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Resumo

A presente pesquisa ¢ uma investigacdo exploratoria, com o objetivo de melhor entender os processos de
formacdo da estratégia de manufatura nas empresas brasileiras de médio e pequeno porte. Desenvolve-se uma
matriz para o auxilio da tipificacdo e andlise dos processos de formacdo de estratégias de manufatura, com uma
dimensdo representando o sentido predominante do processo (top-down ou bottom-up) e a outra, a consideracao
ou ndo da existéncia de trade-offs entre critérios de desempenho no processo de formacdo das estratégias de
manufatura. Essa matriz é entdo aplicada na analise em profundidade de quatro estudos de caso de empresas
brasileiras de médio porte. Conclusdes sdo tiradas sobre como as empresas pesquisadas formam suas estratégias
de operacdo em termos de (a) definicdo de prioridades competitivas; (b) estabelecimento de objetivos de
desempenho para a manufatura; (c) priorizagdo de programas de melhoramentos da manufatura; e (d) definicéo
dos indicadores de eficacia da manufatura. E também proposta, entre outras, hipotese de existéncia de correlacio
entre 0s processos bottom-up de formacéo das estratégias e a contribuicdo da manufatura na competitividade da
empresa.

Palavras-chave: estratégia de manufatura; estratégia de operacBes; processo de formagdo de estratégia;
pequenas e médias empresas; Brasil.

Abstract

The present study is exploratory in nature and aims at achieving a better understanding of the formation of
manufacturing strategy in small and medium size Brazilian manufacturing companies. An analytical tool (a
matrix) is developed to help classify and analyze manufacturing strategy formation processes, and this matrix
utilizes two main dimensions: the predominant direction (top down or bottom up) and the consideration (or not)
of trade-offs between manufacturing performance criteria in the formation of manufacturing strategy. The
proposed matrix is then applied in the in-depth analyses of four case studies of Brazilian medium size
manufacturers. Conclusions are drawn and hypotheses formulated as to how small and medium size Brazilian
companies form their manufacturing strategies in terms of (a) definition of competitive priorities, (b)
establishment of performance objectives for the manufacturing function, (c) ranking — in terms of priority — of
manufacturing improvement programs and (d) definition of manufacturing effectiveness indicators. Some
hypotheses are formulated, among which that there may be a correlation between the level of emphasis on
bottom-up manufacturing strategy formation and the level of contribution that manufacturing brings to the
company’s competitiveness.

Key words: manufacturing strategy; operations management; strategy formation process; small and medium size
companies; Brazil.

RAC, Curitiba, v. 15, n. 3, art. 5, pp. 454-475, Maio/Jun. 2011 www.anpad.org.br/rac



C. A. Corréa, H. L. Corréa 456

Introducéo

Quantidade substancial de pesquisa e publicacdes tem sido dedicada ao tema estratégia de
operacbes. Dangayach e Deshmukh (2001), por exemplo, elencam num levantamento, 260
publicacBes, apenas em veiculos académicos de primeira linha. Ndo obstante, conforme a &rea tem
crescido, “a clareza [do conceito] de estratégia de manufatura tem decrescido, na medida em que
diferentes visdes e abordagens tém emergido” Voss (2005, p. 1211).

Embora haja razodvel concordancia na literatura de que a manufatura pode e deve se constituir
numa arma do arsenal competitivo da empresa, alguns processos subjacentes a tomada de decisdes de
manufatura persistem controversos.

Por um lado existem académicos que defendem que as estratégias de manufatura devam ser
planejadas, num processo predominantemente top-down (Beckman & Rosenfield, 2008; Maia, Cerra,
& Alves, 2010; Platts & Gregory, 1990; Skinner, 1978); por outro, existem os que defendem que as
estratégias também sdo formadas como processo de aprendizado da organizacdo (Gagnon, 1999;
Hayes, Pisano, Upton, & Wheelwright, 2005; Slack & Lewis, 2008; Swink, Narasimhan, & Wang,
2007).

H& ainda autores que sustentam que as decisbes devam levar em conta os trade-offs
(compromissos) impostos pelos recursos (Corréa, H. L., 2008; Hayes et al., 2005; Huckman & Zinner,
2007; Ketokivi & Schroeder, 2004; Slack & Lewis, 2008), o que impediria uma operacdo de ser
excelente em todos os critérios de desempenho simultaneamente. Ha também os que defendem a idéia
de que trade-offs ndo existem (Schonberger, 1992, 1996) e que 0s desempenhos nos varios critérios
até se apoiariam mutuamente na definicdo do desempenho da empresa (Ferdows & Meyer, 1990);
argumentos dessa natureza tém levado parte relevante de académicos e praticos a advogarem que as
decisbes de manufatura deveriam apoiar-se em best practices (melhores praticas) - Beaumont (2005),
Ungan (2005), Laugen e Boer (2007), Tiwari, Sacket, Rehman e Linton (2008).

Né&o obstante a profusdo de publica¢fes académicas na &rea da estratégia de operagdes, existem
evidéncias de que esse conhecimento tem sido pouco aplicado na prética das organizagdes. Platts e
Gregory (1992) afirmavam que, na época da sua pesquisa, muitas empresas ainda ndo tinham uma
estratégia explicita para a manufatura e todos os sinais eram de que elas ndo saberiam como agir para
estabelecer uma estratégia, mesmo que desejassem ter uma. Posteriormente, Skinner (1996), avaliando
a evolucdo de 30 anos da area, apontava ser minima a porcentagem das operacfes que realmente
adotavam a abordagem da estratégia de manufatura no seu gerenciamento. Segundo o autor, as
operacBes de manufatura continuavam a ser gerenciadas mais ou menos da mesma forma que o
haviam sido nos ultimos 50 anos — as decisGes tomadas eram parciais; com objetivos e sistemas de
medidas de curto prazo; tentando a otimizacdo em todas as dimensdes; utilizando uma gestéo do tipo
comando-controle para a forca de trabalho; com foco principal na reducdo dos custos e na
produtividade. Os gestores continuavam comprando recomendacdes de académicos e consultores da
forma como saiam da prateleira: MRP, CAD, CAM, TQC, JIT, FMS, CIM. Ainda, de forma
consistente com as observacdes de Skinner (1996), estudos empiricos mais contemporaneos
demonstram ser ainda alta a proporcao de fabricas ndo focalizadas - Vokurka e Davis (2000), Ketokivi
e Jokinen (2006). O conceito de focalizacdo, relacionado a uma opera¢ao manter-se concentrada numa
faixa restrita de atividades, sera abordado mais adiante.

Poucos levantamentos posteriores sobre 0 uso de estratégias explicitas de manufatura foram
achados na literatura. Nela, tanto o contetdo (objetivos e decisfes) quanto o processo (formulagéo e
implantacdo) da estratégia de manufatura tém sido enfocados, mas com grande predominéancia do
primeiro. Boyer, Swink e Rosenzweig (2005) mostram que, numa revisdo dos artigos publicados a
partir de 1992 sob o tema estratégia de operacBes (um termo usado para incluir as estratégias de
manufatura e também de operagdes de servigo), no prestigioso periddico Production and Operations
Management, de 31 artigos, 29 focavam quase exclusivamente em contetdo, enquanto apenas 0ito
tratavam do processo ou também de processo. Este desbalanceamento contribui para que as empresas
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continuem subservidas pela literatura em relacdo ao apoio que necessitam para gerenciar suas
estratégias de manufatura.

Ainda, segundo Motwani, Jiang e Kumar (1998), enquanto a maior parte da literatura sobre
estratégia de operacGes é dirigida especificamente as grandes empresas, nenhuma avaliacdo especifica
foi feita para empresas pequenas ou, se as evidéncias encontradas na literatura para as grandes
empresas valeriam também para as pequenas. Com efeito, num estudo sobre 67 empresas do Oeste de
Michigan (EUA), os autores concluiram que as empresas grandes sdo mais avancadas na
implementacdo de seis entre as sete estratégias de operacOes por eles pesquisadas: lead-time total,
qualidade, custo, servicos ao cliente, tecnologias avancadas/inovagdo, recursos humanos e
flexibilidade de operagdes — pequenas e grandes empresas equiparam-se somente na flexibilidade.

No Brasil, as escassas pesquisas mais recentes em estratégia de operagdes dedicaram-se ao seu
conteldo (por ex., Lima & Zawislak, 2003; Maia, Cerra, & Alves, 2005; Pereira, Sellitto, &
Borchardt, 2010; Silva & Santos, 2005). Jansen, Rotondaro e Jansen (2005) afirmam que pouco se
sabe sobre quais sdo os contetdos das estratégias de operacfes em pequenas e médias empresas
brasileiras. Sdo ainda mais escassos 0s estudos empiricos que investigam 0s reais processos de
formacéo das estratégias de manufatura nessas empresas.

Esta pesquisa € uma tentativa de preencher essa lacuna. Interessa-nos, como objetivo geral, a
investigacdo e entendimento, ainda que de forma exploratoria, dos processos de formacdo das
estratégias de manufatura das empresas brasileiras de médio e pequeno porte para, num estagio
posterior, usar este entendimento como um ingrediente para a proposi¢cdo de métodos que possam
melhor apoiar este tipo de empresa quanto a gerenciar suas estratégias de manufatura.

Estratégia de Manufatura - Revisdo da Literatura

Origens

A forma como a empresa busca a obtencdo de retornos financeiros, superiores & média do seu
setor, diz respeito a estratégia competitiva. Independentemente de qual seja adotada, a estratégia
competitiva tem impacto sobre as atividades ou tarefas necessérias a criacdo, producdo, venda ou
entrega de produtos ou servigos. No que concerne a producgdo, ja no fim dos anos 60, Skinner (1969)
alertava que acerca de uma estratégia competitiva impunha, em dado tempo, demandas particulares
sobre a fungcdo manufatura e que, consequentemente, as politicas de manufatura deveriam ser
especificamente desenvolvidas para o cumprimento dessas tarefas particulares. Por esse raciocinio, as
melhores politicas para a manufatura seriam aquelas que fossem mais consistentes com a estratégia
competitiva e que, portanto, resultariam em maior competitividade da empresa (Dangayach &
Deshmukh, 2001; Martin-Pefia & Diaz Garrido, 2008). A questdo basica, nas tomadas de decisGes de
manufatura, ndo seria mais qual decisdo resultaria na maior eficiéncia? (Taylor, 2006), mas qual
decisdo resultaria na maior competitividade? (Skinner, 1978). Esta Gltima é evidentemente mais
complexa, exigindo para a sua resposta, 0 conhecimento de elementos normalmente distantes do
ambiente de manufatura, como o mercado visado (cliente) e a concorréncia.

Estratégia de manufatura e mercado

Normalmente, o conhecimento do mercado € responsabilidade da funcdo marketing. Muitas
vezes, a visdo do marketing sobre o mercado € descritiva dos seus atributos e, do entendimento destes
atributos, resultam estratégias que tratam das formas de atingir os varios segmentos de mercado com
as varias familias de produtos a serem produzidos — usando os 4 P’s: produto, pre¢o, praca € promogao
(Kotler, 2000). Essa visdo, no entanto, em pouco contribui com informacdes para a resposta a questao
bésica da manufatura: que decisGes sobre o0s recursos produtivos resultariam na maior
competitividade?
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Critérios competitivos ganhadores de pedidos e qualificadores

A traducdo do conhecimento do mercado em informagdes Uteis para a manufatura seria
facilitada, segundo Hill e Hill (2009), por um questionamento orientado ao mercado que requeresse
respostas de manufatura. Os autores propGem uma questdo simples: como nossos produtos ou servigos
ganham pedidos? e agregam, para orientacdo das respostas, dois conceitos Uteis: o de critério ganhador
de pedidos e o de critério qualificador. Os critérios qualificadores sdo aqueles nos quais 0s produtos ou
servicos devem apresentar um desempenho minimo, para que a compra seja, pelo menos, cogitada
pelos clientes. Dentre aqueles que satisfazem os critérios qualificadores, seriam contemplados com a
preferéncia dos clientes os produtos ou servigos que apresentassem 0s melhores desempenhos nos
critérios ganhadores de pedidos.

Elencos de critérios de competicdo ou prioridades competitivas tém sido propostos na literatura
e tém-se alterado ao longo do tempo (Cagliano, Acur, & Boer, 2005; Garvin, 1993). Alguns séo:

Custo, qualidade, entregas, flexibilidade (Fine & Hax, 1985; Wheelwright, 1984);
Custo, tempo, qualidade (Corbett & Wassenhove, 1993);

Qualidade, velocidade, confiabilidade de entregas, flexibilidade, preco/custo (Prochno & Corréa,
1995; Slack & Lewis, 2008).

Fazendo a voz do mercado ser ouvida pela manufatura

Seria insensato imaginar que a cada decisdo a ser tomada no ambiente de manufatura fosse
possivel buscar uma resposta individual & questdo basica sugerida na literatura: que decisao resultaria
na melhor competitividade? Isso porque, em primeiro lugar, os ambientes de manufatura sdo
complexos e decisdes sdo tomadas a todo 0 momento e em diversos niveis; em segundo lugar, a busca
por respostas consome tempo; em terceiro lugar, as decisbes moldam as acles e, via de regra, um
intervalo, as vezes longo, transcorre entre 0 momento da tomada de decisdo e o seu efeito (Beckman &
Rosenfield, 2008; Corréa, H. L., & Corréa, 2006).

O desafio gerencial é entdo o de que, obtido o conhecimento do mercado, cumpre leva-lo,
consistentemente, por meio da estrutura organizacional, até o tomador da decisdo, de forma que, no
momento necessario, ele tenha os subsidios necessarios a uma decisdo que contribua com a
competitividade do negdcio. Ainda, as decisfes devem preceder as atividades, de um tempo necessario
a obtencdo ou a organizacgdo dos recursos.

Planejamento, realimentacao e controle

Uma forma de enfrentar esse desafio é o planejamento. O processo de planejamento buscaria
obter previamente o conhecimento, identificar as melhores alternativas de decisao e transforma-las em
regras a serem seguidas nas tomadas de decisdo da organizacdo, em todos os niveis (Ansoff &
Brandenburg, 1967). Engloba portanto o conhecimento da condicéo presente e alguma forma de viséo
do futuro: mediante a consideracdo conjunta de ambos, busca definir diretivamente, de cima para
baixo (top-down) padrfes ou regras para as decisdes tomadas no presente, de forma que se atinjam os
resultados esperados no futuro (Corréa, H. L., Gianesi, & Caon, 2008).

O uso de realimentacéo, a partir do resultado obtido com a implementag&o do plano, prové um
mecanismo de controle para os casos em que os planos ndo se realizem. Controle é o processo
continuo usado pelo pessoal operacional como meio de melhor atingir os objetivos planejados,
consistindo em trés passos: (a) medir o desempenho operacional, (b) compara-lo com os objetivos e
(c) agir nas diferencas (Juran & Godfey, 1999).
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A realimentacdo, adicionalmente, traz consigo outro aspecto igualmente importante: no curso
das acdes, analises mais precisas das condi¢cdes poderdo surgir, assim como melhores regras para as
decisbes poderdo ser identificadas; nestes casos, a realimentacdo prové um mecanismo de
incorporacdo desse novo conhecimento adquirido, de baixo para cima (bottom-up) ao processo
decisorio da organizacdo. Alguns autores chamam a esse conjunto incorporado de regras de estratégias
emergentes (Slack & Lewis, 2008).

Estratégia e decisdo

Uma visdo interessante de estratégia é apresentada em Porter (1991). Nela, a estratégia € uma
solucdo para o problema da agéncia. O problema de agéncia (ou problema agente-principal) aparece,
guando o bem-estar de uma parte (denominada principal) depende das decisdes tomadas por outra
(denominada agente). Embora o agente deva tomar decisdes em beneficio do principal por ser a ele
subordinado, muitas vezes ocorrem situacbes em que os interesses dos dois sdo conflitantes, dando
margem a um comportamento oportunista por parte do agente. Este problema manifesta-se, por
exemplo, no fato de a alta geréncia ndo poder participar de todas as decisdes e monitora-las; portanto
ndo pode garantir diretamente a consisténcia da infinidade de agdes e escolhas individuais que
conformam as atividades da empresa. Seria entdo necessario o desenvolvimento de estratégias e
regras, para que o conjunto de decisfes tomadas forme um padréo coerente.

No que concerne a manufatura, a existéncia de regras de decisdo consistentes entre si e com as
prioridades competitivas torna factivel uma melhor tomada de decisdes (Beckman & Rosenfield,
2008) e reduz a complexidade do processo decisorio. Isso, no entanto, ndo é facil tarefa, pela
multiplicidade de decisdes individuais envolvidas.

Uma forma de enfrentar este problema € agrupar as decisdes em classes. Dessa forma, as regras
ndo seriam estabelecidas para as decisdes individualmente, mas para classes ou categorias de decisbes
semelhantes (Corréa, H. L. & Corréa, 2006; Hayes & Wheelwright, 1984; Slack & Lewis, 2008).
Exemplos seriam as decisdes sobre a categoria capacidade (quantidade, cronologia, tipo); as decisdes
sobre a categoria instalagdes (tamanho, localizacdo, foco); as decisGes sobre a categoria tecnologia
(equipamento, automacéo, conectividade), entre outras.

O padréo coletivo de todas as decisdes sobre cada uma das categorias, sejam elas consideradas
mais estratégicas (como as de capacidade ou as de instalages, por exemplo) ou mais taticas (como as
de planejamento da producéo ou as de qualidade), determina as competéncias da manufatura, o que ela
é capaz de fazer bem, o que ela ndo é capaz de fazer e, conseguintemente, define seu potencial de
contribuicdo para o desempenho em cada um dos critérios de competicdo e, portanto, na
competitividade no negdcio.

Estratégia de manufatura: ha ou ndo “trade offs”?

Skinner (1974) defendia a idéia de ser impossivel, a um determinado conjunto de recursos,
apresentar desempenhos excelentes simultaneamente em todos os critérios de competicdo, pois haveria
restricdes impostas pelas escolhas feitas no seu projeto. Decisdes sobre os recursos que privilegiassem
0 desempenho em determinados critérios competitivos restringiriam o desempenho em outros.
Haveria, portanto, trade-offs (compromissos) entre critérios ou prioridades competitivas.

Muitos autores, a partir de entdo, passaram a recomendar a avaliacdo destes trade-offs nas
decisbes sobre os recursos de manufatura (Boyer & Lewis, 2002; Corréa, H. L. & Corréa, 2006; Da
Silveira & Slack, 2001; Hayes & Wheelwright, 1984; Hill, 1997; Slack & Lewis, 2008). Ndo obstante,
a admissao da existéncia dos trade-offs ndo é unanime na literatura.

Apobs 0 sucesso dos sistemas japoneses de producdo, a discussdo sobre a existéncia ou ndo de
trade-offs nas decisdes de manufatura passou a ser assunto frequente na literatura. Womack, Jones e
Roos (1990) mostraram que o sistema japonés de gestdo da manufatura resultava em melhorias
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significativas simultdneas em varios critérios de desempenho, tradicionalmente considerados
conflitantes.

ConstatacOes dessa ordem levaram autores como Schonberger (1992, 1996) e mesmo Hayes, em
trabalhos mais recentes (Hayes, 2002; Hayes & Pisano, 1994), a defender que, pela adocdo das
melhores praticas de manufatura disponiveis, os sistemas produtivos poderiam obter exceléncia
simultdnea em multiplos critérios de desempenho. Entre as evidéncias que corroboram essa linha
argumentativa estariam casos de sucesso na adocdo de praticas como o TQM (Total Quality
Management) ou o JIT (Just in Time) — quando um conjunto de praticas resultava na melhora
simultanea nos desempenhos de varios critérios competitivos.

Duas correntes, portanto, polarizam as discussdes na literatura. A primeira admite a existéncia
de trade-offs. Consequentemente, o conjunto de regras de decisdo para a manufatura deveria priorizar
0s critérios competitivos mais importantes para o mercado pretendido e escolhas mutuamente
excludentes ocorreriam nas situacdes de trade-off.

A segunda corrente ndo admite a existéncia de trade-offs e sugere que as decisbes de
manufatura devam ser orientadas para a adocdo das melhores praticas disponiveis, sem escolhas
mutuamente excludentes. Como consequéncia do efeito cumulativo dessas melhores praticas,
desempenhos excelentes seriam obtidos em todos os critérios competitivos. Nessa linha, Meyer e
Ferdows (1987, 1990) e outros posteriormente, como Rosenzweig e Roth (2004), sugerem até,
baseados em resultados empiricos quantitativos, que haveria uma sequéncia Otima para 0
melhoramento desses critérios: qualidade, confiabilidade, velocidade e custo. Segundo eles, nessa
sequéncia, haveria o melhor aproveitamento dos efeitos de suporte do melhoramento de um critério
sobre outros. O modelo cumulativo, no entanto, é controverso. Noble (1995) e Flynn e Flynn (2004),
também baseados em pesquisas quantitativas, identificaram padrdes diferentes de sequéncia entre
empresas de paises diferentes.

Estratégia de manufatura: processo top-down ou bottom-up?

Em oposicdo aos processos top-down de formacdo das estratégias, em que os padrfes para as
decisfes sédo deliberados pela alta direcdo por meio de planejamento, os processos bottom-up, por sua
vez, resultam de decisBes, tomadas uma-a-uma, e que acabam por resultar em padrao identificavel
(Mintzberg, 1994).

Desde o trabalho seminal de Skinner (1969), a abordagem dominante para a formulacdo da
estratégia de manufatura tem sido basicamente top-down e é fincada na subordinacdo das decisdes da
operagdo aos objetivos estratégicos do negocio.

Wheelwright e Hayes (1985) consideravam, na época da publicacdo de sua pesquisa, o papel
estratégico da manufatura como meramente reativo na maioria das organizagdes por eles pesquisadas.
Entretanto, este papel, segundo os autores, deveria ser mais proativo. Para isso, a manufatura deveria
progredir por quatro estagios de desenvolvimento. No primeiro (Estagio 1 — neutralidade interna), a
manufatura visaria minimizar seus potenciais efeitos negativos sobre o negdcio; no segundo (Estagio 2
— neutralidade externa), a manufatura procuraria ndo ter piores praticas que as costumeiras do
mercado; no terceiro (Estdgio 3 — apoio interno), a manufatura apoiaria adequadamente 0s outros
setores, principalmente o marketing e, no quarto (Estagio 4 — apoio externo), proativo, a manufatura se
anteciparia as necessidades de novas praticas e tecnologias e efetivamente possibilitaria uma situacéo
de competitividade baseada na manufatura, acrescentando importante componente bottom-up ao
processo. Desde entdo alguns autores (e.g. Cruz & Rodriguez, 2008) tém usado a légica dos quatro
estagios proposta por Wheelwright e Hayes (1985) para caracterizar em que estagio uma determinada
empresa esta, quanto & contribuicdo da manufatura para sua competitividade. Os autores néo
enfatizam, entretanto, 0s processos segundo os quais as empresas deveriam direcionar esforgos para
alcancar os estagios mais avangados.
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A componente bottom-up dos processos estratégicos de manufatura, presentes explicitamente
em algumas publicacdes (Gagnon, 1999) e implicitamente em outras (Slack & Lewis, 2008), sofre a
influéncia dos modelos de RBV (Resouce-Based View), que representam a sustentacao tedrica para o
entendimento do papel proativo que a manufatura pode ter na criacdo e na sustentacdo de vantagem
competitiva para 0 negécio. Nesse modelo, a condi¢do ja citada de as estratégias planejadas (por
processos top-down) ndo se realizarem totalmente ndo constitui por si um fator negativo. Pelo
contrario, como consequéncia da realizagdo de diversas atividades, diferentemente do que foi
diretivamente planejado, recursos valiosos se desenvolvem e contribuices valiosas poderéo surgir e
ser agregadas, pelo processo bottom-up resultante, de forma a modificar, complementar e melhorar as
estratégias originais. Segundo Barney (1991), recursos assim desenvolvidos: em condi¢des historicas
Unicas e em ambientes socialmente complexos (como os desenvolvidos de forma bottom-up no curso
das acBes dentro da manufatura), teriam entendimento ambiguo pelos concorrentes e seriam imitaveis
somente de forma imperfeita; portanto seriam importantes fontes de vantagens competitivas mais
sustentaveis. Tais recursos ou capacidades seriam, por exemplo, segundo Schroeder, Bates e Juntilla
(2002), formados pelo aprendizado interno dos funcionarios baseado no treinamento cruzado e
sistemas de sugestBes, no aprendizado externo proporcionado pelos fornecedores, e pelos processos e
equipamentos proprietarios desenvolvidos pela empresa.

Slack e Lewis (2008), mais recentemente adotam uma abordagem equilibrada entre processos
top down e bottom-up, considerando estratégia de opera¢fes como o desenvolvimento da conciliagéo
entre os requisitos de mercado e 0s recursos da operacéo, sem direcdo preferencial ou dominante.

Metodologia

A classificacdo das empresas

A classificagcdo do porte das empresas no Brasil €, em geral, feita mediante estipulacdo de
faixas para a receita operacional bruta anual. O critério de classificacdo do porte de empresas, aqui
adotado, é o do Banco Nacional do Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES), aplicado a
inddstria, comércio e servigos. As empresas objetos da pesquisa sdo aquelas cujas receitas
operacionais brutas anuais estejam compreendidas entre R$ 1.200 mil e R$ 60.000 mil.

A classificacdo da nacionalidade de uma empresa, tomando por base a sua propriedade
aciondria, apresenta problemas. Optamos, de outra forma, por classificar como brasileiras aquelas
empresas que atendam aos seguintes quesitos: (a) tém a unidade operativa dentro do territorio
nacional; (b) sdo geridas predominantemente por brasileiros; (c) contam com funcionarios
predominantemente brasileiros nas areas funcionais de manufatura e marketing; e, (d) atendem
predominantemente o mercado brasileiro.

As questdes de pesquisa

O problema de pesquisa, tal como ja contextualizado em secgdes anteriores, pode ser
explicitado na forma da seguinte questdo basica de pesquisa:

Como as empresas brasileiras de médio e pequeno porte formam as suas estratégias de manufatura?

A revisdo da literatura forneceu os subsidios para o desmembramento da questdo basica nas
quatro questdes de pesquisa que seguem.

- Questao 1. Como empresas brasileiras de manufatura de medio e pequeno porte definem as suas
prioridades competitivas?
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- Questdo 2. Como empresas brasileiras de médio e pequeno porte estabelecem o0s objetivos de
desempenho para a area de manufatura?

- Questdo 3. Como empresas brasileiras de médio e pequeno porte priorizam 0s seus programas de
melhoramento da manufatura?

- Questao 4. Como empresas brasileiras de médio e pequeno porte definem os indicadores de eficacia
de seus programas de melhoramento?

Delimitacdo do escopo

O objetivo da pesquisa foi perseguido pela tentativa de responder as quatro questdes
identificadas, mediante pesquisa de campo delimitada por quatro proposi¢des que nao foram, no
entanto, tratadas como hipoteses a serem formalmente testadas; elas tiveram o papel fundamental de
delimitar o problema de pesquisa de modo a manté-la focalizada, principalmente nas fases de coleta e
de andlise dos dados. As quatro proposi¢oes, extraidas principalmente dos confrontos entre conceitos
ou teorias concorrentes identificados na revisdo da literatura, sdo as seguintes:

- Proposi¢do A. A estratégia de manufatura é planejada e o seu processo de formulacéo é basicamente
top-down.

- Proposicao B. O alinhamento das decisfes de manufatura a estratégia do negdcio envolve trade-offs
entre critérios de desempenho.

- Proposicdo C. O alinhamento das decisGes de manufatura a estratégia do negocio nao envolve
trade-offs entre os critérios de desempenho.

- Proposicdo D. A estratégia de manufatura é formada, em processo bottom-up, como consequéncia
do aprendizado coletivo.

As proposigdes de A até D formam duas dimensfes que orientaram a pesquisa: A primeira
dimensdo, composta pelas proposicdes A e D, é de sentido. Nessa dimensdo, num extremo estariam as
estratégias puramente top-down e, no outro, as estratégias puramente bottom-up. A segunda dimensao,
composta pelas proposicoes B e C, é de focalizacdo. Nessa dimensdo, num extremo, as decisdes
estariam sempre subordinadas a trade-offs entre os critérios de desempenho; no outro extremo, nao
haveria trade-offs que considerar na formacdo dos padrdes de decisdo da manufatura.

A delimitagdo pode ser mais bem visualizada na Figura 1 abaixo:
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Figura 1. Delimitagdo do Escopo da Pesquisa.
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A estratégia de pesquisa

O estudo de casos multiplos foi a estratégia adotada. Ela é vantajosa, quando se faz uma questao
do tipo como ou por que sobre um conjunto contemporaneo de acontecimentos sobre o qual o
pesquisador tem pouco ou nenhum controle (Yin,1994). Ainda, a escolha do estudo de casos
maltiplos, em contraposi¢do a um estudo de caso Unico, se deu segundo uma légica de replicacéo e,
ndo, segundo a logica de amostragem.

Quatro casos foram analisados, sendo um deles o caso-piloto. Este foi escolhido pelo critério de
acessibilidade e serviu ao propoésito de ajustar o protocolo de pesquisa de campo, principalmente no
que se refere as questbes orientadoras das entrevistas semiestruturadas e a formacdo do banco de
dados dos casos. O resultado do processo de refino do protocolo de pesquisa resultou num
questionario semiestruturado com 57 itens, que inicia com uma se¢do em que o entrevistado ficava
livre para falar sobre sua empresa e como ela competia no mercado. A idéia foi a de permitir que
assuntos relevantes que por acaso ndo houvessem sido antecipados na construcdo do instrumento
pudessem aflorar e ser posteriormente explorados. A partir dai, foram explorados os aspectos
identificados na literatura como relevantes no processo de formacdo de estratégias de manufatura,
utilizando referéncias cruzadas e checagens duplas com o objetivo principal de obtencdo da validade e
confiabilidade dos construtos utilizados. O protocolo mostrou-se bastante adequado aos objetivos da
pesquisa e pode ser encontrado em Corréa, C. A. (2008).

As trés demais empresas participantes foram selecionadas por meio de dois critérios: o primeiro
foi o da acessibilidade e o segundo foi 0 de que as empresas escolhidas constituissem casos polares
(Corréa, H. L., 1992).

As principais evidéncias foram obtidas de entrevistas do tipo focal, como classifica Yin (2003),
ou entrevista ndo estruturada focalizada, como classificam Marconi e Lakatos (2002). Nesse tipo de
entrevista, embora haja um roteiro pré-estabelecido de questdes orientadoras, o pesquisador tem a
liberdade de adicionar questfes que surjam no desenrolar da entrevista e que possam vir a contribuir
para o entendimento do caso em estudo. Em todas as empresas foram entrevistados os gestores
responsaveis por marketing e manufatura. O tempo de cada entrevista manteve-se em torno de 4 horas.

Registro das entrevistas

Todas as entrevistas realizadas foram gravadas em sua integra e essas gravac6es fazem parte do
banco de dados da pesquisa na forma de arquivos eletrdnicos. Todas as gravagdes foram transcritas.
Essa transcri¢cdo também integra o banco de dados da pesquisa. A transcri¢cdo pode ser encontrada em
Corréa, H. L. (2008).

Analise das evidéncias

A estratégia adotada para a andlise das evidéncias foi a de “explanagdes concorrentes como
padrdo” (Yin, 2003, p. 138). Por essa estratégia, as analises intracasos sdo conduzidas comparando as
evidéncias empiricas obtidas de cada caso individual com proposi¢des concorrentes. As proposicoes
concorrentes sobre 0s processos de formagdo da estratégia de manufatura referem-se as proposicoes de
pesquisa ja apresentadas: processo top-down versus processo bottom-up na formacdo da estratégia; e
no envolvimento de trade-offs versus ndo envolvimento de trade-offs, na formacdo do padrdo de
decisdes da manufatura. A mesma estratégia foi adotada na anélise intercasos.
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As Empresas Pesquisadas

A empresa-piloto (Empresa D)

A empresa piloto é um fabricante de mecanismos levantadores de vidro para a industria
automobilistica, com uma unidade operativa localizada na cidade de S&o José dos Pinhais, no Parana.
Inicialmente essa unidade visava a fabricacdo de mddulos tecnicamente avangados, com tecnologia
alemd. Recentemente, buscando uma participacdo maior no mercado, a Empresa D adquiriu um
concorrente com sede na cidade de Betim, em Minas Gerais, que fornecia levantadores de vidro
tecnologicamente menos avancados. Ap6s um periodo de poucos meses, nos quais funcionarios da
Empresa D aprenderam in loco os detalhes da nova fabricacéo, a operacdo foi totalmente transferida
para o Parana.

A empresa A

A Empresa A esta localizada na cidade de Cambé, no Parana, e fabrica cadeados e fechaduras.
As duas familias de produtos sdo tecnologicamente distintas e a empresa também atende mercados
substancialmente diferentes, fornecendo seus produtos desde diretamente a serralheiros até aos
grandes distribuidores de materiais de construcdo. A linha de produtos é também ampla, contando com
mais de 2.500 itens acabados em seu portfélio. Sua planta conta com mais de 900 maquinas e emprega
aproximadamente 1.300 funcionérios. O total agregado produzido atingiu, em 2007, a marca de 20
milhdes de pecas. A empresa tem experimentado crescimento expressivo do seu faturamento nos
Gltimos anos: em 2006 cresceu 30% e em 2007, 36%. Nao obstante esse crescimento, o cadeado é uma
quase commodity e enfrenta acirrada concorréncia dos produtos importados da China.

A empresa B

A Empresa B também ¢é localizada no Parana e fabrica tintas, texturas e impermeabilizantes,
sendo lider de mercado e pioneira na categoria dos impermeabilizantes. Embora as tintas tenham
importancia no faturamento da empresa, a sua participagdo nesse mercado € considerada timida pela
gestdo, em face do seu potencial. As texturas representam o0s seus produtos mais diferenciados.
Embora as bases tecnoldgicas de produgédo das diversas categorias sejam semelhantes, a concorréncia
pelos mercados se da de forma bastante diversa entre elas. As tintas concorrem mais fortemente por
preco que as demais categorias. E uma empresa com 26 anos de idade, familiar e que experimentou
crescimento vertiginoso desde a sua fundagdo. Na época da pesquisa, passava por fase de
profissionalizacdo da gestdo. Tem uma unidade de producdo, um centro de distribui¢do no Recife e, na
época da entrevista, estava a 60 dias da inauguracdo de um centro de distribuicdo no Rio de Janeiro. A
empresa possui 200 funcionarios e uma forca de vendas de 70 pessoas.

A empresa C

A Empresa C é fabricante de molas para suspensdo de caminh@es e 6nibus, atendendo a quatro
segmentos basicos: montadores de implementos (fabricantes de carrocerias, carretas e outros),
distribuidores, aplicadores (grandes postos de molas) e o consumidor final: grandes frotistas que tém
servico proprio de manutencdo. A empresa foi fundada em 1950 e atende todo o mercado nacional
(exceto montadoras de veiculos), América Latina e alguns paises da Africa. Atualmente estdo em
negociag¢fes com importadores da Alemanha e Estados Unidos. O crescimento da Empresa C tem sido
também bastante acelerado, atingindo 51% de crescimento anual no ano de 2007. A alta gestdo hoje é
familiar, exercida por dois irmaos respectivamente nas areas industrial e comercial/financeira.
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Anadlise Intercasos

A andlise intercasos € feita em dois niveis de agregacdo. No primeiro nivel, a anélise cruzada
dos quatro casos é feita de forma desagregada para cada questdo de pesquisa. No segundo nivel, a
agregacao é completa para os quatro casos e para as quatro questdes de pesquisa. Em ambos os niveis,
a analise cruzada (intercasos) é feita com base nos resultados das anélises intracasos. A comparagao
dos resultados com as proposi¢fes de pesquisa é feita com a utilizacdo de matrizes sentido x
focalizacéo, que delimitam o escopo e facilitam a visualizac¢do e o entendimento.

Analise intercasos desagregada nas questdes de pesquisa

Questdo de pesquisa 1. Como empresas brasileiras de médio e pequeno porte definem as suas
prioridades competitivas?

Embora todas as empresas pesquisadas fornecam familias de produtos diferentes a segmentos de
mercado diferentes, as evidéncias apontam uma quase auséncia de mecanismos que identifiquem e
formalizem essas diferencas, em termos de priorizagdo dos critérios de competicdo. A auséncia desses
mecanismos parece induzir nos gestores a percepcdo de que todos os clientes e todos os produtos
deveriam ser tratados de forma semelhante. Quando algum mecanismo de identificagdo, mesmo que
informal, se mostrou presente (Empresa C), pareceu ocorrer mais por uma situacdo de esclarecimento
profissional e proximidade pessoal entre os gestores de marketing e manufatura do que por uma
intencdo estratégica. Em todos 0s casos, 0s gestores consideraram que a presenca desses mecanismos
formais seria benéfica a competitividade e a prépria gestdo da manufatura.

Independentemente da formalizagdo e mesmo na Empresa D, que adota a filosofia JIT, os
gestores foram unanimes em reconhecer que na pratica, em muitas situacdes, produtos
(especialidades ou diferenciados, por exemplo) e clientes (clientes novos, grandes ou importantes, por
exemplo) precisam ser tratados diferentemente e trade-offs entre os critérios de competicdo tém que
ser administrados. No entanto as evidéncias apontam que essa administracdo é, em geral, ad hoc (ndo
contemplada por um padrdo estabelecido para as decisdes) e top-down, requerendo o patrocinio e,
muitas vezes, sendo consequéncia de imposi¢do do marketing ou da alta gestéo.

A Figura 2 ilustra e detalha a posi¢do das empresas pesquisadas na matriz sentido-focalizacao,
quanto a defini¢do das prioridades competitivas.
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Figura 2. Posicionamento das quatro empresas pesquisaaas com relagdo a definicdo das prioridades
competitivas.

Questao de pesquisa 2. Como empresas brasileiras de médio e pequeno porte estabelecem os
objetivos de desempenho para a area de manufatura?
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Embora os entrevistados tenham, de forma geral, indicado a crenga de que a manufatura pode e
deve contribuir com a competitividade em outros critérios, além do custo, as evidéncias indicam que o
desempenho operacional em produtividade era, em geral, o principal objetivo perseguido pelas
manufaturas. Mas privilegiar o desempenho operacional em produtividade sobre os demais
desempenhos da manufatura resulta, em Gltima analise, em privilegiar o custo sobre os demais
critérios competitivos, independentemente de quais sejam 0s mais importantes para a competividade
da empresa.

A Unica empresa a citar 0 custo como apenas mais um entre 0s critérios competitivos
importantes foi Empresa C. Fica evidente, no entanto, que esse posicionamento ocorre, hovamente,
mais como consequéncia do esclarecimento profissional e alinhamento pessoal dos gestores de
marketing e manufatura do que por intencédo estratégica formal. Nas demais empresas, ndo obstante as
declaracOes da gestdo de que outros critérios (como velocidade, pontualidade ou o nivel de servico)
fossem prioridades para a competitividade, em situacdes de conflito a produtividade e os objetivos
de reducdo de custo influenciavam fortemente as decisdes da manufatura.

Com excecdo da Empresa C, a definicdo das prioridades de desempenho é feita basicamente
com sentido top-down, com a desconsideracdo quase total dos trade-offs no nivel de definicdo. No
nivel das decisdes taticas no dia a dia, segundo os gestores, os trade-offs acabam por terem de ser
administrados — e o sdo de forma ad hoc. Na Empresa C, os objetivos de desempenho sofrem
influéncia top-down, mas néo exclusivamente. Nela fica clara a preocupacao do gestor de manufatura,
pelos mesmos motivos ja citados, em comparar-se a concorréncia e buscar o desenvolvimento de
competéncias que ajudem na diferenciacdo dos concorrentes.

A Figura 3 ilustra e detalha a posi¢do das empresas pesquisadas na matriz sentido-focalizacao,
guanto ao estabelecimento dos objetivos de desempenho da manufatura.
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Figura 3. Posicionamento das quatro empresas pesquisadas com relacdo ao estabelecimento dos
objetivos de desempenho da manufatura.

Questao de pesquisa 3. Como empresas brasileiras de médio e pequeno porte priorizam 0s seus
programas de melhoramento na manufatura?

Em todas as empresas pesquisadas existem programas de melhoramento.

Nas empresas pesquisadas, as iniciativas que envolvem decisfes estruturais (localizagdo da
fabrica, depdsitos, centros de distribuicdo, por exemplo) sdo priorizadas, levando em conta a as
prioridades competitivas do negd6cio. No entanto, com alguma excecdo feita a Empresa C, 0s
programas de melhoramento que envolvem decisdes infraestruturais ou de menor amplitude, como as
decisbes mais taticas, constituem iniciativas sem alinhamento a uma estratégia competitiva. Nas
Empresas A e B ndo existe, a rigor, racional que ligue os ganhos obtidos nessas iniciativas a
competitividade. Nelas, a priorizagdo dos programas é feita mais pelas potenciais redugdes de custo do
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que pelos beneficios competitivos que possam deles advir. Na Empresa D, por abracar a filosofia JIT,
as iniciativas sdo fincadas na reducdo dos desperdicios e adocdo de best practices — e naturalmente
independem, em seu racional, da estratégia competitiva.

Na Empresa C os programas de melhoramento procuram enfatizar, pelo menos estruturalmente,
0s objetivos de desempenho ditados pelas prioridades competitivas, ainda que ndo formalmente
identificadas. Exemplos sdo os melhoramentos nos modelos de planejamento e programacdo de
producdo que passaram a privilegiar a pontualidade de entregas, mesmo que em detrimento da
utilizacdo do equipamento.

Com excecdo da Empresa C, a priorizacdo é conduzida de forma top-down com pouca ou
nenhuma consideracdo aos trade-offs envolvidos nas decisoes.

A Figura 4 ilustra e detalha a posicdo das empresas pesquisadas na matriz sentido-focalizacéo,
quanto a priorizacdo dos programas de melhoramento.
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Figura 4. Posicionamento das Quatro Empresas Pesquisadas com Relacdo a Priorizacdo dos
Programas de Melhoramentos ha Manufatura.

Questdo de pesquisa 4. Como empresas brasileiras de médio e pequeno porte definem os
indicadores de eficicia de seus programas de melhoramento?

Novamente, com alguma excecdo feita & Empresa C, os indicadores de desempenho dos
programas de melhoramento nas empresas pesquisadas referem-se preponderantemente a eficiéncia
(economia no uso dos recursos) e, ndo, a eficacia (medida do atingimento dos objetivos competitivos).
Tanto na definigdo dos objetivos dos programas de melhoramento quanto no controle do desempenho
da manufatura, sdo utilizadas quase exclusivamente medidas puramente financeiras. Indicadores de
eficacia sdo muito pouco utilizados, sendo até o seu conceito pouco conhecido.

O fato de as manufaturas serem avaliadas exclusivamente por indicadores financeiros leva a
decisbes de manufatura que acabam por comprometer o desempenho competitivo da empresa. Por
exemplo, na Empresa A, a manufatura reluta e até se nega a produzir as especialidades (cadeados
especiais — item importante na estratégia de negdcios), porque estas comprometem a produtividade.
Na Empresa B, por sua vez, as experiéncias na busca por ingredientes de menor custo comprometem
frequentemente a velocidade de entrega, item considerado o critério competitivo mais importante. De
forma interessante, a velocidade nem sequer é medida na empresa B. Na empresa D, os indicadores de
desempenho utilizados sdo, quase em sua totalidade, indicadores de eficiéncia, centrados na questéo de
custos e desperdicios.

Tanto os objetivos quanto as métricas de desempenho sdo costumeiramente definidos de forma
top-down e, como as métricas sdo definidas em termos de produtividade dos recursos, o critério custo
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tende a ser privilegiado nas decisGes, sem que os trade-offs envolvidos seja convenientemente
considerados.

A Figura 5 ilustra e detalha a posi¢do das empresas pesquisadas na matriz sentido-focalizacéo,
quanto a priorizacdo dos programas de melhoramento.
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Figura 5. Posicionamento das quatro empresas pesquisadas com relagdo a defini¢cdo dos indicadores
de eficacia da manufatura.

Anélise intercasos com agregacao completa

Aqui a analise é também facilitada com a observacgdo da posi¢cdo ocupada pelas quatro empresas
pesquisadas no plano da matriz no sentido x focalizagcdo. A Figura 6 mostra esta posi¢do. Cada
empresa € referida por uma letra seguida de um nimero entre paréntesis. A letra indica a empresa
considerada e o nimero indica o estdgio em que se encontra a empresa no modelo de evolugdo de
Hayes, Wheelwright e Clark (1988).
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Figura 6. Posicionamento das quatro empresas pesquisadas com relagdo ao processo geral de
formacéo de estratégia de manufatura.

A primeira observacdo da Figura 6 mostra que ha dispersdo no posicionamento, indicando que
existem variagdes nos processos de formacdo das estratégias de manufatura das empresas pesquisadas.
N&o obstante a variacdo, € nitida a concentracdo do posicionamento no semiplano superior da matriz,
indicando a predominancia dos processos top-down na formacao das estratégias de manufatura das
empresas pesquisadas. O afastamento da posicdo da Empresa C indica que o processo adotado por ela
no desenvolvimento de sua estratégia de manufatura conta com participacdo maior de componentes
bottom-up que com as demais empresas: a sua manufatura contribui com parcela maior na criacdo,
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desenvolvimento e manutencgdo de competéncias distintivas a serem usadas como arma competitiva da
empresa.

A Empresa C é também a que se encontra no estagio mais avangado no modelo de evolucéo de
Hayes et al. (1988). Ndo se pode afirmar existir correlacdo entre o posicionamento da empresa
relativamente a dimensdo do sentido da matriz, e os estdgios do modelo de evolucdo. No entanto
parece razodvel propor, como hipGtese para futuras pesquisas, a existéncia de tal correlacéo.
Manufaturas que galgam os sucessivos estagios no modelo de evolugdo passam sucessivamente a
posturas mais proativas e a desempenhar papéis mais decisivos na contribuicdo a competitividade no
negdécio em que se inserem. Parece, igualmente, que manufaturas que participam mais dos processos
de formacdo das suas estratégias, pela diminuicdo da distancia ao marketing e ao préprio mercado,
aumentardo a sua sensibilidade no concernente as prioridades competitivas e se tornardo também mais
pré-ativas, oferecendo contribui¢des mais decisivas a competitividade. Caso a correlacdo se confirme
por pesquisa empirica, uma das formas de promover a evolugdo da manufatura no modelo de Hayes et
al. (1988), poderia ser a de promover 0s processos bottom-up na formacdo das estratégias de
manufatura.

Na dimensdo da focalizagdo na matriz da Figura 6, observa-se uma dispersdo maior que a
dispersdo na dimensdo do sentido. Novamente a Empresa C se destaca das demais empresas
pesquisadas. Aqui ndo se identificam argumentos que pudessem apoiar a proposi¢do de hipotese de
correlagdo entre a dimensao de focalizacéo e o estagio no modelo de evolugdo. Parece, no entanto, que
a posicdo central no eixo da focalizacdo estabeleceria um equilibrio conveniente entre a administragao
dos trade-offs e a busca pelos seus relaxamentos — condic¢do de conciliagdo entre as duas vertentes da
literatura (pré trade-off e contra trade-off) discutida anteriormente. A verificacdo empirica desta
hip6tese contribuiria também no conhecimento da &rea de estratégia de manufatura.

A andlise das quatro matrizes sentido x focalizacdo, desagregadas pelas questes de pesquisa,
mostrou que sdo todas praticamente iguais, por empresa. A primeira observacdo sobre essa
coincidéncia é que as quatro questdes de pesquisa sublinharam acertadamente 0 mesmo construto ‘o
processo de formacao da estratégia de manufatura’, pelo menos quando limitado ao escopo de sentido
e focalizacdo. A segunda observacdo é que o fato de a Empresa A (ou qualquer outra empresa) ocupar
posicBes semelhantes nas quatro matrizes desagregadas significa que os processo adotados por ela
para decidir sobre as quatro areas preconizadas pelas questdes da pesquisa (definicdo das prioridades
competitivas, dos objetivos de desempenho da manufatura, dos programas de melhoramento e dos
indicadores de desempenho da manufatura) sdo, no minimo, muito semelhantes. Isso ocorreu para
todas as empresas pesquisadas. Uma hipétese, portanto, poderia ser a de que ndo sé as decisGes de
manufatura sejam tomadas dessa forma (por exemplo, no caso da Empresa A, decisbes top-down,
considerando muito pouco os trade-offs), mas a de que outras decisdes de outras areas funcionais da
empresa seriam tomadas também dessa forma. Ou seja, 0 processo decisorio analisado segundo as
duas variaveis da matriz ndo seria uma especificidade da funcdo manufatura, mas uma caracteristica da
empresa em que esta esta inserta. Evidentemente, é uma hipdtese que poderia ser futuramente testada.

Consideragoes Finais e Concluséo

Entre as empresas pesquisadas h& a predominancia dos processos top-down na defini¢do das
prioridades competitivas. As manufaturas pouco participam do processo de definicdo dessas
prioridades e sdo poucas as suas contribuicGes na formacgdo de estratégias emergentes. Os trade-offs
entre os varios critérios de desempenho ndo sdo considerados no estabelecimento das prioridades
competitivas. Estd presente com forca, o conceito, tanto nos gestores de marketing quanto de
manufatura, o conceito de que esta deveria ser excelente em todos os critérios simultaneamente. E
também corrente, no entendimento desses gestores, que muitas vezes isso ndo é conseguido somente
porque a manufatura ndo é perfeita; decisbes que privilegiam um ou outro critério acabam por ser
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tomadas em situagdes pontuais e de forma ad hoc. Na maioria das empresas ndo hé padrdo prévio,
nem explicito nem tacito, que oriente essas decisdes.

Predominam nas empresas pesquisadas 0s processos top-down para o estabelecimento dos
objetivos de desempenho. Esses objetivos sdo definidos pela alta gestdo para cumprimento pela
manufatura; na sua grande maioria, referem-se a produtividade (eficiéncia) e, ndo, a eficacia. Se
realmente as métricas induzem comportamentos, ndo é a toa que a maioria dos gestores de manufatura
entrevistados tenham apresentado o custo como o maior motivador de suas a¢Ges, independentemente
de como os produtos competem no mercado. Ndo obstante, tanto os gestores de manufatura como 0s
de marketing respondem retoricamente que a manufatura contribui com a competitividade em critérios
diferentes do custo. Os trade-offs, portanto, ndo sdo considerados na definicdo dos objetivos e 0s
conflitos sdo administrados, como regra tacita basica, privilegiando a eficiéncia em custo. Situaces,
no entanto, ocorrem em que outros critérios se superpdem ao de custo (um pedido de um cliente
importante, por exemplo), mas sdo situagBes pontuais, com decisGes ad hoc e, muitas vezes,
requerem o patrocinio de marketing e até a autorizacdo da alta direcdo. Na maioria das empresas
pesquisadas, como se disse acima, ndo ha um padrdo, nem explicito nem tacito, que oriente a maioria
dessas decisoes.

Via de regra, os programas de melhoramento séo definidos de forma top-down e priorizados em
funcdo do seu potencial de reducdo de custo e aumentos de produtividade, além dos investimentos
necessarios a implantagdo. A pesquisa mostrou ainda que, mesmo os programas de qualidade, tém
como motivador a reducédo dos refugos e dos retrabalhos e, portanto, do custo de fabricacdo. A maioria
das empresas pesquisadas ndao leva em conta os trade-offs entre os critérios competitivos, para definir
seus programas de melhoramento. Da mesma forma que acontece com a defini¢do dos objetivos de
desempenho, alguns programas levam em conta outros critérios que ndo o custo na sua definigdo, mas
sdo decisbes pontuais, tomadas ad hoc e os gestores de manufatura ndo contam com apoio, nem
explicito nem tacito, para orienta-los.

Os indicadores de desempenho sdo predominantemente definidos de forma top-down, assim
como objetivos de desempenho da manufatura. Também, na grande maioria, sdo indicadores referidos
a produtividade e ndo a eficacia. Na sua maioria, ndo sdo correlacionados a forma de competir da
empresa, ou seja, ndo consideram os trade-offs eventualmente envolvidos entre os critérios de
competicdo na sua definicdlo. Mesmo critérios considerados pelos gestores criticos para a
competitividade da empresa, como a velocidade, por exemplo, ndo sdo medidos.

A pesquisa mostrou também que grande parte dos problemas enfrentados pelas empresas
pesquisadas na formacdo de um padrdo coerente para as suas decisGes de manufatura tem origem na
auséncia de processos explicitos para a formacdo das suas estratégias de manufatura. Nas empresas
pesquisadas, embora existam os elementos de conteldo das estratégias de manufatura, 0s processos
explicitos na sua formacdo inexistem. A pesquisa mostrou ainda que os executivos das empresas
pesquisadas se ressentem dessa falta e da informalidade com que esses processos ocorrem.
Consideram ainda que essa informalidade aumenta substancialmente o risco de perda do conhecimento
adquirido (pela substituicdo eventual das pessoas detentoras das informacGes), compromete a
coeréncia das decisdes e dificulta a comunicacio entre as areas funcionais. E interessante ainda a
observacdo, na pesquisa, de que todos os gestores entrevistados demonstraram a crenga de que a
existéncia de uma estratégia de manufatura, formalmente explicitada, contribuiria para a
competitividade das empresas em que se inserem.

Nao obstante, a literatura tem-se mostrado muito mais direcionada ao tratamento do contetido
das estratégias do que ao seu processo de formacgdo (Boyer, Swink, & Rosenzweig, 2005). Ainda, 0s
poucos frameworks propostos para 0 processo sao relativamente antigos (Fine & Hax, 1985; Hill,
1989; Platts & Gregory, 1990) e excessivamente ligados as abordagens classicas tradicionais (top-
down) e, portanto, ndo se beneficiam de desenvolvimentos mais recentes do pensamento estratégico,
como a visdo baseada em recursos (RBV).
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Mais pesquisa, portanto, é necessario ser desenvolvida para apoiar as empresas brasileiras de
médio e pequeno porte, importantissimas para o progresso da economia brasileira, nos seus esfor¢os
de gerenciamento de seus processos estratégicos de manufatura.

LimitacOes da pesquisa e oportunidades para pesquisas futuras

Os resultados da pesquisa de campo abriram as seguintes oportunidades para futuras pesquisas:

A caracterizacao das empresas brasileiras quanto as dimens@es de sentido e focalizacdo foi feita
por meio de estudo de casos mdltiplos sobre quatro empresas localizadas no Estado do Parana.
Embora nada indique gque uma generalizacdo para todas as empresas e todas as regiGes do pais ndo
seja vélida, o teste dessa hipdtese mediante um levantamento de amostra maior, com 0 uso da
estatistica, seria conveniente, tanto em termos de corroboragdo quanto de quantificagao.

Os resultados de campo mostram evidéncias de coincidéncia entre a evolugdo das empresas no
modelo de Hayes et al. (1988) e a posicdo que a empresa ocupa relativamente a dimensdo do sentido
na matriz sentido x focalizacdo aqui proposta. O teste formal dessa hipdtese de coincidéncia, que
utiliza ferramentas quantitativas para a avaliagdo da eficacia da manufatura (o quanto a manufatura
contribui com a vantagem competitiva da empresa) como, por exemplo, as propostas em Hum e Leow
(1996) ou Gilgeous (2001), traria contribui¢des ndo so a teoria, mas também a prética.

As escalas da matriz sentido x focalizagdo, propostas nesta tese, sdo qualitativas. Pesquisas no
sentido de desenvolver escalas quantitativas para o instrumento melhorariam o seu poder de analise
das trajetdrias de reconfiguracdo dos processos de formacdo das estratégias de manufatura e estenderia
seu uso também ao controle desses processos.

Artigo recebido em 15.12.2009. Aprovado em 14.03.2011.
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