidade da previsio de vendas
7.2) Pontualidade de entrega no Cliente 7.4.1) Redugdo de estoque de MP sem giro

7.3) Acuracidade da Previsio de Vendas 7.4.2) Redugdo de estoque de PA sem giro

7.4) Estoque de MP e produto acabado 7.4.3) Gestdo de Portfélio para redugao de SKU

f)

9)

Figura 62. Painel de gestdo das ac¢des do SPK.
Fonte: Documentos da Empresa

Nesses encontros séo verificados o0s resultadoscaldas pela UEN nos
indicadores definidos para cada uma das suas di@ensompetitivas mais
importantes. A apresentacdo dos resultados, seqmepossivel, é feita pelo

empregado mais diretamente responsavelmente por ele

Criagdo de locais fisicos para comunicagdo intetos resultados através de
painéis com indicadores diarios, semanais e mensais importantes para cada

uma da UENs da Empresa — Figura 63;



148

Sistema de Producao da Empresa K - SPK
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Figura 63. Painel de comunicac¢é&o interna do SPK.
Fonte: Documentos da Empresa

Desse modo, 0s encontros quinzenais periddicodittamm-se o férum para discussao
estratégica do sistema de producdo. Esse eventa lausitegracdo lateral entre a area de
Producdo e outras &reas com as quais a Producdointportantes interfaces: RH,
Controladoria, Desenvolvimento de Produto, Venddarketing, etc. Além disso, nesse
evento, conforme interesse da &rea Industrialre@participacdo de liderangcas emergentes.
Assim, além de sua funcdo de gestdo, os encongnddigos cumprem uma funcdo de

desenvolvimento das pessoas envolvidas com o m@desgestao da produgéo.

O caso da Empresa K ¢ ilustrativo do camitdpsto-downdo processo de formulacéo
da estratégia de producdo de construcdo de seuombelgyestdo. Pdde-se observar que as
escolhas feitas pela Empresa K no sentido de agfegamentas e técnicas de EO ao seu
sistema de producdo (SPK) aceleraram a implementigssas técnicas e ferramentas, visto
que a &rea industrial da empresa e as outras fsigg@ecom ela mantém interfaces percebiam
foco e finalidade nessas acOes. PdOde-se obsemda ajue a o conjunto de acdes
implementadas contribuiram de forma direta paraethonia dos resultados operacionais de

todas as UENs da empresa.
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Embora néo tenha sido possivel efetuar nenhuméari@anceira desses resultados,
os ganhos decorrentes da implementacéo de acoetsiesites e de ferramentas e técnicas de
melhoria de EO — aumento de eficiéncia de recwdtisos (GPT), gestdo de estratégica de
materiais (MPEM), planejamento de vendas e opesa¢8&OP), gestdo de portfolio e
desenvolvimento de produtos, por exemplo — aprassntevolucdes positivas significativas
ao longo do periodo de implantacdo consideradostude de caso, conforme indicadores

avaliados.

Neste capitulo foram apresentadas as observagies departir dos estudos de caso
em duas empresas que adotaram abordagens distmtBgmulacdo de seus modelos de
gestdo estratégica da producémp{to-downe bottom-up. O Capitulo 6 tratara das analises
efetuadas sobre as informacgfes obtidas nos doas aamectando-as com o referencial

tedrico estudado e com as proposicoes de estualmetstidas no Capitulo 3 desta Tese.
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6. ANALISES DOS CASOS ESTUDADOS

Este capitulo apresenta um conjunto de andliselizadas tendo por base as
observacdes efetuadas a partir das evidénciasur@mtos, entrevistas e observagdesco
— coletadas ao longo dos dois estudos de casos Bssdises foram elaboradas a luz do
referencial tedrico apresentado e também das pigj@ssteoricas dai derivadas, tendo como
ideia principal a busca da construgdo de um motleldvel de gestdo da estratégia de

producao.

6.1. Dimensfes competitivas e o mercado

A andlise inicial a ser feita refere-se a percepp#®as empresas estudadas tinham e
tém a respeito das dimensfes competitivas condi@eresta tese. O que se observou foi que,
embora em niveis de profundidade e amplitude difesg em ambas as empresas estudadas
essa percepcao ja existia no inicio dos processdgrohulacdo e construcao dos respectivos

modelos de gestao estratégica da producéo.

A Empresa F ja possuia uma estrutura produtivaniegda em UENs e SubUENs
bem definidas e que possuiam uma focalizacdo rekedw funcdo das caracteristicas dos
diversos mercados compradores atendidos pelasemtiésr familias de produtos. Essa
estruturacdo ja era decorréncia de uma percepc@smm que nao sistematizada, da
existéncia de uma ou duas dimensfes competitivaserpm mais valorizadas em cada um
dos mercados atendidos. Nesse sentido, acbes dempmacdo de ferramentas de EO
haviam sido levadas a efeito pela empresa no antdé buscar o atendimento dessas

dimensoes.

Entretanto, essas a¢0es ainda apresentavam unaaifi@igracéo sistémica no sentido
de conectar as UENs e SubUENs com as dimensdesetitus valorizadas pelos

respectivos mercados através dessas técnicas. tEas palavras, as técnicas e ferramentas de
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EO eram implementadas de forma pouco focada, gersslilitados diversos em diferentes
UENSs, muitas vezes sem relacao direta com a suendéo competitiva principal. Entretanto,
é valido afirmar, a partir das observacOes desse, cpe existe a percepcdo, em cada UEN,
de uma ou mais dimensdes competitivas ganhadorgedidos (HILL; HILL, 2009) dada
pelos mercados compradores. Além disso, uma vextddas, em diferentes momentos do
tempo, essas dimensdes competitivas, € possivetiatiar a adocdo e utlizacdo de

ferramentas e técnicas de EO de forma conectada @astnatégia de negdcio.

A Empresa K, como ndo possuia na fase inicial dadtacdo de seu modelo de
gestdo estratégica da producdo, uma definicdosaracbre as UENS, partiu da busca dessa
definicdo para a estruturacdo do modelo. Em furdggsa definicdo a empresa buscou o
entendimento das dimensdes competitivas predongisaetn cada uma de suas UENS,
elegendo a dimensdo ganhadora de pedidos (HILL;LHI2Z009) como aquela que
direcionaria os esforcos de implementacdo de tasnéc ferramentas de EO, seguida por

outras duas dimensdes qualificadoras mais impegant

Na Empresa K, portanto, o0 modelo definiu, para ddd&l, a dimensao competitiva
ganhadora de pedido como aquela que seria priaritdo direcionamento de acdes
estruturantes do modelo de gestdo estratégicaatugfio. Portanto, € valido afirmar que a
percepcado de dimensdes competitivas definidas ipeleado norteou o direcionamento da

formulacdo dessa estratégia.

Os dois casos forneceram evidéncias suficientes g@roborar a ideia de que, das
dimensdes competitivas apontadas como importamtiesnpercado comprador, algumas séo
qualificadoras e uma (ou poucas) delas é ganhatrpedido. Isso evidencia também a
nocdo de que o mercado comprador impde a ideidratke-off entre as dimensdes
competitivas, ja que é uma delas que define a @ectke compra. Essas observacdes

possibilitam ainda supor que, conceitualmente, esseepcdo ddrade-off derivada de
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Skinner (1969) e seus seguidores tedricos alint@sea perspectiva CLIENTES do BSC
(KAPLAN; NORTON, 1997). Desse modo, considera-se gs proposi¢coes Pal e Pa2 desta

tese séo sustentadas por evidéncias positivas galiesscasos estudados.

6.2.Dimensbes competitivas e capacitagdes internas

A segunda analise efetuada refere-se a estrutunaigfina das empresas estudadas no
que tange ao desenvolvimento de capacitacdes apesecque lhes possibilitassem oferecer
aos seus clientes pacotes de valor diferenciadasatdo com as demandas de seus mercados

compradores.

A Empresa F, no momento em que iniciou a formulagdmplementacdo de seu
modelo de gestdo estratégica da producdo (o sisEhRy, ja implementara, com mais ou
menos énfase, um conjunto razodvel de ferramerteaeas de EO. Entretanto, conforme ja
ressaltado anteriormente, nem sempre os resultathygrgiam para uma capacitagdo interna
diferenciadora. Ressalta-se que a empresa possaiauwltura de qualidade, particularmente
no que tange a gestao, razoavelmente consolidagize the possibilitou estruturar de forma

metodizada um modelo de gestao de operagdes.

Sendo assim, o principal movimento da empresa rex&b da construcdo de seu
modelo de gestdo estratégica da producdo foi ugndgico para a identificacdo do nivel
dominio existente internamente sobre as técnicisramentas de EO — diagndstiEan
(PANTALEAO, 2003). A seguir, foi iniciada a orgaaiio dessas diversas técnicas e
ferramentas nos chamados “circuitos de melhoriéimea’. Esses circuitos consistem de uma
reunido dessas ferramentas, a partir de variosdoeti@u seja, passos logicos para a solucéo
de problemas aos quais as ferramentas se subojdic@amorme sua relagdo com as diversas
dimensdes competitivas do sistema de producacarortos circuitos estabeleceram a logica

de desenvolvimento sistematizado e metodizado dasrsds capacitacdes internas
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necessarias para a busca de diferenciacdo nasativdimensdes competitivas valorizadas
pelos mercados. A implementacdo de ferramentasne&#s especificas de um circuito, via de

regra, aciona a implementacéo de ferramentas E#&Satle outros circuitos.

A Empresa K, por seu turno, ndo possuia um conjomiito grande de ferramentas e
técnicas de EO ja implementadas. A maioria dessaanfientas ja implementadas estava
relacionada com a dimensdo Qualidade. Entretantodesdobramento da estratégia
corporativa em estratégias de negoécio e na esadtégional de Producéo deu-se no sentido
de implementacdo, em cada uma das UENS, de aciiegiesites e, depois, de técnicas e
ferramentas relacionadas com a dimensao compegiéimhadora de pedido identificada para
a UEN em questdo. Assim, em uma UEN o processioinge pela implementacédo da Gestao
do Posto de Trabalho (GPT), relacionada a dimeRségo, enquanto em outra 0 processo
iniciou-se pela implementacao de ferramentas di&ige® portfélio e de desenvolvimento de
produtos, relacionadas a dimensédo Tecnologia. Tamauma quanto em outra UEN a(s)
ferramenta(s) que iniciaram o processo abriram mamipara a introducdo de outras,

relacionadas com dimensdes competitivas diferentes.

As observagbes e evidéncias de ambos os casosterarnafirmar que certas
capacitacdes operacionais relacionam-se com deiadas dimensdes competitivas. Essas
capacitacdes podem ser alcangadas pela implementagé base em métodos formalmente
construidos, de determinadas técnicas e ferrameet&0 que, por sua vez, possuem uma
l6gica de agrupamento conforme sua aplicacéo remgid de diferenciacdo nesta ou naquela
dimensdo competitiva. Foi possivel observar ainga @ implementacdo de alguma dessas
técnicas, se feita no contexto de um modelo dedgestetddica e sistematicamente
estabelecido, cria condi¢Oes para a introducaouttasy na linha geral proposta pelo modelo
do sand-cone(FERDOWS,; DE MEYER, 1990). Pode-se afirmar que ®ss#pacitacdes

internas alinham-se com a perspectiva de PROCESSDERNOS do BSC (KAPLAN;
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NORTON, 1997). Desse modo, considera-se que aggigies Pbl, Pb2 e Pb3 desta tese séo

sustentadas por evidéncias positivas dadas pedos eatudados.

6.3.Relacbes entre 0 mercado e as capacitagdes internas

Nas analises efetuadas, em terceiro lugar apresesgaaquelas referentes as relacdes
existentes entre as dimensdes competitivas dadasngecado comprador e as capacitacoes

internas desenvolvidas pelas empresas pesquisadas.

Observou-se no caso da Empresa F que, emboradidmeesse de um conjunto de
técnicas e ferramentas de EO disponiveis, foi aestraituragdo em grupos com afinidades
relacionadas as dimensdes competitivas atravésidostos de melhoria continua que deram
realmente sentido pleno a sua aplicagdo (no sedtideficacia dos resultados obtidos). A
relacdo entre capacitacbes operacionais e dimens@@petitivas dadas pelo mercado
comprador potencializou a focalizagdo de algumabldJE SubUENs no sentido de buscar
melhores resultados. De formas mais ou menos ederess dimensdes competitivas dos
mercados de cada UEN direcionou a priorizacdo desatillagcdo dessas técnicas e

ferramentas no contextos das UENs e SubUENSs.

No caso da Empresa K, a constru¢cdo do sistema lbyscwizar, em cada UEN, as
ferramentas e técnicas que gerariam mais rapidamast capacitagcbes operacionais
necessdrias para a criacdo de diferenciacdo nansitmecompetitiva ganhadora de pedido e
nas qualificadoras mais importantes. Assim, em UWBEA na qual a dimensdo competitiva
principal foi identificada como sendo “Preco” aes estruturantes foram priorizadas no
sentido de se buscar capacitagcbes nesse aspectmef®uno modo, a implementagédo de
ferramentas e técnicas de EO iniciou-se pela Gekstdosto de Trabalho (GPT) em recursos
criticos, método tipico de aumento da eficiénciaudo de recursos focada em custos. Por

outro lado, em outra UEN na qual a dimensdo conigetmais importante foi identificada
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como sendo a “Tecnologia” a implementacdo de métad® gestdo de portfolio e de

desenvolvimento de produtos.

Ambos os casos mostram evidéncias de que existtes f@lacdes entre capacitacdes
operacionais e melhor desempenho nas diversas sfi@&ncompetitivas. Foi também
evidenciado que a capacitacdo operacional a sendasida em primeiro lugar deve ser
aguela que esta diretamente relacionada a dimeawépetitiva alvo de uma determinada

UEN ou SubUEN.

Pode-se afirmar que existe uma relacéo entre olmdderade-off(SKINNER, 1969)
e 0 modelo dsand-condFERDOWS; DE MEYER, 1990) — de forma semelhanten
proposicdes de alinhamento e diferenciacdo dada8eal; Yasai-Ardekani (2000). Essas
relacbes sdo semelhantes aquelas que ligam aseqgirap CLIENTES e PROCESSOS
INTERNOS do BSC (KAPLAN; NORTON, 1997). Desse modmnsidera-se que as
proposicdes Pcl e Pc2 desta tese sdo sustentadagigéncias positivas dadas pelos casos

estudados.

6.4.Influéncia das capacita¢cdes internas no resultadgeracional

Neste ponto apresentam-se as analises relacionadas a influéncia do
desenvolvimento de capacitacbes operacionais quemgeliferenciacdo em relacdo as

dimensdes competitivas e a melhoria dos resultagesacionais.

No estudo de caso da Empresa F foi observado gistema de producéo é avaliado a
partir do resultado econdmico financeiro de cad&l@dbpartir da avaliagdo do Demonstrativo
de Resultado do Exercicio (DRE) de cada uma déssiasdes. Esse é o principal indicador
de sucesso das acdes operacionais. Esses resustamlaietalhados nas apresentagdes dos

féruns do SPF. Alguns dos indicadores do SPF passarcompor a logica de definicdo da
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participacdo nos resultados da empresa, fortalecendvinculo entre capacitacdes

operacionais e as estratégias de negocio e car@orat

Uma anélise um pouco mais detalhada é passiveltaepfaira a Empresa F, ja que é
uma empresa de capital aberto e tem os dados deesitados publicados regularmente por
forca da legislacdo que rege o assunto. Desse nbdoaram-se os resultados gerais da
Empresa F disponiveis para o periodo posterioni@mida implementacdo do seu modelo de
gestdo (SPF). Esses resultados podem ser vistaguna 64, na qual o ano de 2010 é a base

100 de comparacao com os demais anos apresentados.

Ano 2010 Var% 2009 Var% 2008 Var% 2007 Var% 2006 Var%

Receita Bruta de Vendas e/ou Serv 509.50€ 100% 532.27¢ 104% 532.13¢ 104% 506.85( 99% 464.96: 91%
Dedugdes da Receita Br (87.366 100%) (126.604 145% (125.51¢ 144%| (103.66S 119% -97.10: 111%
Receita Liquida de Vendas e/ou Serv 422.142100%| 405.67% 96% 406.61¢  96% 403.181 96% 367.86( 87%
Custo de Bens e/ou Servicos Vendi (358.398 100% (283.835 79% (289.072 81%  (285.761 80%| (253.761 71%
Resultado Brut 151.11C100% 121.84C 81% 117.54:  78% 117.42C 78% 114.09¢ 76%
Despesas/Receitas Operacio (88.291 100%, (61.897 70% (81.82C 93% (63.164 72% -60.76¢ 69%
Resultado Operacior 62.81€100% 59.94Z 95% 35.72: 57% 54.25¢ 86% 53.33( 85%
Resuttado Nao Operaciot - - - - 67z - 6.32¢ - 742 -

Resultado Antes Tributa¢&o/participag 62.81€100% 59.94: 95% 36.39t 58% 60.58¢ 96% 54.07: 86%
Provisdo para IR e Contribuicdo So (12.680 100%, (9.816 77% (5.158  41% (15.24¢ 120% -13.03¢ 103%
Ir Diferido 0 100% (4.186 - (2.648 - (2.38 - 1.44¢ -

Participagdes/Contribuices Estatuta (1.782 100% (1.860 104% (1.73€  97% (2.604 146% -2.37¢ 133%
Lucro/Prejuizo do Exercici 48.357100% 44.081 91% 26.85¢ 56% 40.34¢ 83% 40.10¢ 83%

Valores em R$ Mil

Figura 64. Resultados Globais da Empresa F 2006:201
Fonte: <http://www.bussoladoinvestidor.com.br> sae® em 11/01/2012 as 12:54

Analisando os dados da Figura 65 é perceptiveltgni o Resultado Operacional
guanto o Lucro tiveram sensiveis melhorias (exnetano de 2008, provavelmente em razéo
da crise econdmica internacional). E possivel aiheduzir desses dados que, no periodo
considerado, os valores do faturamento global werraim-se estaveis. Assim, parece possivel
afirmar que a causa principal das melhorias nadtesks operacionais da empresa nao tem
relacdo com o aumento das vendas e sim com medhpaaeficacia de suas operacdes
internas. Vale a pena ressaltar ainda que, nogmedonsiderado, o a relacdo cambial entre o
Real e o Ddlar norte-americano foi predominantemelgsfavoravel as empresa brasileiras

que exportam parcela significativa de sua produgdmo é o caso da Empresa F — Figura 65.
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Délar Comercial Oficial - indice Mensal - 2005 a 2011
Valoresem R$
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Figura 65. Cotacéo do Ddlar norte-americano 2008320
Fonte: Banco Central do Brasil

A ligacéo entre as operacdes e os resultados opeagscpdde ser verificada de forma
sistematizada na Empresa F a partir da estrutugestéo do seu sistema de producgéo (SPF).
Essa estrutura estabelece uma légica matriciababajresponséavel pelo circuito de melhoria
continua responde pelos métodos em todas as UENsm@o o Coordenador de cada UEN
responde pelos resultados econémicos de sua uniaauetir da aplicacdo métodos de cada

circuito.

Na Empresa K o sistema de producdo foi estrutuemdoum modelo que avalia
periodicamente um conjunto de indicadores de r@dodt operacionais estabelecidos a partir
das acdes estruturantes e das técnicas e ferrandntaO implantadas. Embora ainda néo
haja uma avaliacdo econdmico-financeira nos maldegue é feita na Empresa F, a evolugéo
dos resultados desses indicadores mostram credoimesustentabilidade ao longo do tempo

observado no estudo.
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Ambos os casos referendam a ideia, intuitiva de quelesenvolvimento de
capacitacoes internas que gerem diferenciacdo imensdes competitivas valorizadas pelo
mercado comprador tende a melhorar o resultadcaojpeial das empresas. Desse modo,
pode-se afirmar que a relacéo entre as capacitap@eacionais internas do modelos#md-
cone(FERDOWS; DE MEYER, 1990) e as dimensdes compatitdo modelo dasade-offs
(SKINNER, 1969) geram, aparentemente, resultadesacpnais melhores. Essas relacdes
sdo semelhantes aquelas que ligam as perspectivedlTES, PROCESSOS INTERNOS e
FINANCAS do BSC (KAPLAN; NORTON, 1997). Desse modopnsidera-se que a

proposicao Pd1 é relativamente sustentada porrmiaedadas pelos casos estudados.

6.5.Capacitacdes internas e as técnicas e ferramentas HO

A andlise seguinte a ser feita diz respeito a implgacédo de técnicas e ferramentas
de EO e a forma como esses elementos podem contghta o desenvolvimento de

capacitacdes operacionais internas.

Na Empresa F, conforme ja tratado anteriorment@&rsts técnicas e ferramentas ja
estavam implementadas no inicio do processo deutagio da estratégia de producdo a
semelhanca do que apresenta Spina (1998). Essasag@ ferramentas foram agrupadas
logicamente nos circuitos de melhoria continuase egjrupamento estabeleceu um modelo
de gestdo baseado em uma matriz que combina osceat UENS. Essa organizacdo

possibilitou a consolidacéo sistematizada das dagées operacionais.

Na Empresa K o caminho foi o inverso: a definic&s dlimensdes competitivas
predominantes de cada UEN definiu a implementagitécnhicas e ferramentas e, a partir
dessa implementacdo, as capacitacdes operaciamainas foram sendo gradualmente

consolidadas.
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Essas observacdes possibilitam afirmar que hdaelegtre as técnicas e ferramentas
de EO as capacitagcdes operacionais internas dolonddesand-cone(FERDOWS; DE
MEYER, 1990). Essas relacbes sdo semelhantes aqugla ligam as perspectivas
APRENDIZAGEM E CONHECIMENTO e PROCESSOS INTERNOS BISC (KAPLAN;
NORTON, 1997). Desse modo, considera-se que a giggm Pel é sustentada por

evidéncias positivas dadas pelos casos estudados.

6.6.0 modelo integrador e flexivel de gestao

Direcionando as analises no sentido da visao iatlegdos elementos do modelo de
gestdo, avalia-se nesse ponto o processo de fay@ioulda estratégia de producdo e suas

possibilidades de estruturagéo.

Na Empresa F a formulagdo da estratégia de prodo¢deita de baixo para cima
(bottom-up visto que as ferramentas e técnicas de EO forgmpadas logicamente em
circuito de melhoria continua que foram integradaslirecdo da estratégia de negocio e da

estratégia corporativa.

Na Empresa K a formulacdo da estratégia de prodigideita de cima para baixo
(top-to-down visto que a partir da definicdo estratégica d&NU&ram definidas as técnicas e

ferramentas de EO a serem implementadas priomnianée.

Em ambas as empresas o processo de formulacdo geodelos de gestéo
sustentaveis e que geram melhorias nos resultagesmaionais das empresas e teve
sequéncias de desenvolvimento de capacitagbescapwas diferentes em cada UEN. Essas
sequéncias estéo relacionadas a dimensao compgtiticipal de cada uma delas. Nas duas
empresas, e mais sistematicamente na Empresa Kléaeotop-to-dowr), pode-se perceber
a estruturacdo do modelo de gestdo no sentidongsg& estratégica no nivel de UENs

proposta pel®SC(KAPLAN; NORTON, 2006)
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Uma observacao relevante quanto ao modelo de gestamducéao foi feita no estudo
de caso da Empresa F. Neste caso, a implementacé&wdelo iniciou-se em 2006 tendo
completado, portanto, 5 anos em 2011. Ao longoediesapo, as pessoas que participaram do
processo de constru¢cdo do modelo de gestdo saframadestrutura de gestao (para empresas
do grupo, para outras empresas, por aposentagarigpromocao, etc). Em funcéo disso,
nenhum dos integrantes da equipe que atualmente ga@stdo do sistema de producao fazia
parte da equipe no inicio da implementacdo. Emietacomo os procedimentos de
manutencdo desse sistema estdo todos formalizadosn&odos e normas, o modelo

apresenta a robustez necessaria para manter-stug.ev

A formulacéo tipotop-to-downaparenta ser mais eficaz, visto que ja inicia @m
integracdo entre a estratégia funcional de produgdas demais funcdes (por exemplo,
desenvolvimento de produtos e marketing) ao passadormulacadottom-updepende de
estabelecer essa integracdo no futuro. A abordagerto-downtambém aparenta gerar
resultados mais rapidamente, ja que os esforcamplantacdo de técnicas e ferramentas de
EO sdo focados e direcionados para a conexdo datégsa de producdo com o nivel
estratégico corporativo. Entretanto, para empregss ja tém um conjunto razoavel de
técnicas e métodos implementado, a abordafettom-up pode ser uma escolha mais

indicada.

Essas observacgfes possibilitam afirmar que no gsocde formulacdo da estratégia
de producédo pode seguir tanto a abordagmpato-downquanto a abordagetnottom-up.
Além disso, verificou-se que ndo existe uma sedaémeal de desenvolvimento de
capacitacdes internas conforme proposto por Ferd®@es Meyer (1990). Desse modo,
considera-se que as proposi¢coes Pfl e Pf2 saontadds por evidéncias positivas dadas

pelos casos estudados.



161

ApoOs a apresentacdo dessas andlises, portantajerams-se as evidéncias observadas
suficientes para corroborar o modelo integraddexdviel de gestdo da estratégia de producéo
proposto no capitulo 3 desta tese, ou seja, um Image integra as abordagens d@sle-
offs (SKINNER, 1969) e dosand-cone (FERDOWS; DE MEYER, 1990) tendo as
perspectivas do BSC (KAPLAN; NORTON, 1997) como gae fundo e cujo processo de
formulacao é flexivel no sentido proposto por S{it208) e pode seguir caminhos nos dois

sentidos, conforme propde Javidan (1998).

Um resumo das analises realizadas neste capitalag®sentado na Figura 66.

Considerac0es teoricas Proposicbes | Evidéncias dos
casos
a) Dimensbes competitivas e o mercado comprad&imn& (1969), Pal Positivas
Kaplan; Norton (1997). Pa2 Positivas
b) Dimens6es competitivas e as capacitagtes irterf@rdows; De Pbl Positivas
Meyer (1990), Kaplan; Norton (1997). Pb2 Positivas
Pb3 Positivas
c) RelagBes entre mercado e capacitages inter8kisirer (1969), | Pcl | Positivas
Ferdows; De Meyer (1990), Kaplan; Norton (1997). Pc2 Positivas
d) Influéncias no resultado operacional — Skina869), Ferdows; De Pd1 Aparentemente
Meyer (1990), Kaplan; Norton (1997). Positivas
e) Capacitag@es internas e as técnicas e ferrasng®teO — Spina (19981, Pel | Positivas
Ferdows; De Meyer (1990), Kaplan; Norton (1997).
f) O modelo integrador e flexivel de gestéo Pfl Positivas
Pf2 Positivas

Figura 66. Resumo das analises realizadas.
Fonte: elaborado pelo autor
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7. CONCLUSOES E RECOMENDACOES PARA TRABALHOS
FUTUROS

Este capitulo apresenta um conjunto de concluséesgaliam os resultados obtidos
pelo trabalho frente aos objetivos originalment®cados, apontando quanto efetiva foi esta
tese na busca do estabelecimento de contribuiedesds e empiricas ao estudo da estratégia
de producao. Além disso, em funcédo do escopo detadbe para o trabalho, aponta algumas

possibilidades de pesquisas futuras derivadasisassgddes estabelecidas nesta tese.

7.1.Conclusdes do Trabalho

O objetivo geral desta tese foi propor um modebdxiflel de gestdo estratégica da
producdo que integre as abordagenstdme-offse dosand-congea partir de alternativas de
formulacdo e manutencdo definidas pelas dimensdespetitivas especificas de cada
mercado comprador. Visando atingir esse objetivalgguatro objetivos especificos foram

buscados ao longo do desenvolvimento desta tese.

O primeiro objetivo especifico propds avaliar cathente os modelos conceituais dos
trade-offse dosand-conerelacionados com a estratégia de producdo. Egstvoblevou o
trabalho de pesquisa na direcdo de estudos retamimencom a estratégia organizacional na
sua definicdo mais ampla, ou seja, a estratég@ocativa. Partiu-se dessa visdo geral para a
visdo especifica das estratégias de negécio etddégsa funcional de producdo. Foi ainda
estabelecida uma discusséo sobre as relacfesneassentre estratégia e eficacia operacional
com desdobramentos na aplicacdo de técnicas emfamtas operacionais na atividade

produtiva da empresa.

Assim, uma ampla gama de elementos da literaturavldiada criticamente a fim de
substanciar conceitualmente neste trabalho as pliaspais correntes eleitas para estudo

nesta tese: o0 modelo doade-offsderivado dos trabalhos de Skinner e 0 modelsaltal-
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cone derivado dos trabalhos de Ferdows e De Meyers.riAcipal contribuicdo dessa
avaliacao critica foi a emergéncia de uma percepgdque esses modelos, aparentemente

contraditorios e incompativeis, sdo, na verdadeptementares.

A complementaridade entre essas duas visbes pddexgessa com o auxilio do
modelo de gestdo estratégica Balanced Scorecard (BSQG) partir da possibilidade de
alinhamento da sua estrutura de perspectivas (EasanClientes, Processos Internos e
Pessoas/Aprendizagem) e as visfes (parciais) daslas dois modelos de estratégia de

producao estudados.

Essas discussfes conceituais estdo presentes rdgantroducéo, no Capitulo 2 e
em parte do Capitulo 3 desta tese, onde elas sésempadas com as seguintes finalidades: a)
contextualizar e justificar o trabalho; b) fundamaenconceitualmente o trabalho; c)
fundamentar a construcdo do modelo de gestdo égtatda producdo proposto pelo

trabalho. Considera-se, portanto, atingido o primebjetivo especifico da pesquisa.

O segundo objetivo especifico do trabalho propé@ntiticar as possibilidades de
integracdo conceitual entre os modelos tlade-offse dosand-cone Conforme jé citado
anteriormente, essa integracéo foi facilitada @dlohamento das visoes que cad um dos
modelos oferece com as perspectivas “clientes’recgssos internos” d8SCdiscutidos no
Capitulo 2. Além disso, muito esclarecedores nessgdo foram os estudos relacionados ao
alinhamento entre capacitacbes e estratégia — itaglEs operacionais gerando
diferenciagbes competitivas — e relacionados a tosdkexiveis de estratégia de producgéo — a
emergéncia de um novo paradigma na gestdo da @rodogseado na implantagdo néo

determinista de técnicas e ferramentas de EO dtiiss na parte inicial do Capitulo 3.

Ainda no Capitulo 3 séo introduzidas as proposi¢cdesmodelo que buscam
estabelecer a visao integrada das abordagensidessua partir da argumentagdo de que 0s

diversos niveis do modelo proposto por esta tdaeioeam, de forma logica, as ferramentas
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e técnicas de EO (e os respectivos metodos dentagko), no nivel basico, aos resultados
operacionais no nivel, no nivel mais elevado. mesliariamente, conectando esses dois
niveis, estdo as capacitacdes internas que germmerdiiacdo em funcdo das dimensdes
competitivas dadas pelo mercado comprado. Essedlais intermediarios sdo, na verdade,

as duas visbes complementares oferecidas pelagagjems dogade-offse dosand-cone

Considera-se, em funcéo do exposto até este pueap segundo objetivo especifico

desta tese foi atingido.

O terceiro objetivo especifico prop6s o estudoale dasos distintos de processos que
adotam as abordagetsp-to-downe bottom-upde formulacdo da estratégia de producéao,
explicitando as concepc¢des adotadas para estabalecaexao entre a estratégia de producéo
e as dimensdes competitivas do mercado. Este wbjeii tratado ao longo co Capitulo 5, no
qual sdo apresentados os dois casos estudadamdefetem duas empresas que adotaram,
cada qual distintamente, uma das duas abordagesseNapitulo sdo mostrados, para ambas
as empresas, a sua caracterizagao e a caracterteg&etores industriais onde elas atuam.
Além disso, apresentam-se os processos de fornouldgdestratégia de produgcdo e os

sistemas de gestao atualmente utilizados.

A apresentacdo dos estudos de caso procura iniralamentos para as analises a
serem realizadas considerando o conjunto teoritad@do e as proposi¢cdes feitas. Sendo

assim, considera-se que o terceiro objetivo espedii alcan¢ado.

O quarto e ultimo objetivo especifico desta tespds efetuar uma avaliagdo critica
dos casos estudados frente ao referencial tedoicoaaelo proposto verificando as relages
entre técnicas e ferramentas de EO, capacitacbemaipnais, dimensdes competitivas e
resultados globais das empresas estudadas. Busatamdier a este objetivo, foram realizadas
andlises relacionadas aos diversos conjuntos gegighes feitas pelo trabalho: a) estudo das

dimensdes competitivas sob o ponto de vista do adercb) estudo das dimensdes
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competitivas sob o ponto de vista das capacitappesacionais internas da empresa; c)
estudos das dimensdes competitivas sob o pontastiedas relacdes entre o0 mercado e as
capacitacdes internas; d) estudo da influéncia clsacitacdes internas no resultado
operacional da empresa; e) estudo da estruturagfocapacitacbes internas a partir do
agrupamento sistematizado e metddico de técnidagamentas de EO; f) a integracdo de
todos os elementos anteriormente estudados em utelonmtegrador flexivel de gestéo

estratégica da producao.

Esses temas foram tratados no Capitulo 6 destartesgual é dada também uma
avaliacdo sobre o nivel de contribuicdo das evidénclos estudos de caso para a
corroboracdo das proposicoes do trabalho. Assine éHimo objetivo especifico €

considerado também alcancado pelo trabalho.

Sendo assim, como todos os objetivos especificopopto foram considerados
atingidos, também o objetivo geral deve ser assinsiderado, ou seja, esta tese conseguiu
propor um modelo flexivel de gestdo estratégicaprdducdo que integra as abordagens dos
trade-offse dosand-conea partir de alternativas de formulagdo e mandienigfinidas pelas

dimensdes competitivas especificas de cada meowadprador.

7.2.Limitacdes e recomendacdes para trabalhos futuros

A pesquisa realizada para a elaboragdo destetimbaleu-se do método de estudos
de caso multiplos. Portanto, devem ser consideratas as limitacfes relacionadas a esse
método no que se refere as possibilidades de dieaeé das conclusGes derivadas das
andlises feitas, embora essas conclusdes apontarpgssibilidades de avango teorico no

campo de estudo da estratégia de producéo.

Limitacdes também devem ser levadas em considerag&oie se refere a realizacéo

de anadlises aprofundadas sobre os resultados emmsoiimanceiros das empresas estudadas.
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Embora essas informacfes tenham sido acessadasnamdelas (de capital aberto) sé
possibilitaram uma avaliacao parcial e intuitivaimftuéncia das melhorias operacionais nos

resultados das empresas.

Considerando essas colocacgfes vislumbram-se algposssbilidades de pesquisas
futuras que podem complementar as constatacoes td@salho. Uma dessas possibilidades é
a estruturacdo de uma ou mais pesquisas de cqguastitativo na qual seja modelada uma
avaliacdo das relacdes entre os diversos niveisnddelo proposto nesta tese. Outra
possibilidade é uma avaliagdo econdémico-financé@talhada dos resultados das empresas
estudadas para compreender, de forma mais refinaslarelacbes entre capacitacoes
operacionais e resultados que, neste trabalhoe@grar de forma parcial. Considera-se
também possivel uma pesquisa que formalize um métedmplantacdo do modelo proposto

por esta tese.
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APENDICE

PROTOCOLO PARA O ESTUDO DE CASO
1. VISAO GERAL DO PROJETO
O objetivo geral desta tese é propor um modeloivisdxde gestdo estratégica da
producdo que integre as abordagens dos trade-difissand-cone, a partir de alternativas de
formulacdo e manutencdo definidas pelas dimensoOespetitivas especificas de cada

mercado comprador.

Nesse sentido, a pesquisa realizara dois estudasste a) o primeiro avaliara o
caminhobottom-upde formulacdo do modelo de gestdo estratégicaradugio alinhado
principalmente a ideia derivada de Skinner (196%74) e da corrente conhecida como
abordagem ddrade-off b) o segundo avaliara o caminhup-to-downde formulacdo do
modelo de gestédo estratégica da producéo alinh@adgalmente com a corrente conhecida

como abordagem dsand conelerivada de Ferdows; De Meyer (1990).

Cada estudo de caso deve avaliar dois aspectasiaibslos de gestdo estratégica da
producdo nas respectivas empresas estudadas:rages§o de construcdo desse modelo ao
longo do tempo; b) o processo de gestdao do modiilcado atualmente pela empresa. Nesse
sentido, os procedimentos descritos a seguir devedbrir esses dois conjuntos de
necessidades em termos de informacfes a sereradadet tratadas, assim como a respeito

de conclusdes que conectem os modelos estudadosrdesidos tedricos considerados.

2. PROCEDIMENTOS DE COLETA DE INFORMAQOES

A coleta de informacdes sera realizada a parttodas as fontes disponiveis podendo
ser documentos existentes nas empresas, regististenées em arquivos das empresas,
entrevistas a serem realizadas com pessoas era®Inabs processos estudados, observacdes
diretas feitas pelo pesquisador e avaliacdo ddatute fisicos relacionados ao tema de

pesquisa (YIN, 2001).
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Sendo assim, a partir da negociacdo e concordédasi@mpresas quanto a realizacao
dos estudos de caso, o primeiro procedimento sebdeacdo de todo e qualquer documento
disponivel nas empresas e que possam auxiliarteagimento dos casos. Esses documentos
podem incluir também publicacdes de livros e agtiga imprensa, além de documentos

oficiais das empresas pesquisadas.

Quando a coleta de informacdes for feita atravésniievistas, estas serdo gravadas
de modo a gerar arquivos digitais que poderédo aesuttados pelo pesquisador durante o
processo de geracdo do relatorio dos estudos de Bagravacdo elimina um dos pontos
fracos relacionados a coleta de informacdes atrdeéentrevistas que dizem respeito a
imprecisdes decorrentes de limitacbes de memorieerdeevistador (YIN, 2001). Esses
arquivos serdo de acesso exclusivo do pesquisaserde inutilizados apés a conclusdo do

trabalho. Esse procedimento sera sempre comuné&adda participante a ser entrevistado.

Em cada uma das empresas estudadas serdo entievipessoas de varios niveis
hierarquicos e que tenham importancia em um dos plaicessos ligados a estratégia de
producado: a) entendimento amplo da organizagdsopssgque tenham uma visdo ampla de
todo o negocio e seu desdobramento em UEN e SubWEM) de visdo histérica do
desenvolvimento da empresa, além de seu posiciailame contexto socioecondmico onde
atua; b) formulacdo da estratégia: pessoas quartemhmemoria historica do processo de
formulacdo e construcdo do modelo de gestdo egirat@la producdo. Algumas dessas
pessoas podem nao fazer mais parte da organizatddeda; c) manutencdo e gestdo da

estratégia: pessoas que atualmente participamode$so de gestdo estratégica da producéo.

A seguir apresenta-se um roteiro de entrevistasréir pdo qual serdo buscadas
evidencias, em cada caso estudado, a respeitoralégzdo e manutencédo dos respectivos
modelos de gestdo estratégica da producdo. Esessdgs buscardo evidéncias sobre as

proposicdes apresentadas no capitulo 3 da Tese.
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3. ROTEIRO DE ENTREVISTAS

As questdes constantes deste roteiro servirdo rmatear o trabalho do pesquisador
quando realizar entrevistas com as pessoas dassas@studadas que tenham envolvimento
com as questdes relacionadas a gestéo estratégiradlicdo. A énfase em algumas questbes
sera uma decisao do pesquisador, determinada guelcoshecimento sobre o assunto e a sua
percepcdo quanto a relevancia das informacdesagleepessoa fornecera. O pesquisador tem
em mente que esse conjunto de questbes dever&dorag informacdes que cobrirdo as
questdes de pesquisa e as proposicoes colocadasaiellho.
1. Faga uma descricdo ampla do processo de constdgéestratégia de producdo da
empresa.
2. Qual foi o evento inicial do processo de formulagaeestratégia de producédo na empresa?
3. Que ferramentas e que resultados foram obtidosgtia g@sse evento inicial?

4. Nesse processo houve participacdo de outras arecieriais além da area de producéo?

Qual é o nivel de participacdo de cada uma dessas?a

5. O modelo na empresa foi construido de baixo praaawmn de cima para baixo? Houve

algum momento marcante, mais dificil nas etapateposes? Eventos criticos?

6. Nesse processo foram levados em consideracaorddsreritérios competitivos definidos
pelo mercado em termos de prec¢o ou diferenciagao?

7. Nesse processo houve tratamento diferenciado Bnidades ou Sub-unidades de negocio

considerando esses critérios competitivos?

8. Houve tentativas frustradas anteriores de impleanenmodelo na empresa? A que atribui
a falta de sucesso? Por que esse deu certo?

9. Como esté estruturada a area produtiva da empEasste subdivisdo formal em Unidades

e Sub-unidades de Negdcio?

10. A empresa utiliza algum modelo formal de comunicagdde gestdo da estratégia
como, por exemplo, o BSC?

11. A empresa considera a existéncia de dimensofes tiing® diferenciadas (preco,

velocidade, prazo, flexibilidade, qualidade ou iag&0) determinadas pelo mercado?
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12. A empresa considera que algumas dessas dimens@@snmadas com o mercado séo
gualificadoras (fundamentais para entrar no mefcadprovavelmente somente uma delas

seja ganhadora de pedidos?

13. Existe conexao formal entre o processo de elabordadestratégia de producédo e as

estratégias de negécio e corporativa?
14. Caso a resposta da questdo anterior seja positinay € feita essa conexao?

15. Como é a implementacdo de técnicas de eficaciaacipeal na area industrial da

empresa? Qual é o estagio de implementacao atsedslgecnicas?

16. Essa implementacdo decorre da necessidade de desgneompeténcias que

permitam atender melhor a um critério competitivionitario?

17.  Existe algum processo de auditoria sistematizageriédico para verificar o status de

implementacéo das técnicas de eficacia operacional?

18. Qual é o nivel de percepcdo das pessoas na Organizarespeito da contribuicdo
sistémica de cada uma das técnicas de eficaciaacpeal do desenvolvimento de

competéncias e atendimento de critérios compesitivo

19. Essa percepcdo é clara no sentido de que diferéhtelades ou Subunidades de
Negocio podem necessitar de competéncias disemafsingdo da sua relagdo com o mercado

determinada pelos critérios competitivos?

20. As técnicas de eficacia operacional estdo impleadast de forma metddica, ou seja,
existe formalizacdo do método de implementacéo ruteacdo de modo a possibilitar sua

replicacdo para outros locais da empresa?

21. Existe avaliagdo formal da influéncia da implemeéta das técnicas de eficacia
operacional nos resultados das Unidades de Negdd@oempresa (integracdo entre as areas

funcionais de Producéo e Finangas)?

22. Existe integracdo ente a area funcional de Prodec@éotras areas, especialmente
Marketing, Vendas e Desenvolvimento de Produtoa pabusca sinérgica de acfes baseadas
nos critérios competitivos e capacitacdes das Udeiside Negocio?

23. A que pode ser atribuida essa integracao (ou dieli@ entre as areas funcionais da

empresa?

24. Como € o processo de gestdo da estratégia de pastiug
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25.  Qual é o nivel de padronizacdo e metodizacdo gessesso quanto a aplicagdo de

técnicas de eficacia operacional?

26. Quais os requisitos considerados imprescindiveiga pgarantir 0 sucesso, a

manutencédo do modelo e dos métodos associadosnasateque o integram?
4. PESSOAS ENTREVISTADAS

Em ambas as empresas deverdo ser entrevistadasmapdgmdas ao processo de
formulacdo e a manutencao atual dos sistemas tBogis producédo. Pretende-se entrevistar
entre 10 a 15 pessoas em cada uma das empresasdaotargos de diversos niveis e
também pessoas externas a empresa que tenhamrad@alm processo de formulacdo da

estratégia de producédo como consultores.

5. ESTRUTURA DO RELATORIO

A partir das informagfes levantadas a partir dasefo de evidéncia e das andlises
realizadas, os casos estudados deverao ser ralapasentando estruturadamente de acordo
com o conjunto de proposicdes estabelecidas patbaltro. Essa analises compordo um dos

capitulos da tese a ser elaborada com base no®sste caso.



