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Imagine como seria 0 jogo de xadrez se todos os jogadores tivessem paixdes e intelectos,
relativamente pequenos e agucados; se VOcé estivesse incerto ndo so a respeito das pecas do
seu adversario, mas um pouco também a respeito das suas pecas; se 0 seu bispo, descontente
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raciocinio dedutivo e ainda assim ser derrotado pelos seus proprios pedes. Suas
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RESUMO

Esta pesquisa centra-se na analise do consenso estratégico nas operacbes a partir das
percepcOes de gerentes, médios gerentes e gerentes técnicos das areas de marketing, vendas,
desenvolvimento de produtos e manufatura sobre as prioridades competitivas. O termo
“consenso” € definido como entendimento similar desses gerentes em relagdo a importancia e
a performance dessas prioridades estratégicas. Adotou-se o método de estudo de caso devido
a necessidade de se examinar a estratégia de operacGes na base intraplanta através das
percepcdes de diferentes areas funcionais de uma mesma companhia. Objetivou entender as
deficiéncias de tal estratégia por meio de investigacdo minuciosa de uma das organizacGes de
um grupo empresarial que atua mundialmente nos segmentos de escrita, pintura e cosmético.
O uso da matriz importancia/desempenho de Slack (1993) como instrumento analitico e o
desenvolvimento de uma metodologia que inter-relaciona as percep¢fes com as fungdes e 0s
niveis hierarquicos permitiram a contribuicdo deste trabalho para a unidade de negdcios
pesquisada pelas divergéncias constatadas nas ordens das prioridades, pelas inconsisténcias
das percepcdes sobre as prioridades desagregadas, pelas dispersdes das percepcOes entre
funcBes e niveis, enfim, pelo entendimento de como a estratégia de operacdes é interpretada
na organizacdo. A relevancia pratica € apresentada pelas inferéncias que influenciam
consideravelmente as percep¢des sobre as prioridades competitivas e que podem melhorar a
pratica de outras empresas, e sensibiliza-las para a importancia do consenso estratégico nas
operacdes: a protecdo organizacional que contribui na determinacdo da razdo
interag@o/intermediacdo, a acessibilidade das informacgdes, especialmente em relacdo ao
concorrente, a falta de comunicacdo dos objetivos, a inabilidade de se trabalhar a estratégia
através da gestdo das prioridades desagregadas e a politica de fabricacdo dos produtos —
make-to-stock, make-to-order, assembled-to-order etc. Por fim, além da metodologia utilizada
e da avaliacdo de consenso estendida a média geréncia e a geréncia técnica, a pesquisa
também contribui para o conhecimento na area de estratégia de operacGes propondo a
sistematizacdo da integracdo de atividades que promovam consenso quanto a gestdo das
prioridades competitivas uma vez que isso é desafio para toda a hierarquia das estratégias e
fundamental para se obter sucesso sustentdvel na implementacdo. Os seguintes passos Sao
sugeridos: a contextualizacdo de uma realidade, a exploracdo das percepcdes dessa realidade,
as suposicdes que orientam investigacdes, a busca de informacdes confidveis, o nascimento de
novas percepcdes, a discussdo dos trade-offs, a negociacdo de um consenso coletivo explicito
e a verificagdo desse consenso entre 0s atores.

Palavras-chave: consenso estratégico, estratégia de operacOes, prioridades competitivas.



ABSTRACT
This research concentrates in the analysis of the strategic consensus in operations, having as

starting point the perceptions of the competitive priorities of managers, middle managers and
technical managers. These professionals work in marketing, sales, product development and
manufacturing areas. The word “consensus™ is defined as the similar understanding of these
managers regarding the importance and the performance of the strategic priorities. The case
study method was adopted due to the necessity of examining the operations strategy in the
intra-plant basis, through the perceptions in different functional areas of one same company. It
aimed to understand the deficiencies of such strategy through a meticulous investigation in
one of the establishments of a corporation that is world widely known in the writing, painting
and cosmetics businesses. The use of the Importance-Performance matrix of Slack (1993) as
an analytical instrument, and the development of a methodology that will interrelate the
perceptions with the functions and the hierarchical levels, allowed this work to contribute to
the business unity researched through the divergences noticed in the priorities’ order, through
the inconsistent perceptions on the disaggregated priorities, through the relative dispersions of
the perceptions between functions and levels; ultimately, through the understanding of how
the operations strategy is interpreted in the company. The practical relevance is presented by
the inferences that considerably influence the perception of the competitive priorities, and
which can improve the practice in other companies, making them aware of the importance of
the strategic consensus in the operations: the organizational protection that contributes to
determine the interaction/intermediation ratio; the accessibility of information, especially
those relating to competitors, the non-communicating of objectives, the inability to
operationalize the strategy through the disaggregated priorities® management and the
products’ manufacturing policies — make-to-stock, make-to-order, assembled-to-order, etc.
Ultimately, besides the utilized methodology and the assessment of the consensus extended to
middle management and to technical management, the research also contributes to the
knowledge of the operations strategy area, proposing the systematization of the integration of
activities that will promote consensus in managing the competitive priorities, since that is a
challenge to the whole hierarchy of strategies, being of main importance to attain a
sustainable success in its implementation. The following steps are suggested: the
contextualization of a reality, the exploration of perceptions of such reality; the suppositions
that orientates investigations; the search for reliable information; the birth of new perceptions;
the discussion of the trade-offs; the negotiating of an explicit collective consensus, and the
checking of this consensus among the social actors.

Keywords: strategic consensus, operations strategy, competitive priorities.
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1 INTRODUCAO

O mercado, como regedor econdmico, exigiu que a manufatura incorporasse
em seus processos fabris novas dimens6es além de produtividade e qualidade. A competicao
mais acirrada tornou as variaveis tempo e flexibilidade essenciais para 0 processo
manufatureiro e vitais para a sobrevivéncia das empresas. A tecnologia catalisou o

desenvolvimento dos recursos produtivos compelindo avangos dos fatores de competitividade.

Bolwijn e Kumpe (1990 apud DI SERIO e DUARTE, 1999) retratam

sinteticamente as relagdes entre estes fatores e as mudangas do mercado ao longo do tempo.

Desde o inicio da histdria industrial, os objetivos dos gestores estavam
centrados na busca incessante do aumento da produtividade para a logica conversao destes
ganhos em lucro. Até entdo, a demanda era maior que a oferta e consequientemente produzia-

se em larga escala.

Entretanto, a partir de 1960, reestruturagfes, transferéncias de unidades
produtivas para paises com recursos mais baratos, reducdo de custos e diminuicdo da
integracdo vertical eram sinais de que 0 preco se tornava um importante critério competitivo,

pois 0 mercado comecgava a mudar rapidamente.

Na década seguinte, demanda e oferta comecavam a se equilibrar e
consequientemente os clientes resolveram ser mais criticos na selecdo de produtos. Aspectos
qualitativos passaram a ser muito considerados. Num processo cumulativo, as empresas
passaram a competir em preco e qualidade e os japoneses quebraram o paradigma de que

esses fatores eram inconciligveis.

No final dos anos 70, a capacidade de produgdo em muitos setores excedeu a

demanda e a competicdo internacional acirrou-se levando companhias a buscarem novas
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oportunidades para aumentarem seus lucros. Qualidade tornou-se pré-requisito e ndo mais
elemento de diferenciacdo; o mercado exigia variedade e as empresas passaram a investir na
modernizacao de seus produtos e no aumento do portfélio. Iniciou-se, para as industrias, uma
forte pressdo sobre o tempo e a flexibilidade de producdo. A competitividade, motivada por
uma questionada globalizacdo, foi a fonte propulsora de inimeras idéias relativas a fabrica:
reducdo do ciclo de producéo, introducdo de novas tecnologias, trocas rapidas de ferramentas,
sistemas integrados de manufatura, subcontratagdes, polivaléncia da médo de obra, sistemas de

entrega rapida e reducdo de estoques.

Na década de 90 os clientes apresentavam necessidades cada vez mais
especificas e forcavam as empresas a uma enorme necessidade de inovacgdo de seus produtos,

Servicos e processos. Esse processo historico esta diagramado na figura 1 abaixo.

Inovacéo

Flexibilidade

Qualidade

Preco

1960 1970 1980 1990 2000

Figura 1 Evolucdo do critério de competitividade das empresas
Fonte: Di Serio e Duarte (1999, p. 136)

As questdes ambientais e sociais também assumiram gradativamente seu papel
na evolugdo da competitividade das organizagdes, propulsionadas significativamente por
escandalos noticiados pela midia mundial e tambeém pelas pressdes de organizagbes ndo

governamentais sobre 0s mercados europeu e norte-americano.
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Esse contexto historico remete as questdes: quais demandas cairdo sobre a
manufatura nas proximas décadas? Sera possivel retratar essa evolucdo de maneira bem
definida e com prioridades limitrofes pelo tempo conforme mostra a figura 1? De fato € dificil
consolidar uma posicdo. Entretanto, por essas e pelas demais incertezas econdmicas, sociais e
politicas de nosso tempo, pode-se prever um aumento da importancia de sistemas rapidos de
balanceamento das prioridades competitivas que respondam a tempo as freqiientes mudangas

oriundas das readequacdes das organizacdes em face dos perigos da concorréncia.

Um ambiente incerto exige maior sensibilidade para determinar posicéo,
detectar ameacas e oportunidades. Essa habilidade, preponderante para a sobrevivéncia e
também para o sucesso, deve ser continuamente desenvolvida, fomentada e gerida para evitar
distor¢des de informacdes e possiveis desvios do melhor caminho a seguir. As percepc¢des dos
gerentes sdo referenciais para as suas acOes e, se ndo houver uma convergéncia de
interpretacdes, as representacdes individuais sobressairdo e cada um podera estar atuando de

maneira equivocada indo de encontro aos objetivos da organizacéo e retardando os resultados.

Essas consideracGes iniciais s@o relevantes para o interesse desta pesquisa, a
qual se baseia na integracdo da estratégia de manufatura as demais estratégias pela busca de

um consenso entre gerentes em relacdo as prioridades competitivas das operacoes.

1.1 Justificativas, objetivos e questdo de pesquisa

H& uma grande diversificacdo de exigéncias para manufaturas que atendem
clientes participantes de diferentes mercados. Fatores culturais, econémicos, politicos, dentre
outros, originam necessidades particulares que sdo inseridas nos produtos comercializados.
Esses fatores, unidos a tecnologia e a inovacdo, podem funcionar como agentes de propulsao
que alavancam uma série de concepcdes dentro das fabricas, fazendo com que as empresas

adequem a organizacdo do trabalho as exigéncias do momento. Como afirma Slack (1993), a
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manufatura sob esse angulo assume um importante papel, pois é berco de muitas atividades

que objetivam importantes melhorias para os negdcios:

N&o foram apenas as mudancas da tecnologia que afetaram a organizacéao
da manufatura. A enxurrada de novas idéias relativas a como controlar a
operacdo, desenvolver sistemas de apoio, relacionar-se com fornecedores,
medir o desempenho e contribuir para a direcdo estratégica global,
deixaram a manufatura retomar seu verdadeiro papel nos negdcios.
(SLACK, 1993, p.139)

Nesse contexto que fomenta um vasto portfélio por uma diferenciacdo quase
que personalizada, a busca do melhor equilibrio das varidveis criticas - custo, qualidade,
entrega, flexibilidade e suas enumeréaveis desagregacGes - passou a ter fundamental
importancia para 0 sucesso. Entretanto, ndo basta que estejam contidas em um plano
estratégico fabril. H& a necessidade de que as varidveis e suas derivagbes sejam conhecidas,
monitoradas, corrigidas, trocadas, para melhorarem continuamente a atuacdo da fabrica e

finalmente darem respostas as indagacGes das reformulacBes da prdpria estratégia de

manufatura.

O conhecimento dessas variaveis por todos 0s niveis da organizacdo é ponto de
partida para uma analise substancial de consenso estratégico. Ha, a principio, trés dificuldades
basicas. A primeira refere-se as variaveis elementares: custo, qualidade, flexibilidade,
entrega, servico, etc., que tém definicbes amplas e estdo sujeitas a uma infinidade de
interpretacfes. A segunda diz respeito & inter-relagdo Iéxica das variaveis que dificulta a
imposicao de limites conceituais entre elas. Como exemplo: qualidade de entrega, servico de
qualidade, custo de flexibilidade, etc. E, por fim, a desagregacdo das variaveis, que, se por um
lado, auxilia no sentido de focar em conceitos ndo tdo amplos, por outro, exige que se tenham
maiores conhecimentos especificos.

Portanto, o objetivo deste trabalho é identificar e examinar 0 consenso

estratégico entre gerentes de marketing, manufatura, vendas e desenvolvimento de produtos
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em relacdo as prioridades competitivas de uma unidade de producdo de modo a propiciar um
entendimento mais aprofundado das deficiéncias da estratégia de operacoes.

Dessa forma, enfatiza-se a importancia da analise de consenso da estratégia de
manufatura entre fornecedores e cliente internos. Como norte de pesquisa tem-se a seguinte
questdo orientadora: que andlises podem ser estabelecidas sobre consenso estratégico nas
operacBes a partir das percepcBes gerenciais em relacdo as prioridades competitivas

desagregadas?

1.2 Estrutura da dissertagao

O objetivo e a questdo desta pesquisa incitam a uma investigacdo minuciosa
que seja capaz de cooperar com a evolucao dos conceitos estratégicos. De fato, espera-se que
este trabalho contribua para o desenvolvimento da estratégia de opera¢des de modo a tornar a
manufatura melhor geradora de resultados; rapida entendedora da parte que Ihe cabe para
atendimento dos objetivos corporativos; agil na construgdo e adequacao de sua estratégia por
meio da assimilacdo de conceitos, ferramentas, sistemas e técnicas; promovedora de
constantes reflexdes e questionamentos que fomentem monitoracdo e acdes de melhoria;
ajustadora e balanceadora das variaveis de modo a atingir o melhor nivel de competitividade
nos mais diversos e dindmicos contextos.

Essas aspiracOes associadas as indicacdes de autores como Boyer e McDermott
(1999) de que, uma oportunidade de contribuicdo ao conhecimento na area estaria no
aprofundamento investigativo de consenso, levaram o autor deste trabalho a optar por um
estudo de caso.

Sabia-se previamente que, quanto maior o conhecimento sobre a organizacéo e

quanto maior a interagdo com seu corpo gerencial haveria melhores condicdes para se avaliar
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0 consenso estratégico nas operacgdes. Decidiu-se, portanto, analisar o caso da organizacdo na
qual o proprio pesquisador, um médio gerente, estabelece relacfes profissionais.

O desenvolvimento deste trabalho tem como requisitos basicos as
fundamentacGes tedricas acerca de estratégia de manufatura e consenso estratégico,
apresentadas nos capitulos 2 e 3 respectivamente. As revisdes bibliogréficas neles contidas
pretendem legitimar esta pesquisa.

Em seguida, no capitulo 4, caracteriza-se o estudo de caso através da descrigcdo
da unidade de negdcios pesquisada partindo do seu posicionamento e importancia no grupo
empresarial no qual estd contida, seu ambiente mercadoldgico, minuciando-se 0s pontos
relevantes para esta dissertagédo, tais como: organizagdo do trabalho, sistema da qualidade,
sistema de custeio, tecnologia de informacao, etc. Apresenta-se também o método de pesquisa
e 0 conjunto de técnicas e métodos utilizados no trabalho investigativo de campo:
apresentacdo da desagregacdo das variaveis competitivas, categorizacdo dos respondentes,
estruturacdo matricial para analise das matrizes, questionarios e diagramacao da analise dos
dados.

Por meio do tratamento dos dados se constroi, ainda no capitulo 4, todo o
conjunto de informac6es que auxiliam a elaboracdo dos diagnoésticos: graficos por categorias,

tabelas, analises estatisticas e matrizes importancia/desempenho.

Finalizando, o capitulo 5 traz as conclusdes e as sugestdes de promocdo de

consenso estratégico.



20

2. ESTRATEGIA DE PRODUCAO

A sustentabilidade de uma posicdo competitiva favoravel de empresas
manufatureiras pode ser conseguida por meio de estratégias de producdo altamente
comprometidas com as estratégias empresariais.

Nos paises em desenvolvimento, segundo Porter (2001), as estratégias
empresariais apresentam certas similaridades que conseqlentemente afetam as operagdes.
Quanto ao posicionamento estratégico elas possuem ampla linha de produtos, atendem a todos
0s segmentos do setor; competem basicamente em preco; imitam ofertas de empresas e
dependem de salérios baixos e recursos naturais baratos como vantagens competitivas. Suas
atividades enfatizam a fabricagdo e a extracdo de recursos na cadeia de valor, investem
moderadamente em maquinas, equipamentos, marcas, pesquisas e em treinamento; adquirem
financiamentos via empréstimos bancérios de curto prazo e utilizam parcerias estrangeiras,
tais como fornecedoras de tecnologia e financiamentos.

De modo geral, as empresas estdo sujeitas as seguintes vulnerabilidades:
distor¢cdes do governo, as quais criam uma base pouco confiavel para posi¢cGes competitivas;
auséncia de estratégia fazendo com que ndo haja vantagem competitiva genuina; estratégias
imitativas sensiveis a novos participantes no mercado e a desacelerag@es no crescimento do
setor; estratégias baseadas no preco e exportacdes de commodities, altamente vulneraveis a
variacbes na taxa de cambio; financiamento com dividas de curto prazo que expde as
empresas as flutuacdes do mercado financeiro; e finalmente exportagdes para alguns poucos
mercados avangados, as quais aliadas a falta de marcas e contatos diretos com o cliente,
tornam-se vulneraveis ao poder de negociacao e as mudancgas no mercado.

Esse contexto, além de explicitar certas fragilidades das organizacoes

manufatureiras de paises em desenvolvimento, mostra também inter-relagcbes da estratégia
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empresarial com as operacdes e, portanto, vem corroborar a estratégia de manufatura como

meio propulsor e sustentador de uma posicdo competitiva mais favoravel.

2.1 A hierarqguia das estratégias

Andrews (1996) afirma que a estratégia corporativa € um processo
organizacional inseparavel da estrutura, comportamento e cultura da empresa. Apresenta
também a seguinte definicdo de estratégia corporativa: “Padrdo de decisGes em uma firma,
que determinam e revelam seus objetivos e propésitos que, por sua vez, produzem politicas e
planos para se alcangar as metas desejadas” (ANDREWS, 1996, p. 44).

Segundo o autor os padrdes, definidores da imagem da companhia, o
comprometimento com as escolhas ao longo do tempo e a interdependéncia do leque de
objetivos sdo elementos determinantes da qualidade da estratégia da empresa.

Classifica ainda a formulacdo da estratégia como conjunto de sub-atividades
que congregam oportunidades do mercado e capacidades corporativas em um nivel aceitavel
de riscos ao passo que a implementacdo da estratégia € a operacionalizacdo das decisGes
tomadas. A figura 2.1 ilustra os inter-relacionamentos entre a formulagéo e a implementagéo.

Ainda para Andrews (1996), a natureza do ambiente da empresa é o padrdo de
todas as condi¢Oes e influéncias externas que afetam sua vida e seu desenvolvimento, e a
determinacdo de uma estratégia adequada se inicia com a identificacdo de oportunidades e

riscos nesse ambiente.
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—> FORMULACAO < - IMPLEMENTACAO —
- - . »| Estrutura organizacional
Identlflcar 05 r1Scos — ESTRATEGIA e relacionarr?entos internos: N
& oportunidades. CORPORATIVA Divisdo do trabalho
i Coordenagdo de responsabilidades.
compartilhadas

. Sistemas de informacao
Determinar os recursos G

materiais, técnicos, financeiros L »
e gerenciais da firma.

Padrdes de propdsitos

e politicas que Processos organizacionais —
definema "| e comportamentos:
firma e seus Padrdes e aferigdes
Considerar os valores 5 fregoctos S@stemas de motivagdo
e aspiracOes dos gerentes Sistemas d_e controle
chefes. Desenvolvimento e

recrutamento de RH

1l

Reconhecer a sociedade
as responsabilidades nao
econdmicas da firma.

ALTA GERENCIA:
Estratégica
Organizacional

Pessoal _}

Figura 2 Estratégia como um padrao de decisdes
Fonte: Andrews (1996, p.45)

De acordo com Wheelwright (1984) a estratégia empresarial possui niveis
hierarquicos que delimitam o foco de atuacdo dos gestores. A estratégia corporativa é a
grande regedora dos direcionamentos e das decisdes da corporacdo. Ela é que especifica de
quais negocios a companhia participa e quais recursos corporativos devem ser adquiridos. A
estratégia corporativa € desdobrada em estratégias de negdcios as quais especificam quais
segmentos de produtos, mercados e servigos serdo objetivados pela unidade e como elas
sustentardo vantagem competitiva. Da mesma maneira as estratégias de negdcios sdo
desdobradas em estratégias funcionais que devem garantir que cada fungéo esteja suportando

e viabilizando as estratégias superiores. A figura 3 apresenta essa hierarquia.
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ESTRATEGIA
CORPORATIVA
ESTRATEGIA DO ESTRATEGIA DO ESTRATEGIA DO
NEGOCIO A NEGOCIO B NEGOCIO C
! !
ESTRATEGIA DE ESTRATEGIA DE ESTRATEGIA DE ESTRATEGIA DE
MARKETING/VENDAS MANUFATURA P&D CONTROLADORIA

Figura 3 Niveis das estratégias
Fonte: Wheelwright (1984, p.83)

2.2 O conceito de estratégia de operacoes

Como relatado anteriormente, a estratégia corporativa deve ser desmembrada
em estratégias de negocios e estas, por sua vez, desdobradas nas chamadas estratégias
funcionais e relacionadas as principais funcdes da organizacdo: marketing, producao,
controladoria, pesquisa e desenvolvimento.

A estratégia de manufatura concentra seus esforgos nas operagdes, em outras
palavras, deve englobar todas as atividades necessarias para criar e entregar um produto ou
servigo, compreendendo desde compras, transformacéo e distribuicéo.

Varios autores tém conceituado estratégia de manufatura com vises e
defini¢bes discretamente diferentes. Essas defini¢es essencialmente trazem a caracterizagdo
da elaboracéo e os fins para os quais ela se consolidara. Politicas, planos, decisGes e recursos
sdo as designaces mais comuns que caracterizam a elaboracdo da estratégia, enquanto que os
fins sdo apresentados geralmente como sendo vantagem competitiva em relacdo ao
concorrente, atendimento aos objetivos da corporacdo, melhor realizacdo e redefinicdo de
missao e integracdo com a estratégia de negocio. Skinner (1985, p. 57) descreve: “estratégia é

um conjunto de planos e politicas que a empresa utiliza para obter vantagens sobre seus
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concorrentes”. Segundo Wheelwright (1984, p. 85): “[...] consiste de uma seqiéncia de
decisdes que permitira a unidade de negdcio atingir sua vantagem competitiva desejada”.

Comumente encontramos na literatura o termo “arma competitiva” para
evidenciar o fim especifico das unidades de producdo. Para tanto, Hayes et al. (2004) afirmam
gue muito mais que aumentar a eficiéncia deve-se unir 0s recursos investidos na funcéo
operagdo em um todo coeso e com propdsitos definidos. Para esses autores o conceito de
estratégia de operacdes é definido como:

O conjunto de objetivos, politicas e restricdes auto-impostas que
conjuntamente descrevem como a organizacdo se propOe direcionar e
desenvolver todos os recursos investidos nas operagdes para melhor
realizar, e possivelmente redefinir, sua missdo. (HAYES et al. 2004, p.33)

A defini¢do do conceito, enquanto padréo, tem por finalidade manter coeréncia
entre 0 que se pretende e o que se realiza. Slack (2002, p.88) o apresenta da seguinte forma:
“[...] padréo de decisbes e acdes estratégicas que define o papel, os objetivos e as atividades
da producéo”. O autor considera que a estratégia pode ser apresentada basicamente por dois
elementos: conteddo e processo. O primeiro envolve decisdes e acles especificas que
estabelecem o papel, os objetivos e as atividades da producdo, ao passo que 0 segundo
determina o método usado para produzir as decisdes especificas de conteudo.

Os recursos para a manufatura sdo importantes no processo estratégico. A
compatibilidade dos objetivos com a otimizacdo dos recursos é fundamental para evitar a
subutilizacdo das forcas ou a determinacdo de metas inatingiveis. Na conceituacdo de
estratégia de producdo Cohen e Lee (1985, p. 153) ressaltam essa questdo: “[...] o
desenvolvimento e a implementagéo de planos que afetam a escolha dos recursos de producgéo
da empresa, o desenvolvimento destes recursos e 0s projetos de infra-estrutura para controle
das atividades operacionais. Swamidass e Newell (1987, p. 509) indiretamente também
enfatizam os recursos: “[...] uso efetivo das forcas de produgdo como meio competitivo para

alcancar os objetivos do negdcio”.
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Portanto, a conceituacao de estratégia de manufatura tem sido enriquecida pela
contribuicdo de muitos pesquisadores cujos conteddos remetem a importancia da integracao

com a estratégia corporativa.

2.3 A conexdo com a estratégia corporativa

O trabalho precursor de Skinner (1969) enfatiza o grave erro das corporagoes
em conviver com acentuada falta de conexdo entre a manufatura e a alta administracéo.
Segundo o autor, isso se deve ao fato de que os gerentes de producdo nédo séo capacitados a
entender a estratégia empresarial e, dessa forma, muitas politicas e procedimentos
desenvolvidos nos niveis mais baixos refletem suposicBes sobre as diretrizes mestras
possuindo alta probabilidade de estarem incorretas e mal construidas.

Por outro lado, a alta administracdo, mais por falta de conceito do que
intencionalmente, delega uma surpreendente parcela de suas decisGes politicas basicas para os
niveis da manufatura e considera a producdo como um conjunto de procedimentos praticos e
de baixa complexidade. Conseqlientemente, os gerentes de fabrica possuem estreita faixa de
atuacdo devido a limitacdo de suas contribuicBes nas estratégias da empresa e a falta de
perspectiva para talentos com interesses e habilidades gerenciais.

Outra causa dessa indesejada lacuna apresentada pelo autor é o fato da
desqualificacdo técnica para decisfes da manufatura da alta administracdo, que, por conta
disso, é levada a deixar os gerentes de fabrica em suas areas técnicas limitando-os em seu
crescimento.

Wheelwright (1984) mostra os perigos em ndo se atentar para a funcéo
producdo, alegando que o negdcio pode estar miope para enxergar os beneficios potenciais de
uma manufatura estrategicamente preparada. Os padrfes de decisdo nas grandes areas das

operacOes sdo determinados pela filosofia compartilhada entre funcionarios e companhia. O
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autor conceitua essa filosofia como conjunto de principios, dire¢fes e atitudes que ajudam a
comunicar metas, planos e politicas, sendo reforcada pelo comportamento consciente e
inconsciente.

Entretanto, segundo Slack (2002), o ambiente turbulento em que a maioria das
organizagdes faz negécio, leva a producdo a se ajustar continuamente as circunstancias
mutantes e forca a empresa a proteger a manufatura tentando minimizar problemas do
ambiente. Essa protecdo pode ser feita de dois modos: primeiro, pela protecdo fisica, que
significa manter estoque de recursos, sejam inputs para o processo de transformacgdo ou
outputs; segundo, pela protecdo organizacional, através da alocacdo das responsabilidades das
varias funcdes da organizacdo, de modo que a funcdo producdo seja protegida do ambiente
externo por elas.

Portanto, hd o perigo de superprotecdes desviarem a atencdo da organizacdo
em relacdo a manufatura e impedirem avancos estratégicos na area de operacdes.

A estratégia da funcdo producdo deve se adequar as necessidades do negdécio,
ser mais pro-ativa do que simplesmente reativa para se tornar uma arma competitiva. Para isso
acontecer deve haver uma reducdo nas proteces organizacionais e ampliagdo do grau de
atuacao estratégica dos gerentes de producdo. Esses gerentes devem criar uma cultura de
atitudes para a comunicagdo e comportamentos para alcangar as metas.

Filosofia, politica e cultura devem, portanto, estar integradas corporativamente
a estratégia para se obter uma vantagem competitiva sustentavel.

Nogueira (2002) alerta para a recuperacdo do tempo perdido através da
reorganizacao do sistema produtivo, pois, devido a uma forte e continua pressdo competitiva,
muitas empresas nao ddo a devida atencdo a organizacdo de sua producdo. Essa retomada,
segundo o autor, é lenta e exige esforco continuo, por varios anos, devido a necessidade de

mudangas de atitudes e comportamento das pessoas.
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Alertando para a contribuicdo da funcdo producdo, Hayes e Wheelwright
(1984) desenvolveram um modelo de quatro estagios que apresenta categorias de
desenvolvimento da manufatura: o primeiro estagio classifica a unidade de producdo como
“internamente neutra”, pois minimiza o potencial negativo da manufatura, necessita de
especialistas externos para darem suporte a decisdes relacionadas a fabrica, esta submetida a
administradores e trabalhadores com baixa qualificacdo, € reativa e contribui pouco para o
sucesso competitivo. O segundo estagio designa a unidade de producdo como “externamente
neutra”, uma vez que consegue paridade com competidores, orienta-se por comparacdo de
manufaturas similares, procura adotar praticas melhores e seus investimentos sdo geralmente
relacionados com reducdo de custos. O terceiro classifica a manufatura como *“suporte
interno”, pois oferece suporte a estratégia do negocio, esta conectada a estratégia corporativa,
tem visdo clara da concorréncia, possui uma estratégia de producdo completa e seus
administradores possuem capacitacdo estratégica. O quarto e ltimo estagio designa a unidade
de producdo como “suporte externo”, uma vez que prové base para sucesso competitivo da
corporacdo, € pro-ativa, é criativa, é inovadora, possui facil capacidade de adaptacdo as
demandas dos mercados onde atua, mantem-se a frente dos concorrentes e tem credibilidade e

influéncia.

2.4 A composicao da estratégia de manufatura

A estratégia de manufatura € composta essencialmente pelas prioridades
competitivas e pelas areas de decisdo conhecidas como estruturais e infra-estruturais. Essas
prioridades retratam necessidades da companhia e indicam determinadas metas a serem
atingidas pela manufatura. Para se atingir essas metas é fundamental o desenvolvimento de

um padréo de a¢des relacionadas as areas de decisoes.
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2.4.1 As prioridades competitivas

As prioridades competitivas, também chamadas de objetivos de desempenho,
constituem as diretrizes-mestras para posicionar a manufatura perante todos 0s grupos sociais
que tenham vinculos de interesse na organizacao. Skinner (1969) classificava as prioridades
como sendo retorno sobre o investimento, qualidade, produtividade e servigo. Garvin (1993)
fornece uma grande contribuicdo ao planejamento estratégico da manufatura constatando a
necessidade de uma estrutura mais dindmica de modo a suplementar o modelo de estratégia de
manufatura com percepcbes do planejamento de longo prazo em relagdo as decisdes do dia a
dia.

Deficiéncias significativas foram apontadas pelo autor: faltam detalhes
suficientes para indicar claramente onde os recursos sao melhor aplicados no curto prazo; ndo
leva os projetos de melhoria da manufatura para os niveis mais baixos da organizacdo; o
processo de planejamento é estético e foca principalmente em dire¢fes amplas e politicas da
manufatura esquecendo do detalhamento de programas e dos processos de selecdo de
iniciativas. Suas criticas seriam ainda mais abrangentes por considerar também o modelo de
prioridades competitivas enfatizando o carater genérico para decisdes de curto prazo; a
sujeicdo a diversas interpretacfes; o foco no planejamento da companhia ou da unidade de
negocios sem considerar as plantas individuais e departamentos, assim como programas e
projetos particulares.

Garvin (1993) percebe a necessidade de expansdo do modelo com um processo
de planejamento mais dindmico e detalhado. Propde assim a desagregacdo das prioridades
competitivas que poderiam ser subdivididas em pelo menos cinco elementos:

CUSTO

= Custo inicial — o prego ou o custo de se adquirir um produto;
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Custo de operagdo — o custo de se operar ou usar um produto ao longo
de sua vida util;

Custo de manutencdo — o custo de manutengdo de um produto durante
sua vida util. Pequenos reparos e reposicdo de pecas estdo contidos

nessa prioridade.

QUALIDADE

Performance — as caracteristicas primarias de operacdo de um produto
0U Servico;

Atributos — as caracteristicas secundarias de um produto ou servico;
Confiabilidade — a probabilidade de um produto ou servigo falhar
durante um especifico periodo de tempo;

Conformidade — o grau em que um produto ou servigo reune os padrdes
pré-estabelecidos em projeto;

Durabilidade — o nimero de vezes que um produto pode ser usado antes
de deteriorar-se fisicamente ou ndo ser economicamente viavel repara-
lo;

Nivel de servico — depende da velocidade, da cortesia e da competéncia
dos reparos;

Estética — a aparéncia, o sentimento, 0 gosto, o cheiro e 0 som de um
produto ou servigo;

Qualidade percebida — o impacto da marca, a imagem da empresa e a

propaganda.

FLEXIBILIDADE

Flexibilidade de produto
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Novos produtos — a velocidade com que os produtos séo criados,
projetados, manufaturados e introduzidos nos mercados;
Customizacdo — habilidade de projetar um produto para atender as
especificacbes de um cliente particular;

Modificacdo — a habilidade de modificar os produtos existentes para

atender as necessidades especiais.

= Flexibilidade de volume

o

o

Previsfes incertas — a habilidade de responder a subitas mudangas
no volume de um produto requerido pelo mercado;

Aumento de escala de novos processos — a velocidade com que
novos processos de manufatura podem variar a producdo de

pequenos volumes a grandes escalas.

= Flexibilidade de processo

o

Flexibilidade de mix — a habilidade de produzir uma variedade de
produtos, em um curto espaco de tempo, sem modificar as
instalagOes existentes;

Flexibilidade de substituicdo — a habilidade de ajustar as mudancas
no mix de produtos a longo prazo;

Flexibilidade de roteiro — 0 grau em que a seqiiéncia de fabricagéo
ou de montagem pode ser modificada se uma maquina estiver com
problemas;

Flexibilidade de materiais — a habilidade de acomodar variagdes e

substituicdes das matérias-primas;
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o Flexibilidade nos sequenciamentos — a habilidade de modificar a
ordem de introducdo dos pedidos no processo produtivo, em razéo
de incertezas no fornecimento de componentes e materiais.

ENTREGA

= Precisdo — se 0s itens corretos foram entregues nas quantidades certas;

= Completude — se os pedidos foram completos na primeira vez, ou se houve
necessidade de emitir novos pedidos para determinados itens;

= Confiabilidade — se os produtos foram entregues na data estipulada;

= Disponibilidade — a probabilidade de ter em estoque um certo item no
momento da emisséo do pedido;

= Velocidade — o tempo decorrido entre a emissdo do pedido e a entrega do
produto ao consumidor;

= Disponibilidade de informagdo — o grau em que as informacdes a respeito
do transporte estdo disponiveis em tempo real;

» Qualidade — a condi¢do do produto apds o transporte;

» Facilidade de emisséo de pedidos — a maneira como a empresa recebe 0s
pedidos e informa os itens que estdo em estoque;

» Flexibilidade de emissdo de pedidos — se hé& limites estabelecendo o
nimero minimo de itens por pedido e selecionando os itens de um pedido
isolado;

= Flexibilidade de transporte — a habilidade de modificar o roteiro de entrega
para atender a circunstancias especiais;

= Flexibilidade de retorno — a disposicéo de absorver os custos de retorno de

um produto e a velocidade com que os retornos sao processados.
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SERVICO

= Apoio ao cliente — a habilidade de atender o cliente rapidamente pela
substituicdo de pecas defeituosas ou de reabastecimento de estoques para
evitar paradas por manutencdo ou perdas de vendas;

= Apoio as vendas — a habilidade de melhorar as vendas por meio de
informacdes em tempo real sobre a tecnologia, 0 equipamento, o produto
ou 0 sistema que a empresa esta vendendo;

* Resolugdo de problemas — a habilidade em assistir grupos internos e
clientes na solucdo de problemas, especialmente em areas como
desenvolvimento de novos produtos e projetos que consideram a
manufaturabilidade e a melhoria da qualidade;

= Informacdo — a habilidade de fornecimento de dados criticos a respeito de
desempenho de produto, parametros de processo e custos para grupos
internos, tais como pesquisa e desenvolvimento, e para clientes que entéo

utilizam os dados para melhorar suas proprias operac@es ou produtos.

A prioridade inovacgdo é proposta por Leong et al. (1990) que também sugerem
uma série de desdobramentos. Outros autores como Cox (1989), Fine e Hax (1985) e De
Meyer et al. (1989) j& sinalizavam a inovacdo como integrante necessaria aos planos
estratégicos da manufatura uma vez que no inicio da década de 90 se observava um mercado

cada vez mais instavel e ansioso por uma alta taxa de customizacao.
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2.4.2 As areas de decisdo estratégica

As pressbes do aumento da competicdo global e as répidas mudancas nas
tecnologias de produto e processo aumentaram muito o interesse dos gerentes de operagdes
sobre estratégia de manufatura.

A necessidade de criar uma sistematizacdo que possibilitasse otimizar a
administracdo das prioridades competitivas passou a ser um dos pilares de pesquisa na area de
estratégia de manufatura.

Skinner (1969) ja considerava que certas decisdes forneceriam a base de
sustentacdo da conexdo com a estratégia corporativa e enfatizava a importancia de reconhecer
alternativas. Elaborou cinco areas de decisdo: planta e equipamento; planejamento e controle
da producdo; recursos humanos operacionais e administrativos; projeto do produto e
engenharia; e organizagao e gerenciamento.

Ap0s Skinner, outros trabalhos foram desenvolvidos e publicados apresentando
novas perspectivas para sistematizacéo do padrao de decisdes.

Wheelwright (1984) classifica as decisdes em 8 categorias: capacidade, planta,
tecnologia, integracdo vertical, forca de trabalho, qualidade, planejamento e controle da
producdo e organizagdo. As quatro primeiras geralmente sdo de natureza estrutural ou
estratégica, pois apresentam impactos de longo prazo, dificuldade de reversdo e tendéncia em
requerer altos investimentos. As outras quatro sdo vistas como mais taticas ligadas
especificamente aos aspectos operacionais do negdcio e nao requerem grandes investimentos.
Entretanto, o impacto cumulativo no padréo de decisdes dessas quatro categorias pode tornar
as mudancas mais dificeis e custosas quando comparado as alteragdes no padrdo das quatro
primeiras.

Horte et al. (1987) relacionam estratégia competitiva, prioridades competitivas

e areas de decisdo diagramando o conceito da estratégia de operagdes conforme figura 4.
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Eles apresentam os objetivos de desempenho como tarefas da manufatura, as
quais serdo pontos norteadores das decisfes a serem tomadas nas areas estruturais e infra-

estruturais.

Prioridades Competitivas

Custo
Qualidade
Flexibilidade
Entrega
Velocidade
Servico

Areas de Decisdo

Estrutural Infra-estrutural
Capacidade Recursos Humanos
InstalacGes Qualidade
Tecnologia Planejamento e controle da

Integracéo vertical producao/materiais

Novos produtos
Medig¢des de desempenho
Organizagéo

Figura 4 A composi¢do da estratégia de manufatura
Fonte: Horte et al. (1987, p. 1574)

A é&rea de decisdo estrutural é a que trata principalmente das atividades dos
projetos das operagcOes considerando desenvolvimento de novos produtos e processos,
instalagdes, tecnologia, integracdo vertical e capacidade produtiva. Integrada a ela, a area de
decisdo infra-estrutural influencia os recursos humanos e sistemas de organizagéo que fazem a
fabrica funcionar. Essa area considera: planejamento e controle da producéo e dos materiais,
organizacao do trabalho, qualidade, novos produtos e sistema de medicéo de desempenho.

Hayes e Wheelwright (1988) apresentam as areas de decisdo como meios de
sistematizar a estratégia e obter exceléncia na manufatura. Essa posi¢do implica entender as
vantagens e desvantagens de seus competidores; tornar-se lider no seu negocio; fazer
investimentos e se expor a riscos; aprender a desenvolver, fazer e operar equipamentos e

sistemas que produzam produtos perfeitos e sem interrupcdes; aplicar a mesma filosofia e
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comprometimento aos fornecedores e quebrar barreiras criando novos valores e encorajando
novos caminhos atraves de uma forte lideranca.

Os autores apresentam 0s grupos também divididos em decisdes de natureza
estrutural e decisbes de natureza infra-estrutural de modo a facilitar a identificagdo quanto a
elaboracdo da estratégia.

As questdes estruturais envolvem as seguintes decisdes: a capacidade total de
produgdo — Como esta capacidade deve ser distribuida conforme os recursos produtivos
especificos? Como estes recursos devem ser especializados e onde eles devem estar
localizados?; os tipos de equipamentos e sistemas a serem utilizados para suportar 0s recursos
— Que materiais, sistemas e servigos devem ser produzidos internamente? Quais devem ser
adquiridos de terceiros e quais tipos de relacionamentos devem ser estabelecidos com os
fornecedores?

As decisdes relativas as questdes infra-estruturais sdo: politicas e préaticas de
recursos humanos, incluindo gerenciamento de selecdo e politicas de treinamento, garantia da
qualidade e sistemas de controle, plano de producdo e sistemas de controle de estoques,
processo de desenvolvimento de novos produtos, medicdo de desempenho e sistemas de
recompensa, incluindo sistemas de alocacao de capital, projeto e estrutura organizacional.

Os autores acrescentam ainda uma interessante analogia de uma manufatura
com o computador. A &rea estrutural da empresa é como se fosse o hardware, pois estabelece
limites para o que esta pode fazer. De forma similar a area infra-estrutural é comparada ao
software, pois esta determina na pratica o grau de eficacia real da fabrica. Slack (2002)
comenta que as melhores e mais caras instalagdes e tecnologia somente serdo eficazes se a
producdo também possuir infra-estrutura adequada que governe a forma como a producao

funcionara no dia a dia.
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2.5 Trade-offs

A palavra trade-off significa o balanceamento de duas situa¢Ges ou qualidades
opostas, que sio desejadas concomitantemente. E também conceituado como algo que n&o se
deseja, mas que se aceita para ter algo que se quer. O termo incompatibilidade vem sendo
usado, nos artigos nacionais, como traducdo da palavra trade-off.

Para Skinner (1969), o fato de a alta administragéo e de as pessoas de produgéo
ndo reconhecerem 0s pontos-chave de sucesso deve-se a ndo constatacdo por elas dos trade-
offs no projeto e na operacdo dos sistemas produtivos. Nesse sentido, as varidveis custo,
tempo, qualidade, pressdo tecnoldgica e satisfacdo do cliente impdem limites as acdes
gerenciais, forcam compromissos e demandam reconhecimento explicito de trade-offs e
escolhas. Em cada area de decisdo a alta administracdo deve reconhecer as alternativas e
envolver-se no projeto do sistema produtivo. Isso implica conhecer as alternativas
selecionadas para a producdo as quais foram determinadas pela estratégia corporativa.

No desenvolvimento do conceito de fabrica focada, Skinner (1974) afirma que
ha fortes trade-offs entre as prioridades competitivas de modo que a fabrica ndo consegue ter
alto desempenho em todas elas. H& incompatibilidades claras como ciclo de entrega reduzido
e baixos investimentos em estoque e ha outras ndo tdo precisas, mas reais que envolvem
escolhas implicitas na determinacdo da politica da manufatura.

O modelo do cone de areia de Ferdows e De Meyer (1990) mostra uma
abordagem particular onde se assentam os alicerces do melhoramento sustentavel.
Primeiramente ha uma pré-condi¢do para todo melhoramento duradouro: um melhoramento
no desempenho de qualidade da operagdo. Dessa forma cria-se um alicerce estavel de
melhoria da qualidade. Apds esse alicerce, podem se construir camadas de confiabilidade,
velocidade, flexibilidade e custo. Esse modelo originou-se de uma pesquisa que 0s autores

desenvolveram sobre o bom desempenho que algumas empresas vinham atingindo em relagéo
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a algumas das prioridades competitivas ao mesmo tempo. Concluiram entdo que as variaveis
competitivas sdo cumulativas e ndo mutuamente excludentes.

Para Wassenhove e Corbett (1991) os trade-offs séo vistos como dimensdes de
competéncia conectadas as dimensdes de competitividade da empresa. A estratégia de
manufatura deve focar as competéncias considerando que ha sobreposi¢cdes dessas dimensoes.
Tempo, por exemplo, engloba as competéncias de confiabilidade de entrega, flexibilidade e
inovacdo. Competitividade, por sua vez, estd orientada para o mercado e, portanto, medir
apenas as competéncias nao é suficiente. O modelo defende que quando o processo estiver
bem conhecido e sob controle, com requisitos de qualidade, confiabilidade e flexibilidade
atendidos, potenciais cortes de custos aparecerdo. Ndo obstante, o tempo pode também ser o
impulsionador do processo de melhoria, uma vez que sua economia melhora a qualidade e
reduz custos e, portanto, custos devem ser um resultado e ndo um direcionador. A questao
para os autores é como podemos competir e ndo como podemos reduzir custos.

A figura 5 apresenta as dimensdes propostas pelos autores. Para eles, conectar
as competéncias desenvolvidas internamente com a competitividade requerida pelo mercado é

o principal papel da estratégia de manufatura.

Competéncias 20 S60%) competitividade

Custo i Preco

Qualidade < > Produto

tempo Local
Estratégia de Missdo da Estratégia de negécios
manufatura manufatura Porter (1980): néo fique
Skinner (1974): Skinner (1969): preso no meio termo;
nenhuma fabrica pode Conjunto claro de foque num posicionamento
fazer bem todas as tarefas que a competivivo
coisas; focar em manufatura deve se
algumas competéncias focar

Figura 5 Tipos de foco na estratégia de manufatura
Fonte: Wassenhove e Corbett (1991, p. 110)
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Para Hayes e Pisano (1996), o desenvolvimento de competéncias internas as
operagdes apresenta diferentes formas de administrar os trade-offs. Isso se torna cada vez
mais importante devido ao dinamismo crescente das dimensdes de desempenho.

Skinner (1996) argumenta que a evolugdo da tecnologia em processos e da
informagdo mudaram as curvas de trade-offs de modo a melhorar muito o desempenho
simultaneo de critérios concorrentes. Entretanto enfatiza que qualquer sistema baseado em
recursos fisico e humano continua tendo limitacGes, que devem ser monitoradas por novos
indicadores de desempenho.

Portanto a administragdo dos trade-offs € fundamental para compor uma
estratégia ajustada as condi¢cdes competitivas da empresa. As prioridades competitivas e as
areas de decisdao devem ser analisadas sob essa luz e garantir uma formulacdo préatica que

torne a estratégia realista e viavel.

2.6 Formulacédo da estratégia de manufatura

Segundo Alves Filho e Vanalle (1998), apenas um pequeno ndmero de
trabalhos relativos a estratégia de manufatura é dedicado a discusséo da formulagdo. Montar
uma estratégia, segundo Slack (1993), ndo é uma atividade clinica e sisteméatica como
algumas vezes é descrito. Consiste muitas vezes em diversas atividades separadas que, juntas,
podem formar um processo l6gico. Entretanto, isso ndo significa que esse processo deva ser
seguido servilmente, de modo que as atividades se degenerem em uma espécie de exercicio
burocratico. Alguma forma de estruturacdo do processo proporciona algo a que se referir
quando se encontram dificuldades.

Hill (2000) e Slack (1993) apresentam passos e procedimentos dirigidos ao
“como fazer” ou como formular a estratégia de producdo e, em intensidades diferentes,

avangam para o lado préatico do tema.
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2.6.1 O modelo de Slack — a metodologia de gap

Para Slack (1993), uma estratégia de manufatura efetiva clareia os elos entre a
estratégia competitiva global e o desenvolvimento dos recursos da manufatura da empresa.
Afirma também que o esforco de chegar a uma estratégia formal vale a pena, pois ajuda a
garantir que as politicas adotadas na funcdo de manufatura integrem-se de maneira coerente.
Entretanto as seguintes dificuldades podem atrapalhar a elaboracdo formal: dispersao
geogréfica dos gerentes de fabrica, rotina da gestdo das operacdes absorvendo praticamente
todo o tempo gerencial e conservadorismo na administragdo dos recursos operacionais.

O autor complementa ressaltando um argumento crucial sobre a falta de

conexdo entre a estratégia corporativa e a estratégia de manufatura:

Os gerentes de manufatura freqiientemente ndo estdo acostumados a
pensar, agir ou influenciar a organizagdo de forma estratégica. E esta
Gltima dificuldade que, com freqiiéncia, parece estar por tras da
inabilidade da manufatura representar-se a si mesma nos conselhos
estratégicos da organizacdo. (SLACK, 1993, p. 176)

Apesar das dificuldades, os gestores devem perseguir cinco atributos que
determinam a qualidade do plano estratégico: estratégia apropriada — direciona a
manufatura rumo a melhor aderéncia com a estratégia competitiva da empresa; estratégia
abrangente — cada parte da funcdo producdo deve ser considerada, pois tem sua especifica
influéncia sobre o desempenho; estratégia coerente — politicas congruentes nas diversas
partes da funcéo; estratégia constante no tempo — manutencdo dos padrdes de decisdo de
modo a ndo confundir a organizacédo; e estratégia crivel — as metas estratégicas devem ser
possiveis de serem atingidas.

A metodologia de gap apresenta quatro passos. Primeiro, hd uma analise dos
objetivos da manufatura tendo os clientes como referenciais. Segundo, ha uma anélise de

desempenho da manufatura tendo nesse momento 0s concorrentes como referenciais.
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Terceiro, ha a necessidade de se estabelecer prioridades quanto aos objetivos de

desempenho e, por ultimo, a elaboracéo de um plano de implantagéo.

Passo 1 — Estabelecimento dos objetivos da manufatura tendo os clientes como

referenciais

As questdes-chave de como concorrer e 0 que € preciso da funcdo
manufatura para que seja capaz de concorrer mais eficazmente séo os pontos de partida da
elaboracdo de uma estratégia funcional, pois tendem a examinar o0 seu papel no

melhoramento da competitividade.

Ressalta-se a importancia do comprometimento de marketing e
desenvolvimento de produtos na contribuicio no processo de estabelecimento dos
objetivos. Entretanto, se por um lado a teoria apresenta relagdes harmonicas entre as trés
fungdes principais do processo de operagOes — marketing, manufatura e desenvolvimento de

produtos, por outro a realidade apresenta conflitos e pouco consenso entre elas.

E interessante notar que a falta de consenso durante a elaboragdo pode ser
uma das principais dificuldades a serem vencidas. Destacam-se as diferentes visdes de
objetivos estratégicos pela administracdo sénior e também como o marketing estd

evoluindo.

Explorando essa questdo do consenso, o processo de definicdo dos objetivos
€ pouco mecéanico e muito de exploracdo e comprometimento. Slack (1993) sugere o
estabelecimento de um “laborat6rio” envolvendo todas as partes relacionadas. Em tal
estabelecimento, dados podem ser considerados em conjunto, possiveis cendrios futuros
debatidos e uma arena comum definida. Os resultados devem ser um conjunto claro e

priorizado de objetivos de desempenho competitivo para cada produto ou grupo de
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produtos e uma visdo do futuro que distinga entre as capacidades da fungdo de manufatura
que definitivamente terdo que ser desenvolvidas, as que néo teréo e as que podem precisar

ser desenvolvidas.

Os objetivos de desempenho séo classificados como: objetivos ganhadores
de pedidos — aqueles que, para a combinagdo produto-mercado em consideragéo, influem
diretamente no nivel de pedidos; objetivos qualificadores — aqueles para 0s quais 0
desempenho precisa estar acima de um particular nivel para que os consumidores pelo
menos considerem a empresa quando vao fazer seus pedidos; e 0s objetivos menos
importantes — aqueles que sdo relativamente pouco importantes, comparados a outros

objetivos de desempenho.

Cabe ressaltar que nesse laboratério os clientes atuais e potenciais sdo 0s
principais referenciais e devem, portanto, ser norteadores das definigdes. Suas necessidades
devem ser traduzidas pela estratégia de manufatura, diretamente para o nivel da fabrica em
Si.

Isso significa avaliar a importancia de cada um dos objetivos de desempenho
da manufatura. Essa avaliagdo pode ser efetivada a partir da utilizacdo de algum tipo de
escala de importancia relativa dos objetivos. Slack (1993) propde a escala de nove pontos —

Objetivos ganhadores de pedidos:

1. Proporciona uma vantagem crucial junto aos clientes — € o principal impulso da

competitividade;
2. Proporciona uma importante vantagem junto aos clientes — é sempre considerado;

3. Proporciona uma vantagem Util junto a maioria dos clientes — é normalmente

considerado.
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Obijetivos qualificadores:
4. Precisa estar pelo menos no nivel do bom padrédo do setor industrial;
5. Precisa estar em torno da média do padréo do setor industrial;
6. Precisa estar a pouca distancia do restante do setor industrial.
Objetivos menos importantes:

7. Normalmente ndo é considerado pelos clientes, mas poderia tornar-se mais

importante no futuro;
8. Muito raramente € considerado pelos clientes;

9. Nunca € considerado pelos clientes e provavelmente nunca sera.

Passo 2 — Andlise do desempenho tendo os concorrentes como referenciais

Os concorrentes proporcionam um padrao a partir do qual qualquer empresa de
manufatura deveria medir a si mesma. Em um contexto estratégico, as medidas de
desempenho somente adquirem significado quando comparadas com o desempenho dos
concorrentes. Julgar desempenho significa conhecer os concorrentes. Entretanto, essa ndo é
uma tarefa fécil, pois ha naturalmente dificuldade de conseguir informagfes confiaveis dos
detalhes de desempenho dos concorrentes. Uma idéia grosseira da confiabilidade dos
concorrentes pode ser estimada ouvindo os clientes. Os tempos de entregas e 0s niveis de
qualidade séo, de certa forma, mais faceis de julgar.

Como no passo um, cada objetivo de desempenho é colocado relativamente
aos concorrentes em uma escala de nove pontos. Para um setor do mercado, ou para um grupo
de produtos, a posicao em cada objetivo de desempenho é:

1. Consistente e consideravelmente melhor do que o de nosso concorrente mais proximo;

2. Consistente a claramente melhor do que o de nosso concorrente mais proximo;
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3. Consistente e marginalmente melhor do que o de nosso concorrente mais proximo;

4. Com frequiéncia marginalmente melhor do que a maioria de nossos concorrentes;

5. Aproximadamente 0 mesmo da maioria de nossos concorrentes;

6. Com frequéncia a uma distancia curta atrds de nossos principais concorrentes;

7. Usual e marginalmente pior do que nossos principais concorrentes;

8. Usualmente pior do que a maioria de nossos concorrentes;

9. Consistentemente pior do que a maioria de nossos concorrentes.

Deve-se lembrar que nenhuma escala é estatica, as duas descritas acima

classificam as posi¢cfes em relacdo a um padrdo externo dindmico. As preferéncias dos
clientes mudardo a medida que o mercado se desenvolve e 0 ambiente econdmico muda. Os

concorrentes da mesma forma, pouco provavelmente ficardo imoveis.

Passo 3 — Priorizacéo através da lacuna importancia/desempenho

A ordem dos objetivos se da pela lacuna entre a classificagdo da importancia
de cada objetivo para os clientes e a classificacdo de desempenho desses objetivos em relacéo
aos concorrentes.

Slack (1993), para facilitar a operacionalizagcdo do conceito, cria a matriz
importancia/desempenho mostrada na figura 6, que € um plano cartesiano bidimensional no
qual os eixos coordenados apresentam as escalas de importancia e desempenho. Nessa
representacdo grafica, o autor criou quatro zonas que direcionam a prioriza¢ao:

A zona apropriada — Os objetivos de desempenho que cairem nessa area devem
ser considerados satisfatorios, pelo menos no curto e médio prazo. A longo prazo, porém, a
maioria dos concorrentes desejara ir movendo o desempenho no sentido do limite superior da

zona, que €, sobretudo, a meta final — ser claramente melhor em tudo.
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A zona de melhoria — Qualquer objetivo de desempenho que caia abaixo do
limite inferior da zona apropriada serd& um candidato para melhoramento. Os que ficam
exatamente abaixo do limite ou no canto inferior esquerdo da matriz s&o vistos como casos
nédo urgentes.

A zona de acdo urgente — Mais critico sera qualquer objetivo de desempenho
que caia na zona de agéo urgente. Trata-se de aspectos do desempenho de consecucao abaixo
do que deve ser, dada sua importancia para o cliente. Como resultado negdcios podem estar
sendo perdidos.

A zona de excesso — 0 desempenho de qualquer objetivo localizado nessa area
é considerado muito melhor do que parece ser necessario. Recomenda-se a verificacdo da
possibilidade de desvios de recursos usados para atingir tal nivel para uma area mais

necessitada.

A 1 I
T ZONA DE
Melhor 2 |- EXCESSO — ZONA
que L APROPRIADA

l 3
t.
O mesmo
que 5 // /

l 6 ZONA DE
T MELHORIA

Concorrentes

Pior ZONA DE ACAO
que 8 | URGENTE

<4— Desemnenho
<«
[(e] ~

<4+—— Menos —» <— Qualificador —» <— Ganhador —»
importante de pedido

<&

“—— Importancia >
Baixa Alta

Clientes

Figura 6 A matriz de importancia/desempenho
Fonte: Slack (1993, p. 185)
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Passo 4 — Desenvolver Planos de Acao

O estéagio de implantacdo da estratégia € o mais sensivel pelo fato de que os

meios para chegar aos fins sdo ai definidos. Slack (1993) afirma:

Colocar em um gréafico a comparagdo entre a importancia e o desempenho
das prioridades competitivas € um guia importante para se saber quais, e
gudo urgentemente, dentre os varios aspectos de desempenho, precisam ser
melhorados. Mas ndo da nenhuma indicacdo de como o desempenho deve
ser melhorado. Nenhum procedimento pode mesmo ser completamente
descritivo neste estagio. Toda operacdo tem suas proprias caracteristicas e
oportunidades. Dessa forma todo o pessoal de operagbes tem a
responsabilidade de gerar um conjunto de planos de a¢do imaginativo e
pratico. (SLACK, 1993, p. 187)

O autor propde uma agenda de implantacdo pela resposta as seguintes

questdes: quando comecar, onde comecar, quao rapido andar e como coordenar o programa de

melhoramento. Partem dai as seguintes orientacdes:

A implantacdo deve comecar com um projeto da trajetoria de fechar as
lacunas importancia/desempenho;

Deve haver uma razoavel disponibilidade de recursos. Engenheiros e
administradores devem dedicar tempo suficiente ao projeto;

Deve-se escolher entre iniciar onde se consigam os beneficios mais diretos
ou onde se acredita que esta a melhor chance de sucesso;

Deve-se administrar o ritmo de melhoramento através da compreensao e
administragdo dos melhoramentos radicais e do melhoramento continuo;
Deve-se administrar o programa como qualquer outro projeto através da
preparacdo do ambiente organizacional, do planejamento dos recursos

humanos e estabelecimento de marcos de progresso em cada area.
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2.6.2 O modelo de Hill

A formulacdo da estratégia de producdo desenvolvida por HILL (2000) tem
suas origens no pensamento tradicional de cima para baixo, permite influéncia reciproca entre
as visdes de mercado e de recursos e desenvolve a possibilidade de competéncias centrais
influenciarem a estratégia de mercado. Apresenta 0s seguintes passos: objetivos corporativos,
estratégia de marketing, como os produtos e servi¢os ganham pedidos, escolhas de processos

e infra-estrutura. A figura 7 ilustra o modelo de Hill.

1 2 3 4 5
Obijetivos da Estratégia de Como o0s Escolhas de Infra-estrutura
corporagao marketing produtos ou Processo
servigos ganham
0s pedidos?
e Taxasde e Mercados | e Precgo e Tecnologia e Apoio
crescimento e segmentos | e Qualidade do processo funcional
e Lucrativi- de produtos e e Velocidade e Trade-offs e Sjstemas de
dade Servicos de entrega embutidos no planejamento e
e Retorno e Gamade e Confiabili- processo controle da
sobre ativos produtos e dade de entrega | ® Papel do produgdo
e Fluxo de Servicos e Gamade inventario e Estruturacéo
caixa e Composto | produtos e/ou e Capacidade | do trabalho
e Alavanca- | deespecifica - | servicos e tamanho e Sistemas de
gem financeira | ¢0es e Projeto de e Momentos pagamento
e Volumes produtos e /ou para incremento e Estrutura
e Padroniza | servigos e Localizagdo | organizacional
cOesou custo - | e Imagem da
mizagdo marca e Servicos
e Taxade de apoio
inovacéo

Figura 7 Metodologia Hill de formulagéo da estratégia de produgéao
Fonte: Hill (2000, p. 39)

O primeiro e segundo passos apresentam a forte preocupagdo com a conexao
das estratégias. Essencialmente, a formulacéo da estratégia de manufatura deve iniciar-se com

o0 entendimento dos objetivos da corporacdo e com forte aderéncia a estratégia de marketing.
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O terceiro passo apresenta a traducao dos objetivos corporativos e da estratégia
de marketing em objetivos de desempenho da operacdo que realmente sejam eficazes em
traduzir esforgos em pedidos.

O quarto e quinto passos apresentam a definicdo de caracteristicas estruturais e
infra-estruturais da operacé@o que sdo consistentes entre si e apropriadas para a forma como a
empresa deseja competir.

O suporte tedrico deste capitulo, além de prover os fundamentos da area de
estratégia de operacdes, seréd utilizado para estruturar parte consideravel da metodologia de
pesquisa através do conceito de prioridades desagregadas, da conexdo com a estratégia

corporativa e do modelo de Slack para a formulacao da estratégia.
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3. CONSENSO ESTRATEGICO

A importancia do continuo aprimoramento da integracdo entre as estratégias de
uma corporacdo vem da necessidade de as organizagdes melhorarem a performance de suas
fungdes principais — marketing/vendas, manufatura e desenvolvimento de produtos. Para
tanto, além de informacdo, é fundamental que haja outros meios que fomentem maiores
vinculos entre estratégias, de modo que todas as decisbes em qualquer nivel e funcdo sejam
coerentes com 0s objetivos. A informacdo é depreciada quando ndo traz em si 0 entendimento
e, assim, muitas implementacGes sdo desvirtuadas levando a resultados pouco satisfatorios. A
conexao entre estratégias ndo deve estar restrita a um Unico canal de comunicagdo. Muito
mais que isso, deve haver varios canais que possibilitem um estreitamento das relagcdes. A
analise conjunta de concorrentes e clientes pelas fungdes principais € exemplo de um canal
muito mais estreito e forte que promove o entendimento das informagdes e amplia 0 consenso
sobre agdes e objetivos a serem realizados. Portanto, esse canal traz elementos mais poderosos
e eficientes para a disseminacdo da estratégia pelo fato de que o comprometimento aumenta a
medida que entendimentos e concordancias acontecem.

Wack (1985 apud MINTZBERG et al.,1998) enfatiza a necessidade de se
fomentar uma visdo comum entre os gerentes pelo fato de que decisGes estratégicas
descentralizadas podem resultar em anarquia gerencial. Para Beer et al (1990) ha um
favorecimento a concretizacdo das mudancas estratégicas quando se promove 0 consenso para
uma nova Visao e coesdo para leva-la em frente.

Além disso, quando a formacao da estratégia é um processo politico e coletivo,
0 consenso torna-se importante, pois esta fortemente fundamentado no processo de interacdo

social, nas crencas e nas interpretacbes comuns aos membros de uma organizagéo e ocorre no
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processo de negociacdo e concessbes entre individuos, grupos e coalizdes -

(MINTZBERG,1998).

3.1 O Conceito de consenso estratégico

Consenso é tema central no campo de gerenciamento estratégico. Durante a
formulacdo da estratégia corporativa, por exemplo, Ansoff (1965) e Andrews (1996)
enfatizam sua importancia para a estratégia da organizacéo relacionando-o com uma avaliacdo
interna da firma e uma avaliacdo externa das oportunidades e ameagas do ambiente.
Adicionalmente, consenso é importante ndo apenas no desenvolvimento da estratégia, mas
também em sua implementacdo a qual é fomentada pela concordancia entre os principais
processos e decisdes da firma incluindo sistemas de recompensa, sistemas de informagéo,
alocacdes de recurso, cultura, objetivos e prioridades organizacionais.

Wooldridge e Floyd (1989) categorizam consenso como um conceito
multifacetado subdividido em trés partes: conteudo, nivel e escopo. Para os autores, 0
primeiro aspecto — conteldo — diz respeito ao que as pessoas estdo acordando, ou seja, ao
assunto em questdo, que deve estar muito bem definido e entendido por todos. As maiores
discordancias na literatura sobre consenso estdo relacionadas ao conteudo. Uma das visdes
predominantes é que consenso deveria estar primeiramente relacionado com objetivos e
métodos, entretanto, outras perspectivas de contetdo incluem prioridades, categorizacdo dos
competidores, forgas e fraquezas organizacionais e percep¢des do ambiente. Essa diversidade
de conceitos de conteldo de consenso tem sido considerada por Dess (1987) como uma das
razdes das inconsisténcias dos resultados de pesquisas sobre as relagdes entre performance e
CONsenso.

O nivel de consenso se refere ao quao fortemente as pessoas envolvidas

realmente concordam com o contetdo. Essa faceta tem sido amplamente investigada nas
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relacbes com performance. Baixo nivel de consenso ndo € necessariamente indesejavel na
organizacdo se duas condigdes sdo satisfeitas: primeiro, se visdes conflitantes orientam para
consideracBes e avaliagcBes criticas de pontos de vista alternativos e, segundo, se a
confrontacdo inicial de visdes leva a uma consolidagdo do processo estratégico. Dess e Priem
(1995 apud MARKOCZY, 2001) mencionam que a alta aceitacdo de certos cursos de acoes
nos estagios iniciais do processo estratégico pode bloquear determinadas condi¢bes de
mudanca, enquanto que a formacgédo de consenso nos estagios mais avangados € desejavel para
garantir entendimento compartilhado e comprometimento dos membros da organizacao.

O escopo, uma das facetas menos exploradas do consenso, € a quantificacdo
das pessoas que compartilham desse consenso e dos temas a ele relacionados. A pequena
atencdo dada ao escopo se contrapbe a importancia largamente enfatizada na literatura em
relacdo a amplitude da participacdo dos profissionais na formacdo e implementacdo da
estratégia. Esse descaso pode ser explicado pelo fato de pesquisadores acreditarem que as
decisdes estratégicas e o gerenciamento da implementacao sdo limitados a alta administracéo.
Segundo Wooldridge e Floyd (1989, p. 299), “[...] em alguns casos, 0 escopo do consenso
pode ser mais intimamente relacionado com performance que o nivel do consenso.”

Markoczy (2001) acrescenta mais um aspecto: locus do consenso. Esse quarto
aspecto compreende onde o consenso é formado na organizacéo, o qual se desenvolve na alta
administracdo, bem como entre membros de outros grupos de interesse.

Para Boyer e McDermott (1999), o consenso estratégico ocorre quando um
grande numero de pessoas da organizacdo possui visGes similares sobre o que é mais
importante para a organizacdo ter sucesso. Com foco na estratégia de operacOes, eles
conceituam consenso estratégico como sendo o nivel de concordancia de uma organizagdo em
relacdo a importancia relativa de custo, qualidade, entrega e flexibilidade para os objetivos

operacionais da organizacdo, bem como o0 relacionamento entre essas prioridades
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competitivas e as politicas operacionais. Robinson e Stern (1998) sugerem que 0 consenso
estratégico é alcancado quando os interesses e a¢des de todos os funcionarios estdo focados
nos principais objetivos da companhia.

Nesta pesquisa, consenso estratégico é definido como entendimento similar dos

gerentes em relacdo a importancia e a performance de prioridades estratégicas desagregadas.

3.2 Oportunidade de pesquisa sobre consenso

Dess (1987) e Homburg et al. (1999) em seus trabalhos retratam uma visdo
historica dos estudos relativos a consenso. Excetuando-se as pesquisas com estudantes em
laboratorio, quase que a totalidade dos artigos tem como sujeitos de pesquisa profissionais da
alta administracdo — presidentes, vice-presidentes e diretores e nimero de firmas por pesquisa
variando de 6 a 109. Essa constatacdo vem mostrar uma deficiéncia em pesquisas sobre
consenso em niveis inferiores a alta administracdo, focadas em uma Unica unidade de analise.

Ressalta-se a importancia desta dissertacdo por dois motivos principais:
primeiro, focando uma Unica firma ha a possibilidade de um conhecimento mais abrangente
sobre ela e consequientemente melhores condi¢Bes para uma analise mais precisa sobre sua
estratégia e consenso. Segundo, ampliando a analise consensual para os niveis inferiores a alta
administracdo, ha melhores oportunidades de se detectarem as deficiéncias na implementacéo
da estratégia.

Reiterando 0 exposto acima, Wooldridge e Floyd (1990) afirmam que os
estudos de escopo de consenso devem ser estendidos a média geréncia. As percepcdes desse
nivel hierarquico, conforme Bowman e Ambrosini (1997), podem ndo estar alinhadas com as
percepc¢des dos gerentes, ou com a propria estratégia, ou com ambas. Isso pode indicar que as

prioridades estratégicas percebidas pelos niveis inferiores podem estar refletidas na estratégia



52

realizada, ao passo que, para 0S gerentes, a percepcdo das prioridades estda muito mais
relacionada a estratégia pretendida.

Portanto, como Fredrickson (1984) enfatizou, a participacdo no processo
estratégico nao é limitada a poucos individuos que pertencem a alta administracdo. Mintzberg
(1978) afirma que a participacdo externa no processo estratégico tem se mostrado
especialmente importante em ambientes complexos e incertos. Além disso, pode, as vezes
acontecer de o consenso na alta administracdo ser menos importante que o consenso entre
outros grupos.

Mesmo que a coalizdo inicial seja freqiientemente mais envolvida nos detalhes
do desenvolvimento estratégico, um claro conhecimento e comprometimento nesses grupos
podem ser criticos para a eficicia da estratégia o que, conseqiientemente, pode mascarar esse
importante elemento em pesquisas restritas a alta administracdo. Estratégias incrementais, por
exemplo, podem requerer forte conhecimento e comprometimento muito mais fora da alta
administracdo do que nela.

Boyer e McDermott (1999) afirmam que consenso estratégico pode, por
definicdo, somente ser avaliado pela coleta de dados de vérios individuos da organizacéo,
indicando assim que ha uma forte necessidade de mais pesquisas desse tipo que procurem
examinar a estratégia de operagdes na base intraplanta através das percepcbes de diferentes

areas funcionais de uma mesma companhia.

3.3 Consenso e performance

Pesquisas em estratégia ndo tem mostrado uma relacdo consistente entre
consenso na alta administracdo e performance organizacional. Resultados conflitantes s&o
parcialmente explicados pela heterogeneidade dos ambientes nos quais 0s gerentes tomam

suas decisdes estratégicas.
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Dess (1987) sugere uma importante consideracdo das relacdes de performance
e consenso para um contexto industrial. O autor apresenta a hipdtese de que, numa industria
fragmentada e intensivamente competitiva, € necessario consenso na alta administracdo em
relacdo aos objetivos e aos métodos competitivos. Seus resultados, entretanto, ndo confirmam
isso. Enquanto que consenso nos objetivos e consenso nos métodos foram moderadamente
associados com performance organizacional, as duas medi¢Ges de consenso ndo tiveram
relacdo esperada. Em outras palavras, cada um, independentemente, contribuiu com
performance, mas ndo juntos.

Uma vez que essas descobertas foram surpresas, Dess (1987) concluiu que
pesquisas futuras deveriam delimitar as condi¢cBes sobre as quais consenso € positiva ou
negativamente relacionado com performance. Wooldridge e Floyd (1989), nesse sentido,
afirmaram que a delimitacdo dos estudos pode ser conseguida através do conhecimento
detalhado do processo estratégico, o qual pode ser classificado em sindptico, incremental ou
ainda assumir uma forma hibrida entre esses tipos.

O processo estratégico sindptico apresenta uma abordagem racional. A analise
dos problemas estratégicos, 0s objetivos estratégicos e métodos sdo seqiiencialmente
identificados. A formulacdo da estratégia € seguida por uma distinta fase de implementacédo
que envolve uma série de taticas administrativas, incluindo atividades cognitivas que
identificam objetivos, geram alternativas, analises, avaliagdes e escolhas. A alta administracdo
formula a estratégia e delega para os demais niveis. Os avisos e conselhos da média geréncia
podem ser solicitados, mas seu envolvimento é restrito. O contetdo do consenso desenvolve-
se seqlencialmente e seu escopo € restrito a alta administracdo. No processo estratégico
incremental, o sistema decisorio ndo € compreensivo, as organizacdes sao entidades politicas

e a estratégia resulta freqlientemente de iniciativas autbnomas nos niveis operacionais. O
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escopo do consenso inclui membros de uma coalizéo inicial que pode ndo pertencer a alta
administracao.

Os mesmos autores enfatizaram também que prioridades parecem bem
apropriadas para descrever o conteldo do consenso por duas razdes. Primeiro, prioridades sdo
consistentes com o processo incremental. Desde que sejam observaveis das tomadas de
decisdes, prioridades sdo transmitidas para cima, para baixo e através da organizacdo
independentemente de haver ou ndo tentativas formais para comunica-las. Como resultado,
consenso sobre prioridades ndo depende de uma articulagdo explicita de fins e meios.
Segundo, prioridades podem ser derivadas de objetivos e meios formulados a partir do
processo sindptico. Por exemplo, se o objetivo de uma firma é dominar o mercado e a
estratégia é lideranca de custo, prioridades técnicas podem ser expressas pelo encorajamento
de automacao das operacoes, melhorias logisticas, reducdo do overhead. Entdo, desde que as
prioridades tenham carater emergente ou carater pretendido, elas tém potencial para refletir o
contetdo do consenso no modelo sindptico e no modelo incremental.

Os autores concluiram, portanto, que o desenvolvimento do conceito de
prioridades como um processo neutro de construcdo facilitara a deteccdo de consenso no
processo estratégico de decisdo em ambos 0S processos.

Homburg et al. (1999) constataram que consenso ndo orienta necessariamente
para uma melhoria de performance, mas somente no caso de uma estratégia particular. Os
resultados indicam que, quando se escolhe uma estratégia de diferenciacdo, é importante
investir em atividades que aumentem o consenso entre 0os membros da alta administragéo.
Entretanto, gerentes funcionais precisam compreender as bases de diferenciacdo e suas
contribuicbes em relacdo a elas. Por outro lado, os resultados indicaram que quando se
escolhe uma estratégia de lideranca em custos, 0s gerentes ndo deveriam investir muitos

recursos para atingir consenso. Firmas que optam por esse tipo de estratégia sdo tipicamente
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mais hierarquizadas e focadas em eficiéncia, além da menor discricdo gerencial na
implementacao da estratégia.

Os autores constataram também que o ambiente pode reduzir a relagdo entre
consenso e performance. Na estratégia de diferenciacdo, por exemplo, consenso é mais
importante em ambiente estavel que em ambientes turbulentos. Em periodos de rapidas
mudancas no mercado, 0s beneficios do consenso sdo menores, uma vez que este apenas é
conseguido apds as alteracdes terem sido concretizadas.

Skinner (1974), implicitamente, conceituou a necessidade de consenso
estratégico das prioridades competitivas através da organizagdo manufatureira. Entretanto,
recentes pesquisas iniciaram estudos na area de operacOes sobre a relacdo entre performance e
consenso. Papke-Shields e Malhotra (2001 apud JOSHI et al, 2003) constataram que a
influéncia e o envolvimento de gerentes de manufatura afetam o consenso, o qual, por sua
vez, afeta a performance do negdcio. Similarmente, em outra recente pesquisa, Lindman
(2001 apud JOSHI et al, 2003) constatou que consenso entre gerentes de uma unidade de
negocio era relacionado positivamente com consenso em relacdo aos objetivos da manufatura
o qual, por sua vez, era positivamente relacionado com a performance da unidade de negdcio.

Joshi et al. (2003) analisaram se a performance da manufatura aumenta quando
ha consenso sobre as prioridades da manufatura na percep¢do dos gerentes de fabrica e

gerentes gerais. O estudo revelou uma relacdo néo direta entre consenso e performance.

3.4 Consenso estratégico nas operacoes

Embora relativamente poucos autores tenham explicitado a discussdo sobre a
necessidade de consenso estratégico, a maioria dos estudos em estratégia de operacdes
implicitamente assume que deve haver algum nivel de concordancia em uma organizacdo

quanto aos objetivos estratégicos.
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O trabalho de Boyer e McDermott (1999), referente a uma conjugagdo de
survey e estudo de caso, analisa 0 consenso estratégico nas operacgdes através de uma analise
exploratoria de sete fabricas. Seus argumentos iniciais mostram a importancia de se levar as
operagdes o desenvolvimento do tema.

Um fator critico para o desenvolvimento do consenso estratégico € uma
definicdo clara dos objetivos estratégicos e como eles sdo medidos. Pouca concordancia de
prioridades entre grupos de individuos de uma organizacdo pode resultar em uma estratégia
realizada totalmente diferente da estratégia pretendida. 1sso acontece porque esses grupos
podem trabalhar puxando a organizagéo para diferentes direcoes.

Menda e Dilts (1997 apud BOYER e MCDERMOTT, 1999) examinaram uma
Unica companhia utilizando multiplos respondentes para capturar diferencas em como 0s
gerentes de varias areas funcionais conheciam a estratégia da corporagdo. Eles constataram
que afiliagcbes funcionais eram um determinante de diferencas nas opinibes dos gerentes
quanto aos critérios ganhadores de pedidos. Entdo, esses autores sugeriram que 0 CONSenso
deve ser um pré-requisito para a continuacdo do processo de desenvolvimento estratégico.

Essa proposta também ¢é valida para a estratégia de operagdes, na qual o
consenso pode ser desenvolvido de maneira a melhorar a qualidade do processo estratégico
decisorio sobre prioridades competitivas, investimentos estruturais e infra-estruturais.

A eficéacia da estratégia de operacdes pode ser medida pela avaliacdo do grau
de conexdo ou consisténcia entre as prioridades competitivas e as decisdes correspondentes
relativas a estrutura e a infra-estrutura das opera¢Ges. Embora iniciadas na alta administracéo,
as decisGes da estratégia de operacOes sdo feitas em todos o0s niveis da organizacao.

O grau de adequacéo entre as prioridades competitivas de uma organizacao e
suas decisfes-chave em relacdo aos investimentos estruturais e infra-estruturais fornece a

chave para o completo desenvolvimento do potencial das operagdes como uma arma
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competitiva. As conexdes entre elas e as decisdes resultantes sdo importantes tanto quanto a
efetivacdo de um acordo difundido na companhia em relacdo a estratégia geral.

Boyer e McDermott (1999) analisaram 0 consenso estratégico através da
mensuracao do nivel de consisténcia estratégica em organizagdes manufatureiras. Para tanto
verificaram a homogeneidade das respostas examinando se os gerentes e os funcionarios
operacionais tinham a mesma percepc¢éo de seus ambientes de trabalho.

A andlise do consenso estratégico nas 7 plantas indicou que, enquanto sdo
comuns altos niveis de acordo entre gerentes e operadores, ha também importantes e
sistematicas diferencas quanto a questbes fundamentais sobre prioridades competitivas,
investimentos estruturais e infra-estruturais. Isso implica uma necessidade de as firmas
focarem mais atencéo na comunicacéo efetiva dos objetivos através de todos os seus niveis.

Essas constatacdes enfatizam a cautela que deve ser tomada em pesquisas que
interpretem resultados de survey de apenas um respondente por firma. Respostas multiplas
dentro de algumas firmas indicam uma porcdo substancial de variagdo entre niveis
organizacionais.

O nivel geral de acordo quanto as prioridades competitivas foi relativamente
alto, mas uma investigacdo mais aprofundada, companhia por companhia, indicou que ha
problemas de comunicacdo em algumas plantas.

Diferencas de percepcdes de prioridade entre gerentes e operadores podem
realmente ser a causa da falta de consenso estratégico, a qual pode limitar a habilidade da
companhia em focar seus esforcos na obtencdo de um grupo unificado de objetivos. Os
resultados indicaram que, para 0S gerentes, entrega era a prioridade mais importante e
flexibilidade a menos importante, enquanto que para os operadores, qualidade e custo eram
mais importantes que entrega e flexibilidade. Constatou-se também que o grau de consenso

estratégico varia consideravelmente de companhia para companhia. Uma vez que a estratégia
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deve oferecer uma bussola para guiar decisGes por toda firma, os autores finalizaram
ressaltando a importancia de que cada um conheca e concorde sobre uma Unica estratégia
comum. Claramente, as companhias podem diferir substancialmente em como tais acordos
devem acontecer entre 0s gerentes e 0s operadores.

Este capitulo encerra o arcabougo tedrico desta pesquisa. Os conceitos
apresentados orientam tanto a metodologia quanto a analise dos resultados. Além disso, é

fonte de motivacao pelas oportunidades de pesquisa sobre consenso nele descritas.
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4. ESTUDO DE CASO: A UNIDADE DE NEGOCIOS INVESTIGADA

Este capitulo tem por objetivos caracterizar a unidade de negdcios
contemplada nesta pesquisa, apresentar o método de pesquisa e discutir os resultados.
Descreve-se inicialmente a representatividade em seu grupo empresarial, sua estrutura
hierdrquica, suas func¢Bes principais — marketing/vendas, desenvolvimento e produgdo — seu
sistema de informacdes, o planejamento, controle e protecGes da producéo e, por fim, a linha
de produtos considerada.

As principais fontes de informacdo utilizadas foram: o website do grupo
empresarial, alguns aplicativos do sistema ERP - Enterprise Resources Planning — da
organizacao, questionarios aplicados ao corpo gerencial, documentos de administracdo interna
e 0 proprio autor deste trabalho, que, como mencionado anteriormente, estabelece relaces

profissionais com a organizac¢ao pesquisada.

4.1 Caracterizacdo da Unidade de Negocios

Propriedade de um grupo empresarial que atua mundialmente nos segmentos
de escrita, pintura e cosmetico, possui 15 fabricas e 19 organizagdes de vendas. Seus produtos
sdo comercializados em mais de 100 paises e possui aproximadamente 5.500 funcionarios,
53 % dos quais trabalham no Brasil.

O grupo produz, por ano, cerca de 1,8 bilhdes de pecas de sua principal linha
de produtos, o que o torna o maior fabricante mundial. Além disso, conta também com outras
categorias de produtos que possuem consideraveis participacdes no faturamento.

As fabricas do grupo estdo localizadas nos seguintes paises: Alemanha,
Australia, Austria, Brasil, China, Colémbia, Costa Rica, india, Indonésia, Malasia e Peru.

O grupo também possui uma empresa de consultoria focada em implantac6es
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de sistemas ERP - Enterprise Resources Planning e CRM - Customer Relationship
Management.

Atua em territério nacional hd 75 anos e suas atividades produtivas estdo
essencialmente concentradas na regido sudeste, nos estados de Sdo Paulo e Minas Gerais.

A corporacdo no Brasil possui unidades de negécios classificadas basicamente
pela segmentacdo de mercado e pela questdo estratégica da principal matéria-prima. As
unidades de producédo da empresa possuem dados expressivos quando comparados com 0s
totais da corporagdo mundial.

A manufatura brasileira emprega 46,8 % dos funcionarios e € responsavel por
31% do faturamento total.

A unidade de negdcios em questdo, encarregada pela producdo da principal
linha de produtos do grupo, possui uma expressiva participacdo tanto em nivel nacional como
em nivel mundial: 49,6% dos funcionarios brasileiros atuam na unidade e em relacdo ao grupo
essa participacao € de 23,2%.

Os volumes produzidos representam 80,5 % da producdo nacional e 66,7 % da
producdo mundial. O faturamento dessa unidade representa 58,7 % do valor total das vendas

no pais e 18,3 % do valor global. A tabela 1 apresenta os dados relatados.

Regido Participacdo da unidade de negdcios

Funcionarios da unidade de |  Volume produzido pela Faturamento anual gerado
negécios em relacdo ao total |  unidade de negdcios em | pela unidade de negocios em

da regido relagdo ao total da regido relagdo ao total da regido
Brasil 49,60% 80,50% 58,70%
Mundo 23,20% 66,70% 18,30%

Tabela 1 Participacdo da unidade de negécios no Brasil e no mundo em relacéo a funcionarios, quantidade de
produtos e faturamento anual



61

4.1.1 Estrutura Organizacional

O objetivo estratégico da unidade de negocios € atender as solicitacbes de
clientes e consumidores de modo a satisfazer as expectativas dos acionistas quanto ao
desempenho da unidade sem agressédo ao meio ambiente e com responsabilidade social.

E conhecido que uma das dificuldades de disseminar a estratégia de producio
nas companhias manufatureiras reside na estruturacdo hierarquica da organizacdo. Poucos
niveis hierarquicos podem facilitar e encurtar o caminho do processo de implantacdo da
estratégia.

Adicionalmente a isso, a estrutura vinculada mais a processos tende a facilitar
a implementacdo da estratégia, pois hd menor interferéncia de interesses e conflitos em
comparacdo ao organograma funcional. A figura 8 esquematiza a estrutura hierarquica da
unidade de negdcios.

O organograma mostra resumidamente que a diretoria industrial é composta
pela &rea de manufatura e pela area de desenvolvimento de produtos e processos, a qual
também abrange os setores de qualidade e planejamento. A diretoria comercial apresenta trés
areas: vendas para mercado interno, marketing e vendas para mercado externo.

Ambas as direcBes apresentam trés niveis gerenciais: 0s gerentes responsaveis
pelas areas mencionadas acima, os médios gerentes que gerenciam setores constituintes
dessas areas e gerentes técnicos que possuem atribuicdes voltadas a administracdo das rotinas
de trabalho.

Esses niveis gerenciais apresentam diferentes graus de relacionamento com o
mercado. Enquanto dois niveis gerenciais na area de vendas para mercado externo possuem
contato direto com os clientes, apenas o0s gerentes técnicos do mercado interno relacionam-se
frequentemente com sua clientela especifica. Os niveis gerenciais da manufatura e da area de

desenvolvimento também ndo tém nenhum contato com os clientes.
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Figura 8 Estrutura hierarquica da unidade de negécios

Cabe ressaltar que apenas as posi¢cdes em cinza sdo exclusivas da unidade de
negocios pesquisada. As demais posicdes compartilham tempo e recursos com outras
unidades. Portanto, as fungdes de manufatura e marketing séo exclusivas, diferentemente das
demais que possuem outras unidades demandantes.

A funcdo marketing/vendas esta organizada em dois grandes blocos: mercado
interno e mercado externo. A principal linha de produtos exige que se administrem cerca de

700 itens com demanda sazonal.
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As atividades de exportacdo possuem uma representativa participacdo no
negocio e fazem a unidade ser participante de diferentes mercados. Os clientes, situados em
mais de 70 paises, possuem necessidades especificas devido a fatores culturais, econdmicos e
politicos gerando grande diversificacdo de produtos acabados. A alta customizacdo forca a
produgdo por pedidos. H& pouco compartilhamento de itens com o mercado nacional e
também entre seus proprios clientes (itens diferentes para cada cliente), de modo que mais de
90 % dos itens de exportacdo sdo classificados como make to order (MTO) - fazer contra
pedido. Para garantir entrega a tempo a clientes estratégicos ha também um pequeno
percentual de itens com politica assemble to order (ATO) - montar contra pedido, 0 que
pressupde fabricacdo de componentes para estoque.

O escritdrio central de exportacdo, onde se encontram os gerentes de mercado,
esta situado na mesma planta em que se encontra a manufatura responsavel pelo término do
processo produtivo.

Algumas organizagdes de venda do grupo intermedeiam parte das transagoes
conforme a localizagéo do cliente.

A unidade € lider no mercado nacional com participagdo aproximada de 90% e
a concorréncia vem especialmente de produtos importados e de poucos itens produzidos em
pequenas manufaturas nacionais que incomodam devido a politica de precos baixos que
praticam. Com o objetivo de manter ou mesmo fazer crescer essa participacdo had uma
tendéncia de aumento de portfélio. A grande maioria dos itens do mercado nacional possui
producdo para estoque e também é requerida no mercado externo.

O processo de abertura econdmica, durante o governo Collor, favoreceu a
entrada de produtos asiaticos com precos inferiores ao seu valor normal. Esse fato permitiu
que o mercado nacional pudesse usufruir da lei antidumping, com a qual o governo protege a

indUstria nacional contra a concorréncia desleal de produtos importados através de sobretaxas
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que funcionam como impostos adicionais. Entretanto, novas parcerias comerciais entre o
Brasil e os paises asiaticos podem possibilitar a revogacdo dessa lei e conseqlientemente
ameacar a atual participacdo da unidade de neg6cios no mercado.

As areas de marketing e vendas para o mercado interno ndo estdo fisicamente
préximas a manufatura, colaborando assim, para que a geréncia de desenvolvimento sirva
como meio de conexdo entre elas.

Essa geréncia atua na area de planejamento e projeto de produtos e processos,
de modo a dar suporte tecnolégico a funcdo de manufatura. Essencialmente, ela recebe as
necessidades mercadoldgicas de marketing, vendas e recebe também as necessidades
tecnoldgicas dos processos de fabricacdo. Essas entradas, associadas a geracdo de novas
idéias de produtos e processos, levam essa funcdo a ser uma grande fornecedora de tecnologia
para a manufatura e, a0 mesmo tempo, também uma grande fornecedora das areas de mercado
no sentido de viabilizar a execucgdo dos anseios dessas areas. Esta subdividida em engenharia
de processos, planejamento de producgdo, projetos de produtos, qualidade, pesquisa e
desenvolvimento de novas idéias. Esses setores se encontram proximos as areas de fabricacao.

As necessidades da manufatura quanto ao ingresso e capacitacdo de pessoas
sdo direcionadas a administracdo de recursos humanos, funcdo de suporte, responsavel pelo
desenvolvimento e treinamento dos funcionarios.

E importante destacar algumas particularidades da gestdo contabil-financeira,
outra fungdo de suporte, uma vez que a analise econdmica orienta decisdes e é fator
fundamental de desempenho. Essencialmente, o tratamento dos dados de custos da
manufatura é realizado pelo método tradicional de absorgdo que apropria aos produtos todos
0s custos diretos e indiretos, sendo que boa parte desses custos é alocada nos produtos por
rateio.

Da mesma maneira, por rateio, as despesas também sdo apropriadas nos
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produtos para o célculo das rentabilidades. E importante ressaltar que as formas de rateio
sempre apresentam certo grau de nocividade as decisdes.

Assim, o sistema de custo da unidade capta todos os custos e despesas e foi
fundamentalmente projetado para as questdes contabeis. Por essa caracteristica ele afeta a
qualidade de informac@es gerenciais para a area de manufatura.

A figura 9 apresenta a unidade de negdcios e suas principais funcdes através de

um esquema.

A UNIDADE DE NEGOCIOS

*RH

sLideranca em alguns paises . x
¢ gunsp «Controladoria (custos por absorcao)

*Alta concorréncia
*Alta Customizacao
*Producéo para ordem

PLANTA 1
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*ERP
*PCP
*ProtecGes

*Engenharia

eLideranca *Projeto
*Baixa concorréncia -Eroces;o
Produgdo para estoque C M| ) *Pesquisa
*Qualidade

*Planejamento

Figura 9 Esquema da unidade de negdcios
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4.1.2 A Manufatura

No ambito da manufatura destacam-se alguns elementos importantes que seréo
descritos a seguir: a organizagdo da producdo, o sistema de informacgfes, a programacao e
controle da producdo, e as prote¢des da manufatura.

A andlise da organizacdo da producdo auxilia a compreensdo do todo e
proporciona, portanto, uma melhor qualidade de diagndstico. A exploragdo de cada elemento
fornece informagdes importantes para a pesquisa.

A manufatura dessa unidade de negdcios € composta por trés departamentos. O
primeiro é responsavel pela producdo em lotes de um dos principais componentes do portfélio
de produtos. Por questdes fisico-quimicas, o tempo de producdo desse componente € longo, o
que o torna diferenciado dos demais setores que trabalham em linha e com pequenos estoques
intermediarios. A organizacdo do trabalho € orientada pelos tipos de processos e, portanto, 0s
operadores sdo dedicados a uma funcéo especifica. Parte da producgdo é exportada para outras
manufaturas, o que transforma os componentes em produtos acabados. H4 um controle de
qualidade especifico para o componente no fim de seu processamento, com ensaios fisicos
que liberam o lote ou o direcionam para retrabalho. Possui uma manutencdo mecanica
especifica. Nesse estagio, cerca de 200 semimanufaturados tornam a variedade representativa.

O segundo departamento é responsavel pela montagem do produto. A
producdo esta organizada em linhas com pequenas variagdes no processo e ha revezamento de
funcbes, portanto, a organizacdo de trabalho é orientada pelo tipo de produto e ha
flexibilidade da mao-de-obra. O tempo de processamento é em torno de 4 horas e a variedade
de semimanufaturados passa a ser maior que o do primeiro: aproximadamente 380
semimanufaturados. Diferentemente do setor anterior, a linha favorece baixos niveis de
estoque em processo.

Uma particularidade do primeiro e segundo departamentos € que ambos estdo
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localizados na mesma planta. O terceiro departamento descrito em seguida localiza-se em
outra planta, a 1,5 km de distancia da primeira.

O terceiro departamento €é responsavel pelas operacdes de acabamento, pintura,
por exemplo, e pelas opera¢cdes de empacotamento. H4 um amplo mix de producédo (700 itens)
e 0s equipamentos estdo organizados em células com revezamento de fungdes por parte da
mao-de-obra. Especificamente para 0 empacotamento, devido a custos e tempo de entrega, ha
subcontratagéo de aproximadamente 50% do volume total da operagao.

Os controles de qualidade atuam em dois pontos: no final do acabamento e no
final do processo de empacotamento. O estoque em processo € em média de trés dias.

H& sete anos a empresa adquiriu um sistema ERP (Enterprise Resources
Planning) operando com os seguintes modulos: controladoria, gerenciamento de materiais,
planejamento/controle da producéo, vendas e gerenciamento de estoques.

Esse sistema permite que as transacdes e a base de dados de todas as partes da
organizacdo sejam integradas, de modo que as consequéncias dessas transacdes sejam
refletidas nos sistemas de planejamento e controle do restante da organizagéo.

Resumidamente acontecem o0s seguintes passos na manufatura da unidade de
negocios:

= O plano mestre é registrado no sistema.

= Através do MRP (Material Resources Planning) surgem as necessidades de
componentes e matérias-primas.

» Requisicdbes de compra e ordens planejadas de produtos sdo
automaticamente geradas.

= A éarea de suprimentos € acionada através de requisi¢cdes de compra.

= A area de planejamento de médio e longo prazo da producdo aciona a
manufatura através das ordens planejadas. Prazos sdo negociados se

necessario.
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= A area de programacdo de curto e curtissimo prazo da producéo elabora o
sequenciamento da producéo, transforma as ordens planejadas em ordens
de producdo a medida da execugdo das mesmas, administra um sistema
kanban que detalha o plano na manufatura e programa os subcontratados.

» H4& os apontamentos conforme o andamento da producdo e no término do
processo se faz o encerramento das ordens.

O sistema proporciona uma excelente integragdo transacional entre as areas da
companhia. Fluxo de materiais e informagfes sd&o monitorados em tempo real, notas fiscais
séo geradas automaticamente e 0 MRP garante a atualizacdo freqliente das demandas.

Entretanto, ha também algumas dificuldades, talvez por falhas intrinsecas ao
sistema, talvez por desconhecimento de recursos por ele oferecidos. Podemos citar, como
exemplo, a dificuldade de composicdo de relatdrios gerenciais com informac@es relevantes e
uma deficiente programacao de prazos.

Os itens da linha de produtos da unidade de negdcios sdo produzidos a partir
de trés diferentes abordagens: make-to-stock (fazer para estoque), make-to-order (fazer contra
pedido) e assembled-to-order (montado contra pedido — pressupde fabricacdo de componentes
para estoque)

Conforme a politica de estoques adotada e as necessidades de mercado (tempo
de entrega reduzido e customizacdo) define-se a abordagem de cada produto.

Apos a rodada do MRP, cada item tem um comportamento e um tratamento
diferente conforme sua classificacao.

Em seguida, iniciam-se as atividades basicas da programacdo e controle da
producédo de curto e curtissimo prazo. Primeiramente, faz-se uma analise de capacidade para

verificacdo da viabilidade de producdo. Em seguida, faz-se a programacédo conforme o mix do
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periodo; as datas de entrega direcionam o sequienciamento e por fim ha a monitoracdo e
controle das atividades conforme o plano.

Todos esses passos acabam por ser traduzidos quando se inicia 0 processo
kanban. O departamento de acabamento e empacotamento verifica 0 plano e o converte para
um determinado nimero de cartfes. Esses cartfes sdo enviados ao setor anterior que produz
conforme o solicitado e assim se estabelece um ciclo.

H4, entretanto, duas dificuldades na execucédo do plano: a capacidade infinita —
nédo limita a aceitacdo do trabalho de modo que o sistema aceita ordens independentemente da
ocupacdo da capacidade. As causas disso sdo uma série de ajustes no plano, pois possibilita a
entrada imediata de itens para se produzir, e as alteragdes rotineiras no plano mestre devido a
entrada de itens make-to-order que alteram a programacao.

Esse dinamismo tem conseqliéncias negativas para a gestdo de suprimentos,
custos e atendimento.

Ha uma forte protecdo organizacional da producdo. As aquisi¢ces das entradas
e a distribuicéo das saidas ndo sao feitas pela manufatura. Boa parte da tecnologia de processo
é responsabilidade da engenharia. A administracdo de pedidos e 0s contatos com marketing e
vendas sdo realizados pelas pessoas do planejamento e por fim todo o recrutamento e
consideravel parte da capacitacdo sao responsabilidade de recursos humanos.

Conforme anélise critica de Slack (2002), a superprotecdo organizacional
apresenta 0s seguintes problemas: o atraso de comunicagao entre a fungéo isolante e a funcéo
producdo diminui o ritmo do processo decisorio; as operaces que nunca interagem com 0
ambiente ndo desenvolvem compreensao dele e os gerentes de producgédo ndo séo solicitados a
assumir responsabilidades por suas acoes.

Por outro lado, a protecdo fisica é inferior a protecdo organizacional devido ao
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fato de se ter muitos produtos make-to-order. Nesse caso ndo ha estoques e a manufatura

necessariamente deve produzir os itens, gerando, possivelmente, instabilidade nas operacdes.

4.1.3 A Linha de Produtos e sua Posi¢do na Matriz Produto-Processo

A linha de produtos possui cerca de 700 itens e seu volume de produgéo anual
qualifica a unidade de negdcios como a maior produtora mundial.

Para caracterizar tal linha sdo usados conceitos de algumas técnicas,
desenvolvidas nas décadas de 70 e 80, que tém como fim categorizar os diferentes negocios
de uma organizacdo e determinar suas implicacdes quanto a distribuicdo dos recursos. Sao
elas: a matriz crescimento/participacao, a analise do ciclo de vida e a matriz produto/processo.

Uma das técnicas mais usadas, identificada como criacdo do The Boston
Consulting Group, é a matriz crescimento/participacdo ou matriz BCG, uma ferramenta util
de diagnoéstico para estabelecer a posicdo competitiva de uma linha de produtos através da
verificacdo de sua participagdo no mercado e do seu potencial de crescimento em relacdo ao
negocio. A analise através da matriz é til para avaliar seu posicionamento estratégico tanto
no que se refere a desenvolvimento de portfdlio quanto a investimentos.

A linha de produtos pesquisada apresenta atualmente alta participacdo no
mercado nacional. Ha expressividade também no mercado mundial principalmente devido as
exportacOes para 0 mercado norte-americano e para 0 mercado europeu.

Nos ultimos anos a demanda oscilou brandamente e a exploragdo de novos
mercados, principalmente o asiatico, foi comprometida pelo desenvolvimento de concorrentes
locais. Portanto, ndo ha expectativa de consideraveis aumentos nos volumes de producao pelo
baixo potencial de ampliacdo do negdcio.

Essas assercGes sdo suficientes para posiciona-la na matriz BCG conforme

mostra a figura 10.
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Figura 10 posicionamento da linha de produtos na matriz BCG
Fonte: Mintzberg (1998, p. 77)

Potencial de crescimento do Negocio

A categorizacdo de “vaca leiteira” dada a linha de produtos pesquisada indica
que ela ¢ alta geradora de caixa, ndo necessita do reinvestimento de todo seu lucro, entretanto
seu futuro pode ndo ser muito longo. Conseqglientemente é importante manté-la dentro de um
bom nivel de competitividade.

O baixo potencial de crescimento indica a tendéncia de estagnacdo do volume
de vendas, 0 que remete ao estagio de maturidade na analise do ciclo de vida.

A figura 11 apresenta a posicao da linha de produtos na curva do ciclo de vida
e a generalizacdo da importancia de alguns objetivos de desempenho.

A representacdo do ciclo mostra a variacdo do volume de vendas ao longo do
tempo classificando esse periodo em quatro fases: introducdo, crescimento, maturidade e
declinio. A implicacdo importante disso é que, conforme a posi¢do da linha de produtos na

curva, se demandaréo estratégias de producdo especificas.
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Figura 11 - A linha de produtos posicionada na curva do ciclo de vida
Fonte: Slack (2002, p. 98)

Segundo Slack (2002), uma forma de generalizar o comportamento dos
clientes e concorrentes é associa-lo com o ciclo de vida dos produtos ou servigos que a
operacdo esta produzindo. A linha de produtos em questdo, posicionada no estagio da
maturidade, tem como provaveis ganhadores de pedidos, prego baixo e fornecimento
confidvel. Os provaveis qualificadores sdo a qualidade e o portfélio de produtos. Portanto, 0s
principais objetivos de desempenho das operagdes, nesse caso, sdo custo e confiabilidade de
entrega.

De acordo com a abordagem de Hayes e Wheelwright (1984), as organizagdes
normalmente adaptam suas estruturas operacionais para atender a um foco especifico de seus
interesses, de modo que elas tanto podem estar orientadas ao processo produtivo, como
focalizadas sobre o eixo produto-mercado. Essa abordagem explica como as organizagoes
podem identificar e absorver boas oportunidades competitivas, bem como segmentos de

mercado completamente novos, introduzindo modificagdes nas estruturas de producao.
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Os autores conceberam a representacdo classica da variacdo de custo e da
flexibilidade quanto aos tipos de operagdo. Essa representacdo é denominada matriz produto-
processo, e sua diagonal, uma linha de ajuste do processo as caracteristicas de volume e
variedade, indica a posi¢do de custo minimo de uma operacao.

A figura 12 apresenta a provavel zona de operacdo dos itens da linha em
questdo. Sua localizacéo indica que a manufatura pode estar produzindo com maior custo e
reduzida flexibilidade. Isso é devido a tendéncia de aumento do portfélio da linha de produtos
a um volume total constante relacionado a faixa de localizacdo dos processos dos itens da
linha, a qual compreende 2 dos 5 tipos de operacOes: lotes — producdo em batelada com

pequeno grau de variedade, e massa — alto volume e variedade relativamente baixa.

TENDENCIA DE MENORES
VOLUMES POR ITEM DEVIDO
AO AUMENTO DE VARIEDADE

<—

Volume——

Tipos de Operacoes « Variedade—
Projeto > flexibilidade
Jobbing > custo

PROVAVEL

LOCALIZACAO DOS

PROCESSOS DOS
ITENS DA LINHA

Lotes I:>
ZONA D~E
OPERACAO
Massa I:>
) < flexibilidade
Continuo > custo

Figura 12 A linha de produtos posicionada na matriz produto-processo
Fonte: Adaptada de Hayes e Wheelwright (1984, p. 216)

Uma possivel explicacdo para tal posicdo se deve ao fato de que a tentativa de

prolongar o estagio de maturidade dessa linha de produtos através do aumento de portfolio
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pode resultar em uma inadequacdo dos principais objetivos de desempenho desse estagio —
custo e entrega (associada a flexibilidade) — em relagdo aos tipos de operagdes vigentes.

Em outras palavras, um aumento de mix pode comercialmente
auxiliar a manter o volume de vendas, mas paralelamente pode prejudicar a rentabilidade

através de uma operacao mais onerosa e lenta.

4.2 Método de Pesquisa

A metodologia de pesquisa empregada neste trabalho abrange pressupostos
conceituais referentes a manufatura, estratégia e consenso em uma empresa fabricante de
material escolar.

O consenso estratégico, na forma abordada para atender ao objetivo deste
trabalho, exige um aprofundamento investigativo interno a organizacdo. Portanto, para
também atender a esse requisito, adotou-se o método de estudo de caso. Tal opgdo decorre
ndo apenas da necessidade de aprofundamento da andlise, mas também do que pode ser

definido por Schramm (1971 apud YIN, 2005):

A esséncia de um estudo de caso, a principal tendéncia em todos os tipos de
estudo de caso, é que ela tenta esclarecer uma decisdo ou um conjunto de
decisdes: o motivo pelo qual foram tomados, como foram implementadas e
com quais resultados. (YIN, 2005, p. 72)

Para Westbrook (1994), o estudo de caso consiste em documentar, explicar,
descrever, avaliar ou explorar situacGes, com detalhes, de quaisquer atividades operacionais
nas organizacgdes, o que corrobora as intencbes desta pesquisa.

Sendo assim, o trabalho investigativo foi realizado no segundo semestre do ano
de 2003 a partir da coleta das percepgdes de gerentes de diferentes areas funcionais em
relacdo a prioridades competitivas desagregadas de modo a conhecer que analises podem ser

estabelecidas sobre consenso estratégico nas operacGes. Com esse procedimento pretende-se
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investigar as convergéncias e divergéncias das visdes estratégicas desses atores sociais
favorecendo um melhor entendimento da estratégia de operagoes.

As percepcOes foram analisadas considerando os diversos fatores que
inevitavelmente influenciam os atores sociais, como 0s aspectos cognitivos — conhecimentos
apreendidos ao longo da vivéncia académica e carreira profissional, os relacionais a
organizagdo — as relacdes entre funcBes e niveis hierarquicos — e os racionais — uso da razdo
fundamentado nos dois aspectos anteriores, 0S quais S0 muito importantes para as questoes
de consenso. Conjugados com as andlises ldgicas constituem a estrutura analitica deste
trabalho.

A contextualizagcdo desses trés aspectos pode envolver, por exemplo, as
competéncias de cada ator social, sua visibilidade, seus interesses, seus recursos, 0 ambiente
onde esta inserido, processos decisdrios aos quais 0s atores tém acesso, etc. Comportamentos
especificos (colaborativos, defensivos, de desabafo, etc.) advindos dessa complexidade podem
ser manifestados durante a coleta de dados. Portanto, ndo se pode desconsiderar que cada
percepg¢do tem um viés do proprio ator social.

Tomando como referencial o descrito acima, a metodologia utiliza-se de
observagdes quantitativas, mas ndo abre médo de subsidios qualitativos que possam auxiliar a
interpretacdo e a busca de explicacdes alternativas. Essa mesclagem de abordagens € prevista
por Creswell (1994).

A andlise historica da organizacdo como exemplo de subsidio qualitativo é um
dos importantes recursos para auxiliar o entendimento de comportamentos resistentes ou
facilitadores em relagcdo a implementacdo da estratégia. Em especificos momentos, certas
escolhas foram determinantes para a valorizacdo de alguns conceitos e inferiorizacdo de
outros. As atitudes dos atores impactados por essas escolhas sdo norteadas por referenciais

gue nem sempre facilitam uma integracdo futura. Pode-se tomar como exemplo a escolha de
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uma unidade de negdécios ser administrada com maior foco em rentabilidade do que em
longevidade. Isso naturalmente fomenta uma atencdo maior a custos que pode se perpetuar
como direcionador e gerar divergéncias em um segundo momento. Sendo assim, limitacOes
resultantes de fatores historicos sdo consideradas neste trabalho.

Estd também inserida na metodologia uma anélise da prote¢do organizacional
ndo orientada para minimizar os problemas do ambiente para as operagdes, mas considerada
do angulo politico. Em outras palavras, essa analise estratégica ndo desconsidera a hipotese de
que por tras da qualificacdo simplista de protecdo das operacdes pode existir um forte
processo politico no qual coalizbes tentam articular funcdes e interesses.

Outro ponto importante a considerar na analise é que diferentes percep¢des das
prioridades podem ser funcdo de tempos de inatividade entre a verificagdo do desempenho da
organizacao e a deteccdo da necessidade de uma decisdo. Ha diferentes tempos de laténcia
para cada percepcdo. Por exemplo, custos tém geralmente um menor tempo de laténcia que
flexibilidade.

Para identificacdo e exame do consenso estratégico entre gerentes procurou-se,
durante a concepgdo da metodologia, 0s recursos mais apropriados para tal objetivo, que
pudessem melhor abranger as relagdes entre alguns fundamentos da estratégia de operacdes:
prioridades competitivas e questdes relacionadas a aspectos estruturais e infra-estruturais. A
decisdo da utilizacdo desses recursos foi norteada pelos conceitos da hierarquia das
estratégias, da formulacdo da estratégia de operacBes e de sua conexdo com a estratégia
corporativa.

A matriz importancia/desempenho, parte integrante da metodologia de gap
como instrumento de priorizacdo dos objetivos estratégicos e desenvolvida por Slack (1993)
para auxiliar a formulacdo da estratégia, foi escolhida como ferramenta de analise

quantitativa. A fim de responder a questao de pesquisa, houve uma amplia¢do do propdsito da
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matriz importancia/desempenho utilizando-a como ferramenta para verificacdo de consenso
entre os entrevistados. A elaboragéo das matrizes teve origem nas percepg¢des de determinados
atores sociais que possuem diferentes atividades e posicionam-se em diferentes niveis da
hierarquia.

Assim procurou-se explorar suas percepcdes devido a influéncia dessas no
comportamento dos atores durante a realizacdo de seus trabalhos diarios. Para ilustrar tal
importancia, suponha-se que dois gerentes da organizacdo, um em marketing e outro em
producdo, tenham percepcdes diferentes quanto a importancia dos custos dos produtos para 0s
clientes e também percepgdes diferentes quanto ao desempenho de custos em relagcdo ao
concorrente mais préximo. Plotando essas percep¢Bes na matriz constata-se que, para 0
gerente de producdo, o objetivo custo estd na zona apropriada ao passo que, para o gerente de
marketing, custo estd na zona de acdo urgente. Espera-se assim que, consciente ou
inconscientemente, 0s gerentes estejam trabalhando em niveis diferentes de empenho para
esse objetivo. Independentemente de quem esteja certo, o fato é que isso provocara sérias
repercussdes na estratégia da corporacdo pela baixa eficiéncia na exploracdo dos recursos,
pelos conflitos e pelo comprometimento dos resultados.

Elaboraram-se entdo questiondrios de modo a captar as informacdes
necessarias para a composicdo das matrizes buscando uma estruturacdo simples, curta e de
linguagem adaptada a organizacdo. Além disso, a proximidade de conceitos de determinadas
prioridades, tempo de entrega e velocidade do ciclo total do fluxo de operacdes de produtos
para ordens, por exemplo, possibilitou a verificacdo da coeréncia de algumas respostas.
Também se explorou a desagregagdo das variaveis com intuito de verificar coeréncia entre
conceitos amplos e conceitos mais limitados. Tem-se como exemplo a comparagdo do
objetivo qualidade desagregado em desempenho versus qualidade desagregado em preparagéo

para uso.
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Né&o foi exposto previamente aos respondentes o referencial teérico da matriz
porque se subtendia que isso poderia gerar respostas tendenciosas. Essa preocupacdo veio em
decorréncia de que, para o corpo gerencial, seria muito mais conveniente avaliar a posi¢ao da
variavel diretamente na matriz, escolhendo uma das quatro zonas, do que analisar 18 opc¢des
relativas a importancia e ao desempenho. Outro argumento que suporta esse cuidado é o fato
de que um nimero pequeno de op¢des associado a palavras expressivas como “acdo urgente”,
“melhoria”, “excesso” e “adequada” poderia levar a inclinagdes ndo compativeis com as reais
percepcdes dos respondentes.

Outra adequacdo foi a substituicdo da denominacdo do eixo horizontal da
matriz para os respondentes que trabalham na fabrica e seus fornecedores — engenharia,
planejamento e qualidade. Alterou-se “importancia para o cliente” para “importancia para a
manufatura”. O argumento para isso é o fato de a fabrica e os fornecedores estarem mais
distantes dos clientes e, consequentemente, considerariam o questionario dificil de responder.
Essa adequacdo ndo afeta o comparativo de consenso entre areas uma vez que a importancia
das prioridades para a manufatura deve refletir a importancia das prioridades para os clientes.

Dois questionarios foram preparados. Um direcionado a pessoas de marketing,
vendas e exportacdo. E outro direcionado a pessoas da manufatura e seus fornecedores. Com
estruturagcdo similar, ambos informam o objetivo do levantamento e fornecem orientacdes
iniciais sobre percepcdo e sobre a clara dificuldade de ndo conhecer integralmente o
concorrente. Apresentam a escala de nove pontos e sua divisdao em critérios ganhadores de
pedidos, qualificadores e de pouca importancia. Neles estdo descritos também os conceitos de
cada varidvel desagregada. Eles sdo mostrados na integra nos apéndices A e B.

Os questionarios apresentam sete grupos de varidveis e suas desagregacdes.
Essas desagregacOes foram baseadas nos trabalhos de GARVIN (1993) e SLACK (1993) e

adaptadas a realidade da manufatura pesquisada.
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O primeiro grupo contempla a variavel custo e possui apenas uma
desagregacdo denominada custo industrial. Sua composicdo apresenta: materiais, energia,
horas diretas e indiretas, manutencgdo, depreciacdo e alguns rateios gerais. O custo industrial é
a parcela retirada, juntamente com as despesas gerais, do preco de venda para se obter a
contribuicdo marginal de cada produto.

O segundo grupo contempla a variavel entrega e possui cinco desagregacoes
assim definidas: tempo de entrega — refere-se a velocidade de atendimento ou o "tamanho dos
prazos": longos, curtos ou médios; completude — significa a condi¢do do pedido do cliente em
relacdo aos produtos e quantidades desejados. Quando se fala em completude, pensa-se no
atendimento da necessidade basica do cliente que faz um pedido: receber os produtos
desejados nas quantidades solicitadas; pontualidade — diz respeito a qualidade de entrega no
dia acordado e as vezes na hora acordada. Nesse item se analisa a pontualidade da manufatura
em entregar seu produto principal no depdsito de expedicdo; confiabilidade — refere-se a
qualidade de cumprir as promessas de entrega; integridade — significa manter a confianga do
cliente através de uma conduta clara diante dos problemas de entrega. As informacGes
antecipadas e agdes para auxiliar a cuidadosa e sensata administragdo dos clientes afetados e
suas expectativas sdo preponderantes.

O terceiro grupo contempla a varidvel flexibilidade e possui oito
desagregacOes conforme segue. Flexibilidade de novos produtos designa a habilidade de
introduzir e produzir novos produtos ou de modificar os existentes sem danos as demais
prioridades competitivas. Flexibilidade de mix se refere & habilidade de mudar a variedade dos
produtos que estdo sendo feitos pela operagdo dentro de um dado periodo de tempo.
Flexibilidade de volume diz respeito a habilidade de ajustar as quantidades produzidas as
variacbes de demanda, tais como a sazonalidade. Flexibilidade de entrega significa a

habilidade de cumprir antecipacgdes solicitadas por um ou mais clientes. Nesse caso entende-
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se por antecipacdo entregar antes da data acordada. Flexibilidade dos recursos tecnologicos
refere-se a habilidade de mudar a tecnologia de processo da operacdo de modo a torna-la mais
receptiva as demandas do negdcio. Flexibilidade dos recursos humanos designa a habilidade
de adaptacdo dos recursos humanos participantes da operacdo as exigéncias da funcéo
producgdo. Flexibilidade dos recursos das redes de suprimentos diz respeito & habilidade de
mudar os sistemas que fornecem e controlam a operacdo de modo a torna-los cada vez mais
receptivos as demandas do negdécio e integrados aos outros recursos. Flexibilidade do roteiro
de fabricacdo significa ter processos e seqienciamentos alternativos de modo a aumentar a
probabilidade de sucesso do plano de producao.

O quarto grupo contempla a variavel qualidade e possui cinco desagregaces.
Adequacdo ao propdsito (desempenho) é o quanto o produto estd adequado para 0 uso.
Preparacdo para o uso refere-se a acdo prévia indispensavel ao funcionamento regular.
Estética diz respeito a qualidade de acabamento. Conformidade com as especificacbes
significa o quanto o produto atende as especificacdes estipuladas e acordadas entre as areas de
Marketing, P&D e Manufatura. Confiabilidade na qualidade é entendida como sendo o grau
de credibilidade que o produto passa aos clientes e consumidores - atendimento das
expectativas sem frustragdes.

O quinto grupo contempla a variavel velocidade e possui quatro desagregacoes
citadas a seguir. Velocidade do ciclo total do fluxo de operacBes de produtos para estoque
refere-se ao tempo total de comprar, produzir e entregar. Velocidade do ciclo total do fluxo de
operagdes de produtos para ordens diz respeito ao tempo total da consulta do cliente,
desenvolvimento, compras, producdo e entrega. Velocidade de informacao é designada como
sendo o tempo entre a solicitagcdo da informacdo por algum cliente ou fornecedor e a resposta
do pessoal da manufatura. Velocidade do servico significa o tempo necessario que o pessoal

da manufatura leva para a resolucao de problemas no ambito do processo fabril.
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O sexto grupo consiste da variavel gestao social que se refere a maneira pela
qual os responsaveis diretos da manufatura atuam com os objetivos de assegurar tanto 0s
direitos dos trabalhadores como a auséncia de injusticas nas relagfes sociais ao longo de toda
cadeia produtiva tais como: preconceitos, assédios, trabalho infantil, etc. Leis, normas de
conduta interna, normas de clientes e de organismos internacionais sao pontos norteadores.

O sétimo e dltimo grupo contempla a variavel gestdo ambiental que designa a
maneira pela qual os responsaveis diretos da manufatura atuam com o objetivo de garantir que
produtos, servigos e processos estejam em harmonia com 0 meio ambiente. Leis, normas de
conduta interna, normas de clientes e de organismos internacionais sao pontos norteadores.

A tabela 2 apresenta as 25 prioridades contempladas neste trabalho alocadas

em sete grupos principais.

Prioridades Estratégicas Prioridades Estratégicas Desagregadas
Custo Ci - Custo industrial

Et - Tempo de entrega

Ec - Completude

Entrega Ep - Pontualidade

Ecfi - Confiabilidade

Ei - Integridade

Fnp - Flexibilidade de novos produtos

Fmix - Flexibilidade de mix

Fvol - Flexibilidade de volume

Fe - Flexibilidade de entrega

Ftec - Flexibilidade dos recursos tecnolégicos

Frh - Flexibilidade dos recursos humanos

Fsup - Flexibilidade dos recursos das redes de suprimentos

Frot - Flexibilidade do roteiro de fabricacdo

Qdes - Adequagao ao propdsito

Qprep - Preparagao ao uso

Qualidade Qest - Estética

Qcfo - Conformidade com as especificacfes

Qcfi - Confiabilidade na qualidade

Vest - Velocidade do ciclo total do fluxo de produtos para estoque

Vord - Velocidade do ciclo total do fluxo de produtos para ordens

Flexibilidade

Velocidade Vinf - Velocidade de informacéo
Vserv - Velocidade do servico
Responsabilidade Social Soc - Gestdo social
Responsabilidade Ambiental Amb - Gestdo ambiental

Fonte: Adaptado de Garvin (1993) e Slack (1993)
Tabela 2 Prioridades Estratégicas
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O criterio de selecdo dos respondentes foi definido com base na questdo de
pesquisa e nos objetivos deste trabalho. Para enriquecer a analise de consenso, sem desviar a
atencdo da estratégia de manufatura, decidiu-se ultrapassar as fronteiras da fabrica, dar maior
amplitude a coleta de dados e garantir a conexd@o entre a analise estratégica e as principais
funcdes da organizacdo: desenvolvimento (DES), manufatura (MA), marketing e vendas. Para
tanto foram escolhidos trés niveis gerenciais: gerentes participantes da alta administracéo,
médio gerentes responsaveis pela operacionalizacdo dos planos estratégicos e gerentes
técnicos encarregados de gerir as atividades setoriais diarias. Para uma andlise centrada na
estratégia de operacOes e para dar um carater pratico a pesquisa optou-se por analisar parte
dos dados com a visdo de cliente e fornecedor interno. Assim, considerou-se a &rea de
desenvolvimento como &rea fornecedora da manufatura uma vez que a supre com tecnologia,
por ser tradutora das necessidades de marketing e atuar fisicamente proxima a fabrica. Pela
proximidade fisica e acdo conjunta das areas de marketing e vendas para 0 mercado interno e
pelas particularidades comerciais da area de exportacdo optou-se por nomear dois clientes da
manufatura: mercado interno (MI), que conjuga as areas de marketing e vendas domésticas e

mercado externo (ME). A tabela 3 esquematiza 0s respondentes por area, funcéo hierarquica e

quantidade.
Fungdes | Desenvolvimento| Manufatura | Marketing e Vendas Vendas
DES MA Mercado Interno | Mercado Externo
Ml ME
Area fornecedora Areas clientes da Area cliente da | Total por
da manufatura manufatura manufatura nivel
Niveis Hierarquicos hierdrquico
Gerentes 1 1 5 1 8
Médio-gerentes 3 4 5 2 14
Gerentes técnicos 5 4 _ 3 12
Total por funcéo 9 9 10 6 _

Tabela 3 Numero de respondentes por funcéo e nivel hierarquico
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O questionario de cada gerente foi tabulado e as matrizes, apresentadas nos
apéndices C a AD, foram construidas através da plotagem dos dados de importancia para o
cliente e desempenho em relagdo ao concorrente.

Para cada prioridade desagregada elaboraram-se duas matrizes idénticas,
porém apresentam as plotagens das percepcdes de todos os respondentes diferenciadas por
funcdo e por nivel hierarquico.

A metodologia, como mostra 0 esquema da figura 13, inter-relaciona as
percepcdes com as funcdes e os niveis hierarquicos com o proposito de analisar consenso
estratégico sob angulos diferentes e ter extensdo apropriada que permita compreender como a

estratégia de operagdes é interpretada no ambiente da organizacé&o.
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Figura 13 Esquema das analises com enfoque nas fun¢des e nos niveis hieraquicos
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Derivadas das matrizes, as andlises compreenderam 0 consenso entre as
fungdes (interfuncional), o consenso entre os niveis hierarquicos (intrafuncional) e os
relacionamentos entre 0 consenso e as prioridades. Essas abordagens requereram a utilizagao
de recursos estatisticos para quantificar o nivel de acordo entre os respondentes.

Como medida de dispersdo relativa utilizou-se o coeficiente de variacdo de
Pearson, pois permite a comparacdao de distribuices uma vez que é razdo entre o desvio
padrdo e a média referentes a dados de uma mesma série (Lapponi, 2005). Justifica-se essa
escolha pelo fato de que o simples confronto de desvios-padrdao nem sempre é suficiente, pois
as amostras ou populaces podem ter unidades de medida diferentes ou, tendo a mesma
unidade, seus valores de média podem estar bastante afastados, o que distorceria, portanto,
qualquer anélise comparativa.

Para visualizacdo da amplitude e simetria dos dados das prioridades foram
utilizados gréaficos “box plot”. Esse recurso, também definido como diagrama de caixa,
fornece outros subsidios importantes para a verificacdo de consenso através das seguintes
medidas estatisticas: mediana, que é o nimero central da lista dos dados em ordem crescente
representada no grafico por um pequeno quadrado dentro da caixa; a caixa ou zona inter-
quartil, que contém a metade inferior dos dados abaixo da mediana e a metade superior dos
dados acima da mediana; as linhas de amplitude conhecidas como whiskers que compreendem
a faixa entre o maior e o menor valor; os valores dispersos denominados outliers que estdo
posicionados entre o valor minimo e trés vezes a amplitude da zona inter-quartil partindo da
base inferior da caixa e que também estdo posicionados entre o valor méaximo e trés vezes a
amplitude da zona inter-quartil partindo da base superior da caixa; por fim os valores
dispersos extremos denominados extremes, que estdo além do campo dos outliers.

Criou-se assim a estrutura analitica quantitativa deste trabalho, a qual abrange

os gréficos box plot, as distribuicdes comparativas zonais inter e intrafuncdo, as analises
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comparativas das percepcOes através das dispersdes relativas inter e intrafuncédo, e as matrizes
importancia/desempenho.
A tabela 4 apresenta essa estrutura descrevendo as analises realizadas a partir

dos trés enfoques: prioridades competitivas, fungdes e niveis hierarquicos.

Enfoque Anélise Descricéo

Andlise Comparativa das prioridades através da

"Box Plot" S . . .
ox Plot visualizagdo da amplitude e simetria dos dados

Andlise Comparativa das percep¢des através da
visualizagdo dos pontos plotados em 2 matrizes para

Prioridades cada prioridade:

Matriz 1: plotagem dos pontos de todos os

Matrizes importancia/desempenho . 3 :
respondentes por funcdo com desvio padrao

Matriz 2: plotagem dos pontos de todos os
respondentes por nivel hierarquico com desvio padrédo

Andlise comparativa das dispersdes das percepgdes
entre as fungdes, subdividida para cada prioridade e
desagregagcBes em importancia para o cliente e
desempenho comparativo ao concorrente

Dispersdo relativa interfuncéo

Funcdes

Andlise comparativa das percepc¢des entre fungdes
Distribuicdo comparativa zonal interfuncdo  |através de seus posicionamentos nas quatro zonas das
matrizes importancia/ desempenho

Anélise comparativa das dispersdes das percepgdes
entre 0s niveis hierdrquicos, subdividida para cada
prioridade e desagregacdes em importancia para o
Niveis cliente e desempenho comparativo ao concorrente
Hierarquicos

Disperséo relativa intrafungéo

Analise comparativa das percepgdes entre niveis
Distribuicdo comparativa zonal intrafuncdo  |hierdrquicos através de seus posicionamentos nas
quatro zonas das matrizes importancia/ desempenho

Tabela 4 Andlises efetuadas a partir dos 3 enfoques
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A esquematizacdo dessa estrutura analitica quantitativa € mostrada na figura

14.
. QUESTIONARIO i
ANALISE ANALISE
INTERFUNCIONAL INTRAFUNCIONAL
MATRIZ ID
ﬂ SLACK ﬂ
i L4
POR FUNGAO
\ / | 4
PONTOS POR MEDIA E PONTOS POR MEDIA E
DESVIO PADRAO || TODOS ZONA DESVIO PADRAO
(por fun(;aO) (por funcaO) oS (por nivel) (por nl'vel)
PONTOS
-
COEFI CI ENTE DE . COEFI CIENTE DE
DISTRIBUICAO VARIACAO DISTRIBUICAO VARIACAO
COMPARATIVA DE PEARSON COMPARATIVA DE PEARSON
ZONAL ZONAL
Interfuncéo Intrafupgéo
(por func&o) DISPERSAO BOX (por nivel) DISPERSAO
RELATIVA PLOT RELATIVA
Interfuncéo Intrafuncao
(por fungzo) (por nivel)

Figura 14 Esquematizacdo da estrutura analitica quantitativa

Fundamentado nessa estruturacdo segue a apresentacdo e discussdo dos

resultados das analises.
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4.3 Apresentacao e discussao dos resultados

A pesquisa em consenso estratégico exige uma investigagdo minuciosa que
seja suficientemente capaz de penetrar na sede cognitiva de uma organizacao. Para tanto, é
necessario que esse aprofundamento esteja contemplado no planejamento dos meios a serem
utilizados para a coleta de dados juntamente com a predisposicdo da organizagao de permitir
livre interacdo entre o pesquisador e 0s executivos sujeitos da pesquisa.

A apresentagdo e a discussdo dos resultados desta pesquisa estdo
fundamentadas em analises intraplanta da estratégia de operacdes através das percepc¢des de
diferentes areas funcionais e posi¢des hierarquicas como sugeridas por Wooldridge e Floyd
(1990), Bowman e Ambrosini (1997), Boyer e McDermott (1999).

Conforme a estrutura analitica quantitativa descrita no método de pesquisa, 0s
estudos estdo organizados de modo que 0 consenso estratégico possa ser avaliado
essencialmente sob dois enfoques: analise interfuncional, que enfoca o consenso estratégico
através das func@es e a analise intrafuncional, que enfoca o consenso estratégico através dos
niveis hierarquicos.

A partir das percepcdes dos respondentes coletadas através dos questionarios
elaborou-se para cada prioridade competitiva uma matriz importancia/desempenho. Para que
se pudessem avaliar os dados a partir dos dois enfoques mencionados acima, cada matriz foi
reproduzida de modo a distinguir o conjunto de pontos de cada fungdo e de cada nivel
hierarquico. Portanto, nos apéndices C a AD encontram-se para cada prioridade competitiva
duas matrizes idénticas, porém com pontos diferentemente identificados.

A partir dos questionarios, das matrizes e do racional da estrutura analitica
desenvolveu-se a metodologia de investigacdo das convergéncias e divergéncias das visoes

estratégicas dos atores envolvidos.
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4.3.1 Andlise geral de todas as percepcOes atraves do recurso estatistico “box plot”

Previamente as andlises especificas entre fungdes e entre niveis hierarquicos,
decidiu-se fazer uma analise de consenso geral que abrangesse as percep¢des de todos 0s
sujeitos como uma delineacdo inicial dos resultados. Para tanto se utilizou o recurso
estatistico “box plot” conhecido também como diagrama de caixas. Esse recurso permite
analisar consenso a partir da visualizacdo da amplitude dos dados, dos pontos dispersos
(“outliers™) e dos pontos dispersos extremos.

Cabe primeiramente aqui uma discussdo importante sobre os “outliers” e
também sobre os pontos dispersos extremos. A principio essas percepc¢des dispersas deveriam
ser desconsideradas pela analise estatistica, entretanto como este trabalho trata das questdes
de consenso organizacional, os outliers sdo importantes por dois motivos: primeiro porque
indicam divergéncias de percepcdes e conseqlientemente sdo matéria-prima para o trabalho de
promocdo de consenso; segundo porque, dependendo da area de trabalho e do nivel
hierdrquico de quem tem uma “percepcdo outlier”, esse ponto disperso pode estar
influenciando muitas a¢des dentro da corporacao.

O gréfico 1 apresenta os diagramas de caixas para as desagregacdes de custo e
de entrega. A alta amplitude relativa a importancia de custo industrial para o cliente indica
que os respondentes apresentam consideravel divergéncia. O baixo consenso ainda é
evidenciado pela presenca de dois pontos dispersos superiores. O desempenho dessa
prioridade em relagéo ao concorrente tem menor amplitude e conseqiientemente indica maior
acordo entre os respondentes quando comparado com as percepgdes de importancia.
Entretanto, apresenta também pontos dispersos — e até um ponto extremo — abaixo e acima da

zona entre as linhas de amplitude.
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Analisando a varidvel desagregada entrega-tempo observa-se que ela possui
baixa amplitude, mas apresenta quatro pontos dispersos extremos. Esse fato reforca a
importancia do aprofundamento da analise de consenso estratégico visto a necessidade de se
tratar as grandes diferencas de percepcdes e as altas amplitudes de modo mais aplicado.

Comparativamente, o desempenho da manufatura em relacéo a essa prioridade
apresenta consideravel amplitude, certa simetria e dois pontos “outliers”, o que indica que as

percepcdes estdo mais dispersas, mas possuem uma regularidade em torno da mediana.

Box Plot
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Custo industrial- conc.
Entrega - tempo-cli

Entrega - tempo-conc.
Entrega - Completude-cli
Entrega - Completude-conc. |
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Entrega - Pontualidade-conc.
Entrega - Confiabilidade-cli
Entrega - Confiabilidade-conc. |
Entrega - Integridade-cli
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Median = Mediana

25%-75% = zona inter-quartil

Non-Outlier Range = Zona entre as linhas de amplitude
Outliers = Pontos dispersos

Extremes = Pontos dispersos extremos

Cli =relativo a importancia para o cliente

Conc =relativo ao desempenho em relagdo ao concorrente

Gréfico 1 Diagrama de caixas — “box plot” para as variaveis custo e entrega
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Analisando as demais desagregacOes de entrega nota-se, exceto para
integridade, maior amplitude nas percepcdes sobre desempenho. Explica-se isso pela provavel
facilidade de compreenséo pela organizacdo da importancia dessas prioridades para o cliente,
enquanto que as percepcOes sobre a performance do concorrente geralmente se formam
através de informacdes indiretas, por exemplo, pelo feedback dos clientes para os vendedores
e dos vendedores para a corporagéao.

O grafico 2 apresenta os diagramas de caixas para a variavel flexibilidade. As
menores amplitudes séo encontradas na flexibilidade de entrega, na flexibilidade dos recursos
humanos e na flexibilidade dos roteiros de fabricagcdo. Todas as trés referem-se a importancia
para o cliente e possuem pontos dispersos.

Portanto, a grande maioria das desagregacOes de flexibilidade apresenta baixo
nivel de acordo. Essas distor¢des mostram de antemdo que ha deficiéncias no entendimento
dos profissionais quanto a essa varidvel e consequentemente podem estar prejudicando a
performance.

Tais distorcdes podem ter origem nas falhas de implementacdo da estratégia
vigente, na falta de comunicagdo, na dificuldade de assimilar os conceitos de flexibilidade, em
problemas de acessibilidade as informacdes, na falta de habilidade de tratar as desagregacdes,
nas relagdes com os clientes, no conhecimento da performance dos concorrentes, etc.
Considerando que os sujeitos desta pesquisa fazem parte dos niveis de gestdo da organizacéo,
pode-se dizer que, no minimo, h4 um grande potencial de desenvolvimento estratégico a
respeito de flexibilidade.

As assimetrias constatadas principalmente na importancia “das flexibilidades”
para o cliente corroboram o argumento de que os obstaculos mencionados acima contribuem

para uma formacéao desbalanceada das percepcdes dos sujeitos da pesquisa.
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Cli =relativo a importancia para o cliente

Conc =relativo ao desempenho em relacdo ao concorrente

Gréfico 2 Diagrama de caixas — “box plot” para as desagregacdes de flexibilidade

Os diagramas de caixas para as desagregactes de qualidade sdo mostrados no
gréafico 3. Adequacdo ao propoésito e confiabilidade apresentam baixa amplitude tanto para
importancia quanto para desempenho e possuem alguns pontos dispersos. Considerando que
confiabilidade na qualidade esta classificada pela maioria das percepcbes em melhor
desempenho que o concorrente pode-se esperar que 0 mesmo aconteca para as demais
desagregacOes. Entretanto, ha grandes divergéncias quanto a desempenho para as prioridades

estética, conformidade com as especificacGes e preparacdo para uso. Essa incoeréncia pode
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ser resultado, como ja mencionado, da inabilidade dos profissionais em trabalhar com as

prioridades desagregadas.
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Gréfico 3 Diagrama de caixas — “box plot” para as desagregacoes de qualidade

No gréfico 4 tém-se os diagramas de caixa para gestdo social, gestdo ambiental
e para as desagregacdes de velocidade. Com excecdo da prioridade velocidade de informacao
(Vinf), todas as outras desagregacdes apresentam grandes amplitudes tanto em relacdo a

importancia quanto em relagéo ao desempenho. Tal como flexibilidade, a varidvel velocidade
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pode tambem estar sujeita as falhas da estratégia vigente. Uma suposicdo bastante plausivel
fundamenta-se no fato de que ambas prioridades apresentam certa complexidade na
compreensdo dos conceitos e na medicdo de desempenho e, portanto, os respondentes tém
dificuldades de formar uma percepc¢ado mais clara.

A importancia da gestdo social e da gestdo ambiental para os clientes
apresenta alta amplitude indicando pouco consenso entre os profissionais. Talvez essa

importancia varie muito em relacdo ao mercado/pais com que se tém relacbes comerciais.
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Gréfico 4 Diagrama de caixas — “box plot” para gestéo social, gestdo ambiental e para as desagregacgdes de
velocidade
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4.3.2 Anélise interfuncional
Inicialmente, a partir da quantificacdo dos pontos nas zonas das matrizes,

elaborou-se o grafico 5 que apresenta a distribuicdo percentual por funcéo.

O Acéo Urgente OO Melhoria & Apropriada Bl Excesso

Percentual de pontos nas zonas

DES

funcdes

Gréfico 5 Distribuigdo percentual dos pontos nas zonas por funcgao

Pode-se constatar pelo grafico que os respondentes participantes da funcédo
Mercado Externo (ME) fazem a pior caracterizacdo estratégica da manufatura uma vez que
apresentam o maior percentual de percepces em zona de agao urgente e 0 menor percentual
em zona apropriada. Diferentemente, as percepcbes dos participantes da funcdo Mercado
Interno (MI) retratam uma caracterizagdo menos critica da manufatura. Ha, portanto, uma
interessante defasagem de opinides entre os clientes internos da fabrica.

Os respondentes da funcdo desenvolvimento (DES) tém percepgdes
intermediarias em relacéo as caracterizacbes de MI e ME. Os pontos em zona de ac¢ao urgente
de DES representam 8,4 % do total de pontos dessa funcéo, ao passo que para ME e MI esses

percentuais sdo 14,7 e 6,9, respectivamente. Essa mesma posicdo intermediaria de DES em
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relacdo a Ml e ME é mantida quando se comparam os percentuais da zona de melhoria e da
zona apropriada.

A soma dos percentuais das zonas de ac¢ao urgente e das zonas de melhoria por
funcdo auxilia a verificacdo das percepcGes das funcBes em relacdo a caracterizacdo
estratégica da manufatura. Em ordem decrescente temos: ME com 56% dos pontos nessas
zonas, a funcdo manufatura (MA) com 37,7%, DES com 37,3% e MI com 30,2%.
Considerando que o percentual de percep¢cdes MA em zona de acdo urgente é quase o dobro
de ME, pode-se afirmar que os respondentes da manufatura possuem uma caracterizagcdo mais
critica da propria manufatura que Ml e DES.

Essas distor¢des do consenso entre fungdes devem ser analisadas a luz da
caracterizacdo da unidade de negdcios pesquisada, 0 que pode permitir identificar
particularidades que influenciam as percepgdes dos atores.

A fabricacdo de produtos para ME, por exemplo, é realizada a partir de uma
estratégia make-to-order, o que leva a expor muito mais a performance da manufatura. Pouca
ou nenhuma protecdo fisica (auséncia de estoques) faz com que o cliente interno, nesse caso
ME, tenha uma percepcdo muito mais real das prioridades desagregadas de entrega: tempo,
pontualidade, completude, etc.

Por outro lado, MI possui percepces bem diferentes da mesma manufatura,
apresentando criticas mais moderadas quando comparadas as demais func¢des. Na direcdo do
mesmo exemplo do pardgrafo anterior, a fabricagdo make-to-stock leva o cliente a uma certa
“miopia” em relacdo a performance de entrega das operacdes.

Outra hipétese é que a localizagdo dos clientes internos, além da protecéo
fisica, pode estar afetando o consenso sobre o0 desempenho das operagdes. ME estd na mesma
planta que a manufatura e consequentemente pode haver um grau maior de interacdo com a

fabrica, com pouca intermediacdo da funcdo DES. A concentragdo das atividades de Ml em
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outra regido talvez favoreca a reducdo da razdo “interacao/intermediacdo” e assim prejudique
a visibilidade dessa funcdo em relagdo a atuacdo das operagbes. Do mesmo modo, a
visibilidade de MA em relacdo a importancia de suas prioridades para o cliente pode estar
distorcida ndo apenas pela prote¢do fisica, mas também por sua localizacdo em relacdo aos
clientes internos e pela protecdo organizacional que lhe é imposta. Portanto, a razdo
interagdo/intermediacdo passa a ser outro enfoque importante na questdo do consenso sobre a
estratégia de operagdes.

Outro ponto a considerar é a localizacao dos clientes de Ml e ME, os clientes
externos, em relacdo a manufatura. A performance da logistica de distribuicdo podera ser
confundida, por exemplo, com a performance de velocidade da operagdo manufatureira
acarretando novas distor¢Ges de consenso de acordo com o grau de capacidade dos atores em
isolar os verdadeiros fatores que sdo intrinsecos a estratégia das operacoes.

Reportando-se ainda ao grafico 5, nota-se que é infimo o ndmero de
percepcdes em zona de excesso. Portanto € comum as fungdes a percepcdo de que, em sua
maioria, cada prioridade competitiva desagregada simultaneamente € no minimo qualificadora
para a concretizacdo de negdécios e, perante ela, a manufatura concorrente apresenta pelo
menos médio desempenho. Essa afirmacdo ndo garante que todas as fun¢Bes possuam a
mesma avaliacdo para cada prioridade. Para se examinar, portanto, 0 consenso de priorizagao
estratégica dos objetivos de desempenho entre fungdes lancou-se mao da distribuicdo
comparativa zonal interfuncdo. A partir dessa distribuicdo sao feitas analises das percepcdes
entre fungdes comparando-se seus posicionamentos nas quatro zonas das matrizes
importancia/desempenho.

Através das matrizes importancia/desempenho com divisdo funcional,
apresentadas nos apéndices C a AD, elaboraram-se tabelas de priorizacdo divididas por zonas.

O procedimento para priorizacdo considera inicialmente o percentual de pontos por funcéo na
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zona (numero total de pontos da prioridade na zona especifica pelo numero total de pontos de
todas as prioridades na mesma zona) e em seguida ordena as prioridades por essa razéo.

A tabela 5 ordena os objetivos de desempenho em zona de agdo urgente por

funcéo.
ZONA DE ACAO URGENTE
Funcéo
Mi ME MA DES
percentual de ordem percentual de ordem percentual de ordem percentual de ordem
pontos pontos pontos pontos
Obj.
Ci 42,9 1° 18,2 1° 12,5 1° 36,8 1°
Et 0,0 13,6 2° 6,3 3° 0,0
Ec 0,0 4,5 4° 6,3 3° 0,0
Ep 0,0 0,0 3,1 4° 5,3 3°
Ecfi 0,0 4,5 6,3 3° 0,0
Ei 0,0 4,5 31 4° 0,0
Fnp 0,0 9,1 3° 6,3 3° 10,5 2°
Fmix 0,0 0,0 0,0 0,0
Fvol 7,1 2° 4,5 4° 0,0 0,0
Fe 0,0 4,5 4° 3,1 4° 53 3°
Ftec 7,1 2° 4,5 6,3 3° 10,5 2°
Frh 0,0 0,0 3,1 4° 0,0
Fsup 0,0 0,0 9,4 2° 0,0
Frot 0,0 0,0 3,1 4° 53 3°
Qdes 0,0 9,1 3° 3,1 4° 0,0
Qprep 7,1 2° 4,5 4° 9,4 2° 10,5 2°
Qest 7,1 2° 0,0 31 4° 53 3°
Qcfo 7,1 2° 0,0 0,0 10,5 2°
Qcfi 0,0 0,0 6,3 3° 0,0
Vest 7,1 2° 0,0 0,0 0,0
Vord 7,1 2° 4,5 4° 0,0 0,0
Vinf 0,0 13,6 2° 3,1 4° 0,0
Vserv 7,1 2° 0,0 31 4° 0,0
Soc 0,0 0,0 0,0 0,0
Amb 0,0 0,0 3,1 4° 0,0

Tabela 5 Priorizagdo dos objetivos de desempenho em zona de agdo urgente por funcéo

E consenso entre as fungdes que o objetivo prioritario em zona de agdo urgente
é Custo Industrial - Ci. Esse resultado, entretanto, deve ser cuidadosamente analisado em
virtude de que custo é sempre uma variavel a considerar independentemente do estagio do
ciclo de vida da familia de produtos. Em qualquer um desses estagios, custo também é tomado

como meio para otimizar rentabilidade e conseqlientemente é em geral considerado como um
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dos objetivos majoritarios. Dessa maneira entende-se que uma analise equivocada pode levar
esse objetivo a disfarcar a real estratégia e a distorcer as informacdes comprometendo o
processo decisorio relativo a manufatura. Para evitar tais distor¢des este trabalho estabelece
uma anélise que contempla uma consideravel gama de prioridades e faz associacdes que
possam suplantar tal armadilha estratégica. Nessa direcdo pode-se perceber através da tabela 5
que apos Ci as priorizacdes passam a ter um consideravel grau de divergéncia.

Para MA, o0s objetivos flexibilidade dos recursos das redes de suprimentos
(Fsup) e a preparacdo para uso (Qprep) sdo sequiencialmente prioritarios. Por outro lado, a
funcdo ME apresenta tempo de entrega (Et) e velocidade da informacdo (Vinf) como as
principais prioridades a se desenvolver na manufatura além de Ci. DES, por sua vez, prioriza
flexibilidade de novos produtos (Fnp), flexibilidade dos recursos tecnolégicos (Ftec), Qprep e
confiabilidade na qualidade (Qcfi).

Esses resultados indicam que as funcOes apresentam certa tendenciosidade
associada diretamente a problemas ou exigéncias que se encontram no dia a dia, que
naturalmente possuem conexdo com a manufatura, mas fundamentalmente ameagam a
imagem de cada gerente. Para ME, por exemplo, tempo de entrega e velocidade da
informacdo devem ser preponderantes dentre as prioridades apresentadas; provavelmente por
ter problemas em relacdo a elas ou por estar, em determinado momento, sendo avaliada
através delas. Da mesma forma para DES, as flexibilidades descritas (Fnp e Ftec) apresentam
conexdo intrinseca a essa funcdo. Por questdes relacionais a organizacdo, por aspectos
cognitivos, dentre outros, os profissionais de desenvolvimento sdo condicionados, por
exemplo, a dar mais importancia a flexibilidade do que a entrega. Esses vieses naturalmente
sdo refletidos na avaliagdo de desempenho da manufatura e afetam a andlise estratégica, mas
reforcam a importancia de se estabelecerem procedimentos que fomentem 0 consenso

estratégico que estimula a supremacia dos interesses corporativos.
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Para a funcdo MI, Qprep apresenta-se como segunda prioridade juntamente
com outros objetivos: flexibilidade de volume (Fvol), flexibilidade dos recursos tecnoldgicos
(Ftec), estética (Qest), conformidade com as especificacdes (Qcfo), velocidade do ciclo total
do fluxo de produtos para estoque (Vest), velocidade do ciclo total do fluxo de produtos para
ordens (Vord) e velocidade de servico (Vserv). Portanto, na analise de consenso de
priorizacdo, Qprep é varidvel comum subseqiiente a Ci para trés das quatro funcbes
contempladas.

Prosseguindo com a distribuicdo comparativa zonal interfuncdo, a tabela 6

ordena os objetivos de desempenho em zona de melhoria por fungéo.

ZONA DE MELHORIA

Funcéo
Ml ME MA DES
percentual de ordem percentual de ordem percentual de ordem percentual de ordem
pontos pontos pontos pontos

Obj.

Ci 6,4 3° 1,6 4° 3,9 3° 15 6°
Et 2,1 5° 3,2 3° 0,0 0,0

Ec 4,3 4° 6,5 1° 2,0 4° 7,7 2°
Ep 6,4 3° 6,5 1° 3,9 3° 4,6 4°
Ecfi 8,5 2° 3,2 3° 0,0 4,6 4°
Ei 4,3 4° 3,2 3° 2,0 4° 4,6 4°
Fnp 4,3 4° 1,6 4° 2,0 4° 15 6°
Fmix 4,3 4° 4,8 2° 2,0 4° 6,2 3°
Fvol 2,1 5° 3,2 3° 3,9 3° 4,6 4°
Fe 10,6 1° 4,8 2° 2,0 4° 15 6°
Ftec 2,1 5° 3,2 3° 7,8 1° 4,6 4°
Frh 4,3 4° 6,5 1° 7,8 1° 9,2 1°
Fsup 6,4 3° 6,5 1° 3,9 3° 6,2 3°
Frot 2,1 5° 4,8 2° 5,9 2° 31 5°
Qdes 2,1 5° 1,6 4° 3,9 3° 3,1 5°
Qprep 6,4 3° 6,5 1° 5,9 2° 3,1 5°
Qest 4,3 4° 4,8 2° 5,9 2° 4,6 4°
Qcfo 2,1 5° 6,5 1° 5,9 2° 4,6 4°
Qcfi 4,3 4° 1,6 4° 2,0 4° 3,1 5°
Vest 4,3 4° 6,5 1° 7,8 1° 7,7 2°
Vord 2,1 5° 3,2 3° 7,8 1° 6,2 3°
Vinf 2,1 5° 1,6 4° 5,9 2° 3,1 5°
Vserv 4,3 4° 6,5 1° 3,9 3° 3,1 5°
Soc 0,0 0,0 3,9 3° 15 6°
Amb 0,0 1,6 4° 0,0 0,0

Tabela 6 Priorizacdo dos objetivos de desempenho em zona de melhoria por fungédo
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A flexibilidade dos recursos humanos (Frh) e Vest sdo os primeiros objetivos
comuns na ordem de priorizagdo de DES, MA e ME em zona de melhoria. Diferentemente, o
maior nuimero de percepcdes de MI nessa zona procede da flexibilidade (Fe) e da
confiabilidade de entrega (Ecfi).

A partir dai as divergéncias se acentuam em relacdo a priorizacdo. O
consideravel nimero de prioridades desagregadas e o fato de que todos os objetivos
apresentam pontos nessa zona contribuem para que haja maiores distorgoes.

Entretanto, para todas as funcbes, a grande maioria das prioridades
desagregadas apresenta pontos na zona de melhoria. Isso talvez mostre os esforcos
inconscientes da organizagdo em administrar os trade-offs e conseguir um melhor
balanceamento entre as prioridades competitivas.

Portanto, o fato de ndo haver consenso em relacdo a priorizacdo dos objetivos
ndo necessariamente significa que a organizacdo esteja a deriva na jornada estratégica. Talvez
a orientacdo esteja certa, porém a velocidade de cruzeiro esteja baixa.

A tabela 7 apresenta a distribuicdo dos objetivos de desempenho em zona
apropriada por funcdo. Diferentemente das duas tabelas anteriores, a ordenagdo ndo significa
uma priorizagdo, uma vez que os objetivos localizados na zona apropriada séo considerados
adequados a estratégia. Ela tem como objetivo mostrar quais prioridades apresentam o maior
numero de percep¢des nessa zona e assim facilitar a comparacéo entre funces.

A maioria dos pontos encontra-se na zona apropriada e estdo distribuidos entre
as prioridades desagregadas com relativa uniformidade nas quatro fungdes.

Pode-se constatar grande incidéncia de percepgdes relativas a gestdo social
(Soc) e a gestdo ambiental (Amb), indicando que a estratégia de operacdes apresenta bom
desempenho nesses objetivos.

A prioridade mais adequada para DES é tempo de entrega (Et), o que se
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contrapde as percepcdes de ME e reforca a influéncia das questdes relacionais a organizagédo

no consenso estratégico.

ZONA APROPRIADA

Funcéo
Ml ME MA DES
percentual de ordem percentual de ordem percentual de ordem percentual de ordem
pontos pontos pontos pontos

Obj.

Ci 0,0 1,5 5° 2,2 6° 0,7 8°
Et 4,3 3° 1,5 5° 5,1 2° 6,4 1°
Ec 4,3 3° 15 5° 3,6 4° 2,9 6°
Ep 3,6 4° 3,0 4° 2,9 5° 3,6 5°
Ecfi 3,6 4° 4,5 3° 5,1 2° 4,3 4°
Ei 5,0 2° 45 3° 5,1 2° 4,3 4°
Fnp 4,3 3° 4,5 3° 4.4 3° 4,3 4°
Fmix 3,6 4° 4,5 3° 5,1 2° 3,6 5°
Fvol 3,6 4° 45 3° 5,1 2° 4,3 4°
Fe 2,1 6° 3,0 4° 5,1 2° 5,0 3°
Ftec 3,6 4° 4,5 3° 2,2 6° 2,9 6°
Frh 3,6 4° 3,0 4° 2,9 5° 2,1 7°
Fsup 2,9 5° 3,0 4° 2,9 5° 3,6 5°
Frot 4,3 3° 4,5 3° 3,6 4° 4,3 4°
Qdes 57 1° 45 3° 4.4 3° 5,0 3°
Qprep 3,6 4° 1,5 5° 2,2 6° 3,6 5°
Qest 4,3 3° 4,5 3° 3,6 4° 3,6 5°
Qcfo 5,0 2° 3,0 4° 4.4 3° 2,9 6°
Qcfi 5,0 2° 7,6 2° 4,4 3° 5,0 3°
Vest 3,6 4° 3,0 4° 3,6 4° 2,9 6°
Vord 4,3 3° 45 3° 3,6 4° 3,6 5°
Vinf 5,0 2° 3,0 4° 3,6 4° 5,0 3°
Vserv 3,6 4° 3,0 4° 4,4 3° 5,0 3°
Soc 57 1° 9,1 1° 4,4 3° 5,7 2°
Amb 5,7 1° 7,6 2° 5,8 1° 57 2°

Tabela 7 Priorizagdo dos objetivos de desempenho em zona apropriada por funcéo

Para uma investigacdo mais minuciosa do consenso estratégico nas operacoes
entre as funcbes optou-se por calcular a dispersdo relativa das percepcbes quantificadas pela
escala de nove pontos proposta por Slack (1993). O objetivo dessa analise foi examinar o
consenso entre as fungdes sobre a importancia de cada prioridade competitiva para o cliente e
sobre o desempenho da manufatura em relacdo ao concorrente.

A funcdo de maior consenso é a que apresenta a menor dispersao relativa. Em

contrapartida a funcdo de menor consenso em determinada prioridade competitiva é a que
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apresenta maior disperséo relativa entre as demais.
A tabela 8 auxilia a analise do consenso interfuncional em relacdo a

importancia das prioridades competitivas para os clientes.

IMPORTANCIA PARA O CLIENTE

Funcéo

MI ME MA DES
Obj.
Ci 88,9 36,5 54,1 46,9
Et 29,9 31,0 36,1 48,4
Ec 35,9 55,8 55,8 44,1
Ep 41,7 38,7 43,3 37,1
Ecfi 47,1 49,0 60,1 36,1
Ei 46,1 31,0 49,9 55,7
Fnp 58,6 41,1 42,9 41,6
Fmix 43,5 49,0 53,0 60,0
Fvol 61,6 63,8 47,9 61,6
Fe 52,7 49,0 61,6 35,0
Ftec 54,2 54,0 37,5 34,6
Frh 27,2 38,7 41,3 47,2
Fsup 28,3 21,9 52,7 21,4
Frot 41,5 44,3 37,3 35,3
Qdes 51,9 38,7 44,0 61,7
Qprep 51,1 38,7 55,9 40,4
Qest 57,4 38,7 41,9 37,3
Qcfo 47,4 35,0 44,0 52,5
Qcfi 64,8 38,7 60,0 56,7
Vest 31,4 31,6 43,9 42,9
Vord 27,8 49,0 76,3 48,4
Vinf 34,3 36,5 73,5 53,3
Vserv 48,4 31,6 55,7 439
Soc 43,7 49,0 30,0 72,3
Amb 66,9 49,0 29,8 59,7

Tabela 8 Disperséo relativa dos objetivos de desempenho por fungéo - importancia para o cliente

Pode-se constatar que MA tem as mais altas dispersfes nas prioridades de
velocidade. Essa primeira observacdo mostra que os atores pertencentes a essa funcédo
possuem percepcdes bem diferentes da importancia da velocidade para os clientes.
Comparativamente MI apresenta as menores dispersdes para trés das quatro prioridades
desagregadas de velocidade.

Essas altas dispersdes de MA podem estar associadas a demanda histérica da
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organizacdo imposta a manufatura. Qualidade por exemplo pode ter sido uma prioridade
muito mais demandada historicamente que velocidade e conseqiientemente melhor analisada
por MA. Por outro lado, o fator tempo intrinseco a velocidade pode ter sido muito mais
desenvolvido com foco em produtividade interna (postos de trabalho, gargalos, etc.) e menos
desenvolvido com foco em velocidade global (desenvolvimento, compras, logistica, etc).

MA também apresenta consideraveis dispersdes nas prioridades desagregadas
de entrega, particularmente em completude (Ec), pontualidade (Ep) e confiabilidade (Ecfi).

Portanto, parece que, da mesma forma que as percepces de Ml e ME séo
influenciadas pelos efeitos da protecdo fisica, as percepcdes de MA também estdo sujeitas a
tal influéncia. Como foi mencionado, as producdes sob encomenda fazem com que ME
perceba melhor o real desempenho de MA em relacdo a entrega e as producdes para estoque
fazem com que MI tenha uma vis&o turva sobre esse mesmo desempenho. Da mesma forma a
convivéncia dos profissionais de MA com simultaneas producdes para ordem e para estoque,
sem uma comunicacdo adequada da importancia da entrega, pode levar a diferentes
percepcdes e conseqlientemente a diferentes atitudes de gerenciamento.

Insere-se aqui mais um importante fator de influéncia na analise de consenso
estratégico nas operacdes: a comunicacao entre as fungdes.

As prioridades de maior consenso para MA foram gestdo ambiental (Amb) e
gestdo social (Soc). Essas baixas dispersGes provavelmente se devem a uma série de
exigéncias formais solicitadas a corporagdo nos ultimos anos: certificacdo 1SO14000, normas
de conduta de clientes e acordos entre o grupo empresarial e o sindicato.

Para DES, entretanto, Amb e Soc sdo prioridades com grandes indices de
disperséo. As desagregacdes de flexibilidade, Fsup — flexibilidade dos recursos das redes de
suprimentos, Ftec — flexibilidade dos recursos tecnolégicos, Fe — flexibilidade de entrega e

Frot — flexibilidade do roteiro de fabricacdo s&o as de maior consenso para DES. Essas
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constatacbes vém corroborar 0 mencionado anteriormente, sugerindo que as demandas
impostas as fun¢des sdo determinantes para maior grau de consenso.

De maneira especial, para MA e DES, h4 uma alta heterogeneidade das
percepcdes em relagdo a importancia das prioridades para os clientes. A protecdo
organizacional no caso dessas fungdes faz com que elas tenham baixa interacdo com clientes
internos (especialmente MA) e externos.

MI apresentou 0 mais baixo nivel de consenso em relacdo a importancia do
custo industrial (Ci) para o cliente. Alguns aspectos, ndo necessariamente claros a todos os
respondentes, podem estar influenciando a disperséo tais como: menor contato com o cliente,
lei antidumping e confusdo dos conceitos de custo industrial e preco.

Amb foi também uma varidvel de alta dispersdio em MI. Através dos
questionarios, alguns respondentes dessa funcdo justificaram suas percepcdes mencionando
que os clientes internos ainda ndo estdo tdo sensiveis as causas ecoldgicas.

Analisando as prioridades de maior consenso para Ml e ME pode-se observar
que ha consideravel acordo entre os respondentes em relacdo a importancia das desagregacdes
de velocidade e de entrega para os clientes.

Comparativamente as demais func¢des, ME foi a funcdo de maior consenso em
relacdo a prioridade qualidade e suas desagregacdes. As exigéncias externas de qualidade
parecem ser melhor traduzidas em ME talvez pelo fato de nesse mercado se estar sujeito a um
maior nimero de concorrentes.

De modo geral as menores dispersdes sobre a importancia das prioridades para
os clientes foram obtidas na funcdo ME. Entretanto cabe destacar que essa func¢ao apresentou
0 menor grupo de respondentes e todos eles estdo diretamente conectados com os clientes.

A andlise comparativa das dispersfes das percep¢des de importancia de cada

prioridade para o cliente mostrou que ainda é incipiente o consenso entre as funcfes. Os
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aspectos que influenciam as distorcdes sdo mais poderosos que a permeabilidade das
informacdes e que a interacdo entre as fungdes.

Prosseguindo com o exame de consenso interfuncional elaborou-se a tabela 9
que apresenta a dispersao relativa das respostas dos questionarios que tratam do desempenho

comparativo dessas prioridades em relagéo ao concorrente.

DESEMPENHO EM RELACAO AO CONCORRENTE

Fungéo

M ME MA DES
Obj.
Ci 16,6 29,9 40,0 22,1
Et 45,2 35,0 52,6 20,8
Ec 47,1 33,0 55,3 32,8
Ep 50,4 31,0 47,1 32,8
Ecfi 59,1 46,9 75,0 29,8
Ei 59,1 46,5 87,0 20,8
Fnp 55,9 50,6 46,2 50,9
Fmix 55,3 30,0 39,3 46,2
Fvol 41,5 54,4 67,8 33,9
Fe 35,9 45,2 61,1 46,0
Ftec 53,0 53,6 32,0 47,9
Frh 48,3 34,7 49,1 23,1
Fsup 42,2 31,9 38,3 21,7
Frot 45,8 46,9 52,8 27,1
Qdes 49,1 59,6 61,1 43,3
Qprep 52,0 46,9 37,1 44,0
Qest 67,6 51,2 52,8 45,0
Qcfo 62,4 41,3 37,5 45,4
Qcfi 46,9 45,4 55,9 37,5
Vest 37,0 28,2 38,6 334
Vord 40,4 53,5 31,8 30,0
Vinf 35,2 57,0 26,0 33,3
Vserv 44,6 22,3 47,1 37,5
Soc 59,3 41,1 52,2 37,0
Amb 36,5 49,0 83,0 42,4

Tabela 9 Dispersdo relativa dos objetivos de desempenho por fungédo - desempenho em relagdo ao concorrente

Pode-se constatar que o maior nimero de prioridades de maior dispersdo
pertence a MA. Isso revela um baixo consenso dessa funcdo sobre seu desempenho em
relacdo ao desempenho da manufatura do concorrente. Como possiveis causas podem-se citar:

pouco conhecimento do concorrente, pouco fomento aos estudos sobre o concorrente, baixa
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capacidade de analise do concorrente, etc. As maiores dispersdes estdo nas desagregacdes de
entrega e flexibilidade.

No entanto DES teve 0 maior nimero de prioridades com menor dispersao.
Tempo de entrega (Et), integridade da entrega (Ei), flexibilidade dos recursos das redes de
suprimentos (Fsup), custo industrial (Ci) e flexibilidade dos recursos humanos (Frh) sdo as
prioridades de maior consenso entre os respondentes. Portanto DES pode ter a melhor visdo
dos concorrentes pelos aspectos cognitivos e relacionais intrinsecos a funcdo: analises de
qualidade, contato com fornecedores e contato com os clientes internos.

E interessante notar que as quatro prioridades de menor consenso para DES
sdo desagregacdes de flexibilidade. Quando se trata de flexibilidade de entrega (Fe) e
flexibilidade dos recursos tecnoldgicos (Ftec), sob o ponto de vista de importancia para o
cliente, DES apresenta consideravel consenso, enquanto que, sob o ponto de vista de
desempenho em relacéo ao concorrente, a funcao apresenta baixo consenso.

Para MI, ME e DES custo industrial (Ci) aparece com pequenas dispersoes.
Essa varidvel, como mencionado anteriormente, € sempre considerada. Conseqiientemente ha
maior conhecimento das fun¢des sobre os concorrentes em relacdo a custo através da andlise
do préprio preco praticado por eles. Ml apresentou grandes variacfes em trés das cinco
desagregacOes de qualidade: preparacdo ao uso (Qprep), estética (Qest) e conformidade com
as especificacdes (Qcfo).

Diferentemente da andlise interfuncional em relacdo a importancia das
prioridades aos clientes, na qual MI e ME apresentaram bons indices de consenso, no caso de
desempenho em relagdo ao concorrente isso ndo aconteceu. O reduzido monitoramento do

concorrente pode ser uma lacuna estratégica da organizacao refletida com maior intensidade

nas operacgoes.
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4.3.3 Anélise intrafuncional

Considera-se neste trabalho que a pesquisa em consenso estratégico deve
considerar uma metodologia de extensa abordagem de modo que a investigacdo contemple a
questdo a partir de dois ou mais pontos de vista. Essa prescricdo tem como fim evitar a
nocividade de uma coleta de dados unilateral.

A andlise intrafuncional segue os mesmos procedimentos descritos na analise
interfuncional: distribuicdo comparativa zonal e disperséo relativa. O objetivo é examinar o
consenso através dos niveis hierarquicos.

O grafico 6 apresenta a distribuicdo percentual dos pontos nas zonas das

matrizes por nivel hierarquico.

[JAc¢do Urgente [IMelhoria 1 Apropriada M EXxcesso

Percentual dos pontos nas zonas
Il

Gerentes Médios Gerentes Gerentes Técnicos

hierarquia

Gréfico 6 Distribuigdo percentual dos pontos nas zonas por nivel hierarquico

Os médios gerentes apresentam um maior nimero de pontos em zona de acdo
urgente, aproximadamente o dobro quando comparado a dos outros dois niveis hierarquicos.

Entretanto, para as demais zonas 0s percentuais nao estdo tdo distantes, o que
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significa em termos gerais que ha certa congruéncia da orientagédo estratégica das operacdes
através da hierarquia.

Em sentido politico, a avaliagdo mais exigente da média geréncia pode estar
associada a geracdo de empenho fomentada pela geréncia, que prefere esse comportamento
em detrimento de imposi¢Oes que poderiam reduzir drasticamente a eficiéncia. Em outras
palavras, os médios gerentes podem estar sendo estimulados a compartilnarem da gestdo e
consequientemente motivados a terem uma visdo mais critica das operagdes.

Por meio das matrizes importancia/desempenho com divisdo hierarquica,
também apresentadas nos apéndices C a AD, elaboraram-se tabelas de priorizacdo divididas
por zonas. Da mesma forma que para a divisdo funcional, o procedimento para priorizagcdo
considera inicialmente o percentual de pontos por hierarquia na zona (nimero total de pontos
da prioridade na zona especifica pelo nimero total de pontos de todas as prioridades na
mesma zona) e em seguida ordena as prioridades por essa razéo.

Constata-se por meio da tabela 10 que Ci apresenta o maior percentual de
pontos em zona de acdo urgente. Portanto, é consenso entre as fungdes e também entre 0s
niveis hierarquicos a priorizacio de custo industrial dentre os 25 objetivos contemplados. E
importante mencionar que, apesar das consideracdes citadas na analise interfuncional sobre
essa prioridade, é possivel que exista sobre esse resultado consideravel influéncia da ameaca
de entrada de produtos asiaticos a pre¢os competitivos e da provavel localizacdo da familia de
produtos na matriz produto/processo.

E comum em ambas as analises a divergéncia de priorizacbes logo ap6s o
primeiro objetivo. Apesar de um grande nimero de prioridades desagregadas implicar um
maior nimero de opgdes para os respondentes, essa divergéncia fornece indicios de que a
organizacao ainda ndo desenvolveu a habilidade de se trabalhar a estratégia de operacdes

através da gestdo das prioridades desagregadas. Consequientemente pode-se relacionar a falta
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de consenso estratégico com essa dificuldade.

Depois de custo industrial os gerentes priorizaram tempo de entrega (Et),
flexibilidade de volume (Fvol), flexibilidade dos recursos tecnoldgicos (Ftec), todas as
prioridades de velocidade e consideravel parte das prioridades de qualidade: preparacdo para

uso (Qprep), estética (Qest) e conformidade com as especificagdes (Qcfo).

ZONA DE ACAO URGENTE

Funcéo
GERENTES MEDIOS GERENTES | GERENTES TECNICOS
percentual ordem percentual ordem percentual ordem
de pontos de pontos de pontos
Obj.
Ci 28,6 1° 19,2 1° 33,3 1°
Et 7,1 2° 7,7 3° 0,0
Ec 0,0 3,8 5° 4,8 3°
Ep 0,0 1,9 6° 4,8 3°
Ecfi 0,0 3,8 5° 4,8 3°
Ei 0,0 1,9 6° 4,8 3°
Fnp 0,0 9,6 2° 4,8 3°
Fmix 0,0 0,0 0,0
Fvol 7,1 2° 0,0 4,8 3°
Fe 0,0 3,8 5° 9,5 2°
Ftec 7,1 2° 7,7 3° 9,5 2°
Frh 0,0 1,9 6° 0,0
Fsup 0,0 3,8 5° 4,8 3°
Frot 0,0 1,9 6° 0,0
Qdes 0,0 5,8 4° 0,0
Qprep 7,1 2° 9,6 2° 4,8 3°
Qest 7,1 2° 1,9 6° 4,8 3°
Qcfo 7,1 2° 1,9 6° 0,0
Qcfi 0,0 1,9 6° 0,0
Vest 7,1 2° 0,0 0,0
\ord 7,1 2° 1,9 6° 0,0
Vinf 7,1 2° 5,8 4° 4,8 3°
Vserv 7,1 2° 1,9 6° 0,0
Soc 0,0 0,0 0,0
Amb 0,0 1,9 6° 0,0
Tabela 10 Priorizacdo dos objetivos de desempenho em zona de agdo urgente por
hierarquia

Os pontos dos medios gerentes localizados em zona de acdo urgente

apresentaram, por sua vez, grande dispersao através das prioridades. Destacam-se preparacdo
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para uso (Qprep) e flexibilidade de novos produtos (Fnp).

Essa dispersédo leva a algumas suposi¢cfes. Como mencionado anteriormente
pode haver dificuldade em se administrar a manufatura através da desagregacao das principais
variaveis competitivas. Pode também ndo haver forte interagdo entre os médios gerentes de
todas as funcdes. E, por fim, pode haver também, como citado em péaginas anteriores, a
tendéncia de cada respondente buscar os interesses relativos a funcdo a qual pertence e que
estdo consequientemente associados a sua avaliagao.

Portanto, a obtencdo do consenso estratégico nas opera¢des ndo € um processo
simples. Seu desenvolvimento requer competéncia técnica, comunicacgdo clara e ampla, visdo
entre processos e funcBes, conhecimento histdrico da organizacéo, engajamento no processo
politico das coalizbes, apurado foco nos objetivos corporativos e demais habilidades que
transponham as restri¢cbes de uma formacdo e implantacéo eficaz.

O estudo das percepcOes entre niveis hierarquicos auxilia o diagndstico dos
principais disturbios que afetam o desenvolvimento estratégico. Exemplo e fato sdo 0s
comparativos dessas percepgdes entre gerentes e gerentes técnicos realizados através da tabela
10. Enquanto os gerentes situam a maioria de seus pontos em qualidade e velocidade, o0s
gerentes técnicos apontam para a entrega e flexibilidade.

Flexibilidade da entrega (Fe) e flexibilidade dos recursos tecnolégicos foram
para os gerentes técnicos as varidveis de maior urgéncia depois de custos.

Similarmente a zona de acdo urgente, a zona de melhoria apresenta também
uma grande dispersdo entre as prioridades. Apesar disso, duas variaveis sao percebidas pelos
niveis hierarquicos como tendo forte necessidade de aperfeicoamento: velocidade do ciclo
total do fluxo de produtos para estoque (Vest) e flexibilidade dos recursos humanos (Frh).
Para os gerentes a flexibilidade de entrega (Fe) também se inclui no grupo das primeiras

prioridades de melhoria, assim como a completude de entrega (Ec) para 0s gerentes técnicos.
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A tabela 11 apresenta a priorizacdo dos objetivos de desempenho em zona de

melhoria por hierarquia.

ZONA DE MELHORIA

Fungao , GERENTES
GERENTES MEDIOS GERENTES TECNICOS
percentual ordem percentual ordem percentual ordem
de pontos de pontos de pontos

Obj.
Ci 6,3 2° 2,3 6° 2,3 6°
Et 2,1 4° 0,0 2,3 6°
Ec 4,2 3° 3,5 5° 8,0 1°
Ep 4,2 3° 5,8 3° 5,7 3°
Ecfi 2,1 4° 7,0 2° 2,3 6°
Ei 4,2 3° 4,7 4° 2,3 6°
Fnp 4,2 3° 2,3 6° 2,3 6°
Fmix 2,1 4° 7,0 2° 3,4 5°
Fvol 0,0 5,8 3° 3,4 5°
Fe 8,3 1° 4,7 4° 2,3 6°
Ftec 2,1 4° 3,5 5° 5,7 3°
Frh 8,3 1° 8,1 1° 5,7 3°
Fsup 6,3 2° 5,8 3° 57 3°
Frot 2,1 4° 5,8 3° 3,4 5°
Qdes 2,1 4° 3,5 5° 0,0
Qprep 6,3 2° 3,5 5° 57 3°
Qest 4,2 3° 2,3 6° 4,6 4°
Qcfo 4,2 3° 3,5 5¢ 6,9 2°
Qcfi 0,0 2,3 6° 4,6 4°
Vest 8,3 1° 7,0 2° 6,9 2°
Vord 6,3 2° 4,7 4° 4,6 4°
Vinf 6,3 2° 2,3 6° 2,3 6°
Vserv 6,3 2° 3,5 5° 5,7 3°
Soc 0,0 1,2 7° 2,3 6°
Amb 0,0 0,0 1,1 7°
Tabela 11 Priorizacdo dos objetivos de desempenho em zona de melhoria por
hierarquia

Da mesma forma que para a analise interfuncional a distribuicdo dos objetivos
de desempenho em zona apropriada por hierarquia ndo significa uma priorizagdo, uma vez
gue os objetivos localizados na zona apropriada sdo considerados adequados a estratégia. O
objetivo é mostrar quais prioridades apresentam o maior nimero de percep¢fes nessa zona e
assim facilitar a comparacéo entre os niveis hierarquicos.

A gestdo social e a gestdo ambiental possuem um consideravel nimero de
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pontos nos trés niveis, 0 que vale dizer que a percepcdo de que essas prioridades estdo em
nivel apropriado € comum para respondentes de diferentes niveis hierarquicos.

A partir da tabela 12 constata-se que em desempenho (Qdes) ha divergéncia
entre os niveis hierdrquicos. Enquanto gerentes e gerentes técnicos consideram que essa
prioridade esta em nivel apropriado, os médios gerentes situam consideravel parte dos pontos

a ela referidos em zona de acéo urgente e zona de melhoria.

ZONA APROPRIADA

Fungdo , GERENTES
GERENTES MEDIOS GERENTES TECNICOS
percentual ordem percentual ordem percentual ordem
de pontos de pontos de pontos

Obj.

Ci 0 1,0 10° 1,6 9°
Et 4,0 4° 4,6 5° 5,2 2°
Ec 4,0 4° 4,1 6° 2,1 8°
Ep 4,0 4° 3,6 7° 3,1 6°
Ecfi 5,9 2° 3,1 8° 4,7 3°
Ei 5,0 3° 4,6 5° 4,7 3°
Fnp 4,0 4° 3,6 7° 4,7 3°
Fmix 50 3° 3,6 7° 47 3°
Fvol 5,0 3° 4,1 6° 4,2 4°
Fe 3,0 5° 3,6 7° 4,2 4°
Ftec 4,0 4° 3,1 8° 2,6 7°
Frh 2,0 6° 2,6 9° 3,7 5°
Fsup 3,0 5° 3,1 8° 3,1 6°
Frot 5,0 3° 3,6 7° 4,7 3°
Qdes 59 2° 3,6 7° 6,3 1°
Qprep 3,0 5° 3,1 8° 3,1 6°
Qest 4,0 4° 5,6 3° 3,7 5°
Qcfo 4,0 4° 51 4° 3,1 6°
Qcfi 6,9 1° 5,6 3° 4,2 4°
Vest 2,0 6° 3,6 7° 3,1 6°
Vord 3,0 5° 4,1 5° 4,2 4°
Vinf 3,0 5° 4,1 5° 4,7 3°
Vserv 3,0 5° 4,6 5° 3,7 5°
Soc 6,9 1° 6,1 2° 5,2 2°
Amb 5,0 3° 6,6 1° 5,2 2°

Tabela 12 Priorizacdo dos objetivos de desempenho em zona apropriada por
hierarquia
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Com o objetivo de examinar o consenso da importancia de cada prioridade

competitiva para o cliente e o consenso de desempenho em relagéo ao concorrente atraves dos

niveis hierarquicos fez-se a analise da dispersdo relativa intrafuncéo.

A tabela 13 mostra os coeficientes de variacdo de Pearson das percepcOes de

cada nivel hierarquico por prioridade competitiva.

IMPORTANCIA PARA O CLIENTE

Funcdo
GERENTES MEDIOS GERENTES | GERENTES TECNICOS

Obj.

Ci 85,0 55,6 41,2
Et 37,8 29,7 51,3
Ec 46,0 428 67,4
Ep 428 28,8 51,1
Ecfi 46,0 38,6 46,7
Ei 50,0 44,9 56,2
Fnp 55,1 49,1 471
Fmix 46,2 49,0 61,0
Fvol 62,8 54,2 70,9
Fe 56,3 40,9 69,0
Ftec 55,1 52,0 37,6
Frh 37,2 37,7 49,3
Fsup 27,3 477 34,9
Frot 46,7 42,7 30,2
Qdes 50,7 70,3 56,4
Qprep 34,2 43,9 58,4
Qest 58,7 51,7 48,0
Qcfo 445 51,6 46,7
Qcfi 65,5 65,8 53,3
Vest 42,7 53,9 39,3
Vord 46,6 49,9 65,1
Vinf 46,6 51,4 61,7
Vserv 63,4 49,7 40,2
Soc 39,8 68,0 61,1
Amb 55,1 46,8 59,3

Tabela 13 Disperséo relativa dos objetivos de desempenho por nivel hierdrquico -
importancia para o cliente

Os gerentes possuem 0 mais baixo nivel de consenso em relagdo a importancia

do custo industrial para o cliente. Os médios gerentes também apresentam um alto coeficiente

de variacdo para Ci (55,6) em relacdo as demais prioridades. Cabe aqui mencionar que a
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relevancia de custos constatada nas distribuicdes comparativas zonais € portanto abalada pela
alta dispersdo apresentada para esses dois niveis. Isso pode ser crucial para a estratégia uma
vez que a baixa coesdo pode estar inibindo progressos e melhorias dentro do escopo dessa
variavel competitiva.

Verifica-se também que as prioridades de entrega possuem uma interessante
particularidade no exame de consenso entre niveis hierarquicos. Para todas elas, o grupo dos
médios gerentes apresentou 0 maior consenso comparativamente aos outros dois grupos. Ha,
portanto, uma consideravel distor¢cdo na hierarquia em relacdo a importancia das prioridades
de entrega para o cliente. Os gerentes técnicos, por sua vez, apresentam para todas as
prioridades de entrega 0os menores indices de consenso. Através dessas constatacdes algumas
suposi¢cdes podem ser citadas: dificuldade dos gerentes técnicos em entender a importancia
das desagregacdes de entrega para os clientes, baixa interacdo estratégica entre a média
geréncia e a geréncia técnica e baixa sensibilidade & importancia dessas variaveis originada
por fatores historicos. Por exemplo, o cargo de gerente técnico pode historicamente ndo
contemplar o valor da entrega ao cliente dentro de suas principais atribuicdes.

Uma grande variacdo de percepces em niveis hierarquicos responsaveis pela
execucao dos planos taticos, nesse caso 0s gerentes técnicos, pode por em risco os resultados
esperados, mesmo que a estratégia tenha sido muito bem conduzida nos niveis superiores.

Adequacdo ao propésito (Qdes), a flexibilidade de volume (Fvol) e a
confiabilidade na qualidade (Qcfi) apresentaram baixo consenso em todos os niveis. E
importante observar que duas das trés prioridades mencionadas referem-se a variavel
qualidade. Historicamente, conforme mencionado na introducdo deste trabalho, a década de
80 trouxe as operagOes o fato de que qualidade ndo seria mais diferencial e sim pré-requisito
para 0s negécios manufatureiros. A manufatura pesquisada incontestavelmente passou pelo

processo de adequacdo a esse fato assim como muitas outras empresas no Brasil, inclusive
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aderindo as normas 1SO. Mesmo assim, atraveés da andlise consensual constata-se que a
variavel qualidade apresenta distor¢des estratégicas significativas.

O baixo consenso em flexibilidade de volume pode estar associado ao fato de
que essa variavel esta associada a questBes distantes da maioria dos respondentes, como a
dificuldade de prever as tendéncias de mercado, a liquidez econdmica dos clientes e da
propria organizagdo manufatureira. A auséncia ou a ma interpretacdo de conceitos
naturalmente podem afetar o consenso.

Trés desagregadas da variavel flexibilidade sdo as prioridades de maior
consenso entre 0s gerentes técnicos: a flexibilidade do roteiro de fabricacdo (Frot), a
flexibilidade dos recursos das redes de suprimentos (Fsup) e a flexibilidade dos recursos
tecnoldgicos (Ftec).

Tanto para Ftec como para Frot os indices aumentam no sentido dos niveis
hierarquicos superiores. Considerando que essas prioridades sdo alusivas aos processos de
fabricacdo e considerando também que a administracdo desses processos € primeiramente
atribuicdo da geréncia técnica, acredita-se que, como nas funcGes, as demandas impostas aos
niveis hierarquicos influenciem o grau de consenso. Nesse sentido pode-se explicar o bom
nivel de consenso sobre gestdo social (Soc) entre os gerentes opondo-se aos indices dos
médios gerentes e dos gerentes técnicos.

Os indices de outras desagregacdes de flexibilidade aumentam no sentido dos
niveis hierarquicos inferiores como é o caso da flexibilidade dos recursos humanos (Frh) e da
flexibilidade de mix (Fmix).

Tratando-se de flexibilidade, outro ponto importante a considerar é que a
multidimensionalidade de seu conceito pode contribuir para dissipar as percepcoes.

De modo geral, a analise das dispersdes das percepcdes de importancia de cada

prioridade para o cliente mostrou que cada nivel hierarquico possui diferentes niveis de
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consenso conforme a prioridade em questdo. Também se mostraram claras as diferencas de
percepcgdes de consideravel quantidade de prioridades comparativamente aos niveis. Como
nas funcbes, os aspectos que influenciam as distorces sdo mais poderosos que a
permeabilidade das informagdes e que a interacdo entre os niveis hierarquicos.

Dando continuidade ao exame de consenso intrafuncional elaborou-se a tabela
14 que apresenta a dispersdo relativa das respostas dos questionarios que tratam do

desempenho comparativo dessas prioridades em relagdo ao concorrente.

DESEMPENHO EM RELACAO AO CONCORRENTE

Funcéo
GERENTES MEDIOS GERENTES | GERENTES TECNICOS

Obj.

Ci 20,2 30,3 30,3
Et 47,1 50,7 22,9
Ec 41,0 4.4 40,0
Ep 51,6 378 378
Ecfi 60,4 51,2 49,2
Ei 60,4 54,2 49,7
Fnp 74,0 45,2 39,6
Fmix 50,9 444 40,2
Fvol 56,4 41,6 54,0
Fe 44,1 41,9 53,6
Ftec 58,0 43,2 41,1
Frh 38,8 33,9 41,1
Fsup 353 38,1 28,2
Frot 44,1 39,4 40,2
Qdes 40,8 54,0 433
Qprep 435 47,2 443
Qest 60,1 497 57,5
Qcfo 67,3 453 40,0
Qcfi 28,5 54.9 38,0
Vest 353 34,6 315
Vord 50,1 346 334
Vinf 46,6 36,7 39,6
Vserv 42,0 36,3 411
Soc 68,3 44,7 46,9
Amb 374 80,0 51,1

Tabela 14 Dispersao relativa dos objetivos de desempenho por nivel hierarquico -
desempenho emrelagdo ao concorrente
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Constata-se que o nivel gerencial apresenta as maiores dispersdes em 60% das
prioridades indicando que o0s gerentes tém opinides distintas quando se referem ao
desempenho da manufatura em relacdo ao concorrente. Os médios gerentes, por sua vez,
apresentam as maiores dispersGes em 32% das prioridades enquanto que 0s gerentes técnicos
apenas em 8%. Além disso, os indices ao longo das 25 prioridades para gerentes e médios
gerentes estdo na faixa dos 20,2 aos 80; enquanto que para o0s técnicos os indices estdo numa
faixa mais reduzida: dos 22,9 aos 57,5. Portanto, as possiveis causas mencionadas na analise
interfuncional — pouco conhecimento do concorrente, pouco fomento aos estudos sobre o
concorrente, baixa capacidade de analise do concorrente — podem ter uma relagdo muito mais
estabelecida com os dois niveis superiores da hierarquia pesquisada.

O fato de os gerentes técnicos apresentarem maior consenso pode estar
associado a rotina das suas atribuicdes, nas quais estdo inseridas analises informais detalhadas
dos concorrentes.

Outra constatacdo interessante € que, contrariamente as questBes sobre
importancia para o cliente, nas quais 0s gerentes técnicos apresentam para todas as
prioridades de entrega 0s menores niveis de consenso, para as questdes sobre desempenho em
relagdo ao concorrente eles apresentam 0s maiores niveis de consenso para as mesmas
prioridades de entrega. Isso evidencia a necessidade de analisar consenso de cada prioridade
referencialmente aos dois enfoques estrategicamente cruciais: clientes e concorrentes. A
posicdo desse nivel hierarquico se altera profundamente na mudanca do enfoque.

A prioridade custo industrial (Ci) apresentou altos graus de consenso para 0s
trés niveis hierarquicos quando se aborda o desempenho em relacdo aos concorrentes. Nota-se
também a diferenca dos graus de consenso — especialmente na geréncia e na média geréncia
para essa prioridade — quando se trata da importancia para os clientes. Isso indica um possivel

desbalanceamento estratégico nas operagdes priorizando estudos e acdes com base no
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comportamento do concorrente e descuidando das analises que indicam os reais valores que a
manufatura pode oferecer aos clientes. Naturalmente esse desbalanceamento pode oscilar de
acordo com a prioridade competitiva em questéo.

A flexibilidade dos recursos das redes de suprimentos (Fsup) e a velocidade do
ciclo total do fluxo de produtos para estoque (Vest) também apresentam baixos indices de
variagdo para todos os niveis. Contrariamente outras prioridades apresentaram altos indices de
variacdo em toda a hierarquia: estética (Qest), integridade de entrega (Ei), confiabilidade na
entrega (Ecfi) e gestdo social (Soc).

Cabe mencionar que baixos indices de variagdo em todos 0s niveis, para a
mesma prioridade competitiva, ndo significam necessariamente convergéncia em toda a
hierarquia, mas certamente expressam consenso interno as classes. Gerentes, médios gerentes
e gerentes técnicos podem, por exemplo, ter baixos indices de variacao para flexibilidade das
redes de suprimentos (Fsup), o que ndo significa que todos concordem que a manufatura
apresenta bom desempenho em relacdo ao concorrente para essa prioridade.

Outra constatacdo é a variagdo de consenso em relacdo a gestdo ambiental
(Amb). Enquanto os gerentes apresentam um bom grau de consenso, 0s outros dois niveis
possuem uma grande dispersao.

As analises intrafuncional e interfuncional indicam, portanto, que os niveis de
consenso nas funcdes e na hierarquia variam muito em funcao das prioridades e em funcéo da
referéncia da andlise: importancia para o cliente e desempenho em relacdo ao concorrente.
Vencer a complexidade dos fatores j& mencionados que levam a isso é a chave para uma

manufatura estrategicamente eficaz.
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5. CONCLUSOES

Procurou-se nesta dissertacdo realizar uma pesquisa sobre consenso estratégico
na producdo, um tema na literatura sobre estratégia de producdo ainda pouco estudado.
Autores como Wooldridge e Floyd (1990), Bowman e Ambrosini (1997), Boyer e McDermott
(1999), mencionados anteriormente, enfatizam a necessidade de investigagdes minuciosas
sobre consenso nas organizagoes.

Este capitulo indica as principais contribui¢bes deste trabalho para a unidade
de negdcios pesquisada, para 0 conhecimento nessa area de pesquisa e discute, ainda, como
algumas inferéncias propostas podem melhorar a pratica de outras empresas.

De abordagem fenomenoldgica, esta pesquisa concentrou-se nos significados
dos resultados, buscando compreender as relagcdes de consenso dentro do escopo da estratégia
de operacdes. A estruturacdo do problema conduziu o projeto da teoria para a observagédo de
dados empiricos — percepcdes dos gerentes —, caracterizando a pesquisa como exploratoria,
especialmente por procurar levantar idéias e questdes nessa area de estudo.

Apos a apresentacdo e discussdo dos resultados retoma-se o objetivo desta
pesquisa de modo a elaborar uma sintese conclusiva sobre as percepg¢fes do corpo gerencial
da empresa analisada, considerando-se 0s principais resultados obtidos tanto na analise
interfuncional quanto na andlise intrafuncional.

Na unidade de negdcios examinada, as percepcbes do corpo gerencial quanto
ao custo industrial (Ci), considerando-se fungdes e niveis hierarquicos, apresentam certo nivel
de consenso em sua priorizagao, situando-0 na zona de acdo urgente.

A iminente concorréncia acirrada com paises asiaticos, especialmente a China,
0 estagio de maturidade da familia de produtos — que, segundo Slack (2002), apresenta preco

baixo como um dos provaveis objetivos ganhadores de pedidos — e a provével produgdo com
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maior custo e reduzida flexibilidade — indicada pela localizacdo da familia na matriz
produto/processo — impdem um quadro ameacador, que se estende por todas as fungdes e
niveis da corporacdo. Conseqiientemente esse contexto forca a sensibiliza¢do para custos, mas
em contrapartida tende a deixar como secundarias outras variaveis competitivas importantes.

As analises das dispersdes relativas e do diagrama box plot mostraram,
entretanto, consideraveis divergéncias de percepcbes sobre a importancia para o cliente — caso
da funcdo MI, dos gerentes e médios gerentes — e sobre o desempenho comparativo ao
concorrente — caso da fungdo MA.

As limitagdes dos recursos para gerenciamento de custos, impostas pelo
sistema tradicional por absor¢éo e pela dificuldade de composi¢do de informacGes de gestdo
do ERP, restringem o conhecimento minucioso da prépria posi¢do interna sobre custos e
contribuem para tais divergéncias.

As restrigdes de qualidade das informacGes internas a unidade de negdcios
aumentam a probabilidade de se ter baixos niveis de consenso do corpo gerencial.

Portanto, se por um lado ¢ inquestionavel a relevancia de custos, por outro lado
ha sérias dividas sobre o proprio posicionamento da familia de produtos em relacdo a essa
variavel. Essa deficiéncia pode ser crucial para a estratégia, pois, mesmo com menor tempo de
laténcia, as decisdes podem ser comprometidas por uma conjetura errénea de posicao.

Conforme descrito no capitulo anterior, ap6s custo industrial (Ci), passa-se a
ter consideravel divergéncia na ordem das prioridades. Essa constatacdo reflete a baixa
integracdo estratégica relativa as operacGes através das funcdes e da hierarquia, como previsto
por Skinner (1969).

Apesar das discordancias, algumas variaveis puderam ser avaliadas como
prioritarias, sendo pelo senso comum — caso de custo industrial —, pela regularidade das

percepcgdes de alguns grupos funcionais e/ou hierarquicos. Sdo elas: tempo de entrega (Et),
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preparacdo ao uso (Qprep), flexibilidade dos recursos tecnoldgicos (Ftec), flexibilidade de
novos produtos (Fnp), estética (Qest), flexibilidade de entrega (Fe) e velocidade da
informacgdo (Vinf).

A funcdo ME considera que tempo de entrega é a segunda prioridade a ser
desenvolvida pela manufatura. Essa varidvel ¢ muito importante para ME visto que o
atendimento da demanda é regido pela politica make to order e ha naturalmente interesse dos
respondentes dessa fungdo em reduzir prazos. Por outro lado, talvez por falta de visibilidade, a
funcdo DES considera que a variavel esta em zona apropriada.

As diferentes percepgOes entre essas funges parecem estar associadas muito
mais aos aspectos relacionais da organizacdo do que propriamente a uma especifica estratégia
de operagdes. Como resultado pode haver atrasos na introducdo de novos produtos devido a
discordancia funcional.

Outro ponto interessante é que as percep¢des dos gerentes e médios gerentes
apresentam baixa amplitude em relacdo a importancia do tempo de entrega aos clientes — 0
que indica consenso na classificacdo da variavel como ganhadora de pedido. Entretanto,
alguns gerentes tecnicos consideram a variavel qualificadora. Como resultado o plano tético
pode ser comprometido pela baixa adesdo e consequentemente haver atrasos nos pedidos
devido a discordancia hierarquica.

As diferencas de percepcdes sobre a variavel preparacdo ao uso (Qprep) em
relacdo a desagregacao confiabilidade na qualidade (Qcfi) evidenciaram certa incoeréncia
conceitual, deflagrando um aprofundamento sobre essa questéo.

A definicdo de preparacdo ao uso para os respondentes era descrita como
sendo a acdo indispensavel ao funcionamento regular, ao passo que se caracterizava a variavel
confiabilidade na qualidade como o grau de credibilidade que o produto passa aos clientes e

consumidores; o atendimento das expectativas sem frustracfes. Portanto se esperava que Qcfi
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abrangesse Qprep, em outras palavras que a credibilidade do produto compreendesse a
qualidade de preparacao ao uso.

No entanto, os resultados mostram que enquanto as percepcOes sobre Qprep
sdo posicionadas em zona de acdo urgente e em zona de melhoria, a maioria das percepgoes
sobre confiabilidade situa-se em zona apropriada. Essa inconsisténcia revela-se como um
alerta para a estratégia de producdo devido, especialmente, ao preponderante nimero de
respondentes que apresentaram tais percepgoes.

O ro6tulo de confiabilidade apropriada pode esconder ndo apenas falhas na
preparacdo ao uso como falhas em outras desagregacdes.

As altas amplitudes apresentadas na flexibilidade dos recursos tecnoldgicos
mostram que apesar da preferéncia de priorizacdo dada a variavel, de modo geral ainda é
baixo 0 consenso em relacdo a importancia para o cliente e ao desempenho em relagdo ao
concorrente.

Além da questdo da multidimensionalidade do conceito de flexibilidade, j&
citado no capitulo anterior como fator influenciador do nivel de consenso, presume-se que a
diversidade do conceito de tecnologia torna a definicdo da variavel ainda mais confusa.

Determinadas func¢des ou niveis sdo preponderantes nas priorizacdes conforme
a variavel analisada. Alguns exemplos s&o: os pontos situados em zona de a¢do urgente para a
variavel flexibilidade de novos produtos sdo na maioria de médios gerentes; a funcdo DES é
determinante para a priorizagdo de boa parte das desagregacOes de flexibilidade; e as
percepcOes dos gerentes técnicos enfatizam a importancia da flexibilidade de entrega para os
clientes.

Essa constatacdo pode revelar falhas estruturais nas operacdes devido as
complexidades rotineiras, das fun¢Bes e dos niveis hierarquicos acerca das prioridades, ndo

terem sido contempladas durante a formacéo da estratégia. Consideravel parte do dia a dia dos
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gerentes técnicos, por exemplo, pode ser consumido resolvendo problemas de atendimento de
pedidos pelo fato de os estrategistas ndo terem se aprofundado nas questdes relacionadas a
flexibilidade de entrega.

Tratando-se das percepcdes situadas em zona de melhoria, podem-se destacar
as seguintes desagregac0es: flexibilidade dos recursos humanos (Frh), velocidade do ciclo
total do fluxo de produtos para estoque (Vest), confiabilidade na entrega (Ecfi) e flexibilidade
dos recursos das redes de suprimentos (Fsup). Considerando-as com as desagregacdes em
zona de acdo urgente verifica-se na priorizacdo certa propensdo de se balancear os objetivos
de entrega, flexibilidade, qualidade e velocidade.

Isso corrobora o esforgo inconsciente da organizacdo em administrar os trade-
offs citado na analise dos resultados a partir da verificacdo de que a maioria dos pontos de
todas as desagregacdes esta situada em zona de melhoria.

Gestdo ambiental (Amb) e gestdo social (Soc), apesar de apresentarem
diferentes coeficientes de variacdo entre niveis e funcdes, foram as variaveis que obtiveram
maior consenso em relacdo a zona de posicionamento da matriz de importancia/desempenho.
A grande maioria dos respondentes concorda em que essas duas varidveis estdo em zona
apropriada. H& concordancia sobre o grau ético da manufatura referencialmente a seus
concorrentes, entretanto, pelas distingbes econdmicas, sociais, politicas e culturais dos
mercados, ha divergéncias em relacdo a importancia para o cliente.

As politicas adotadas nos ultimos anos para essas variaveis podem servir de
referencial a estratégia de operaces da unidade de negdcios de modo a proporcionar que
outras variaveis de interesse cheguem a esse nivel de consenso e desempenho.

As andlises interfuncionais permitiram uma satisfatoria investigacdo sobre
consenso estratégico auxiliando no entendimento de como a estratégia de operaces é

interpretada na organizacdo. O numero de percepcdes dos respondentes de MA em zona de
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acao urgente, comparativamente ao dos respondentes de MI e DES, mostra uma posi¢do
critica dos integrantes da manufatura em relacdo a prépria funcdo. O rigor nessa “auto-
avaliacdo” ndo necessariamente significa congruéncia com as necessidades da corporacéo,
pois ndo se pode descartar a possibilidade de haver certa deficiéncia na fungdo manufatura em
selecionar quais prioridades devem ser melhor desenvolvidas. Por outro lado, a pesquisa de
Joshi et al. (2003) sobre essa congruéncia entre gerentes de fabrica e gerentes gerais resultou
na constatacdo de que ndo ha relagdo direta entre consenso e performance.

Os resultados das dispersdes relativas mostram que, de modo geral, a funcéo
MA apresentou 0s maiores coeficientes de variagcdo para a maioria das prioridades tratando-se
do desempenho comparativo ao concorrente.

Além disso, também apresentou altos indices para as desagregacdes de
velocidade e entrega relativamente a importancia para o cliente. Portanto, a funcéo
responsavel direta pelas operacfes foi a que apresentou 0 menor consenso em relacdo a
estratégia que a deveria nortear. Entende-se como deficiéncia da estratégia de operagdes o
fato de o corpo gerencial da manufatura ndo ter uma viséo externa coesa. Slack (1993)

corrobora tal entendimento:

Os novos gerentes da manufatura ndo apenas precisam das habilidades
internas de interpretar e influenciar a estratégia, eles também precisam olhar
para fora. Eles precisam ser, de algum modo, os olhos e ouvidos externos da
operagdo. Eles deveriam conhecer os consumidores — diretamente, ndo por
ouvir dizer. Eles precisam conhecer os fornecedores, outra vez diretamente.
Eles devem saber sobre os concorrentes. E por que 0s gerentes da
manufatura deveriam tornar-se préoximos das influéncias externas? Porque
eles tém que trazé-las para dentro da operacdo. Talvez ndo literalmente, mas
uma clara imagem destas influéncias precisa estar bem estabelecida ao nivel
da fabrica. (SLACK, 1993, p.140)

Em contrapartida, a fungdo DES apresenta 0os menores indices de desempenho
comparativo com o concorrente em relacdo as demais fungdes. Essa constatagdo enfatiza a

influéncia dos aspectos cognitivos sobre as percepg¢fes, uma vez que, abrangendo as areas de
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engenharia, planejamento, qualidade, pesquisa e desenvolvimento, a funcdo detém areas de
conhecimento que contemplam analises dos concorrentes.

A importdncia para o cliente também apresenta consideravel nimero de
variaveis com baixos coeficientes de variacdo. Esses resultados apontam DES como a funcgéo
de maior coesdo quando considerados simultaneamente os dois aspectos: importancia e
desempenho. O que se pode perceber é que a estratégia ndo estimula uma integracdo de
conhecimentos sobre o concorrente entre MA e DES, apesar destas fungdes estarem
geograficamente proximas (na mesma planta).

Ainda, através da analise dos coeficientes de variacdo, Ml e ME apresentam
melhores niveis de consenso relativos ao cliente. Considerando-se 0s aspectos racionais da
organizacdo pode-se supor uma propensdo dessas funcGes a conhecer as importantes
demandas dos clientes e a manter em segundo plano as andlises dos concorrentes.
Desenvolver de forma estruturada os clientes externos como fonte de informacgfes de
posicionamento em relacdo a concorréncia auxiliara toda a hierarquia das estratégias.

Administrando mercados diferentes, essas duas funcdes possuem necessidades
e concorrentes distintos, 0 que necessariamente obriga a estratégia de operacfes a procurar 0
melhor balanceamento entre as prioridades e obter flexibilidade sustentavel nas operacdes.
Caso contrario, a estratégia pode ser uma adequacdo reativa as demandas de Ml e ME.

Por fim, a andlise interfuncional destaca ainda o efeito da protecdo
organizacional que se apresenta como restricdo a estratégia de operaces devido a baixa
permeabilidade das informacGes entre funcdes e a alta heterogeneidade das percepcdes em
relacdo a importancia ao cliente por MA e DES. Isso indica que a capacitacdo técnica e
politica do pessoal de manufatura é relativamente baixa para gerir estrategicamente as
operacOes e, conseqlientemente, ha certa lentiddo em absorver os objetivos tracados pela

corporagéo.
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Por isso concorda-se com a afirmacdo de Slack (2002) de que a funcéo
producdo deve ser exposta gradualmente a seu ambiente, pois somente assim podera
desenvolver a flexibilidade necessaria para compreender e reagir ao que esta de fato
acontecendo com seus consumidores e fornecedores.

Para tanto espera-se dos gerentes de manufatura que, além de se aprofundarem
nos conhecimentos técnicos da area estratégica — prioridades e areas de decisdo -,
concentrem-se também no processo politico, inerente a area, 0 que exige capacidade para
detectar os diferentes grupos de interesse e habilidade em navegar na rede de
relacionamentos, de modo que, através de coalizBes e articulacdes, possam dar as operacfes
um papel competitivo central.

As analises intrafuncionais mostraram diferencas substanciais entre os niveis
hierarquicos indicando falta de consenso estratégico. Os gerentes priorizam desagregacgdes de
qualidade e velocidade, enquanto os gerentes técnicos priorizam desagregacfes de entrega e
flexibilidade. Constataram-se também distor¢cdes intraniveis como a grande dispersdo
encontrada na priorizacdo das varidveis para a media geréncia.

O baixo consenso entre os gerentes sobre o desempenho da manufatura em
relacdo aos concorrentes e 0 baixo consenso entre 0s gerentes técnicos sobre a importancia
das variaveis para os clientes revelam significativas inconsisténcias dos respondentes sobre o
conhecimento dos objetivos estratégicos das opera¢des na unidade de negécios.

Essa situacdo reflete a importancia de se desenvolver um sistema efetivo de
comunicacdo que transpasse 0s niveis hierarquicos. Um fator critico para o desenvolvimento
do consenso estratégico € uma comunicacgdo clara dos objetivos e de como eles sdo medidos.
Pobre concordancia de prioridades entre grupos de individuos de uma organizacdo pode
resultar em uma estratégia realizada totalmente diferente da estratégia pretendida (BOYER e

MCDERMOTT, 1999).
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O consenso em determinados niveis hierarquicos para certas prioridades é
sensivelmente afetado conforme o enfoque: importancia ou desempenho. Conseqlientemente
cabe aos estrategistas das operagdes considerarem os diferentes graus de relacionamento com
clientes e fornecedores e a necessidade de disseminacdo das informacdes sobre eles através
dos niveis gerenciais.

De modo geral, a estratégia de operacdes da unidade de negdcios deve ser
repensada com o objetivo de fomentar consenso entre as funcdes e entre os gerentes de niveis
hierarquicos iguais ou diferentes. Conciliar todos os fatores abordados nesta pesquisa, que em
intensidades diferentes influenciam o consenso estratégico, com 0s anseios corporativos
ligados a manufatura fomentard um salto de competitividade e proverd uma integracdo
proficua inter e intrafuncional.

Fundamentando-se no rigor metodoldgico deste trabalho, ndo se podem
menosprezar as contribuicGes deste estudo de caso para melhorar a pratica de outras
empresas, ndo somente do setor considerado, mas também de outros.

Estudos multicasos ndo permitiriam o aprofundamento necessario que pudesse
expor particularidades que indubitavelmente séo relevantes & area de consenso estratégico e
que, se ndo comum a outras corporacles, certamente podem auxiliar os gestores de outras
empresas a atentarem para a transgressao comum de tratar o desenvolvimento do processo de
estratégia das operacdes de modo superficial.

Considerando que este trabalho pode sensibilizar as empresas para a
importancia do consenso estratégico nas operacdes, destaca-se sua relevancia pratica. A
proposta de uma metodologia que pode ser aplicada em empresas manufatureiras decorre do
estudo de caso relatado e alerta para as conclusdes que influenciam esse consenso. Tais
conclusdes podem significar adendos ao referencial tedrico sobre o assunto e sdo explicitadas

abaixo.
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Constatou-se provavel inabilidade de se trabalhar a estratégia por meio da
gestdo das prioridades desagregadas, uma vez que o0s respondentes apresentaram percepcoes
consideravelmente diferentes, levando-se a supor que ha dificuldades na compreensdo dos
conceitos e em se medir o desempenho de certas desagregacdes. Desagregar prioridades é
ainda um desafio para o corpo gerencial, e 0s conceitos das desagregacfes devem ser melhor
explorados por toda a organizacéo.

Essa circunstancia prenuncia um processo estratégico mais dificil e custoso,
uma vez que prejudicara a compreensdo da interdependéncia do leque de objetivos, que é um
dos elementos determinantes da qualidade da estratégia da empresa (ANDREWS,1996).

A falta de comunicacdo dos objetivos parece ser comum entre funcdes e niveis
hierarquicos, apesar das convergéncias localizadas. 1sso implica a necessidade de as firmas
darem mais atencdo a comunicacdo efetiva dos objetivos em todos os seus niveis (BOYER e
MCDERMOTT,1999).

A acessibilidade das informaces, especialmente em relacdo ao concorrente,
foi revelada como fator restritivo ao consenso, como indicaram as dispersdes apresentadas.
Com o proposito de transpor essa dificuldade, Slack (1993) menciona que uma idéia grosseira
da confiabilidade dos concorrentes pode ser estimada ouvindo-se os clientes. Acrescenta que
0s tempos de entrega e os niveis de qualidade sdo mais faceis de julgar.

Indo ao encontro dessas consideracOes, este estudo também conclui que o
reduzido monitoramento dos concorrentes e 0 modesto fomento a estudos sobre eles podem
formar uma lacuna estratégica na organizacao, refletida com maior intensidade nas operacoes.

Tao essencial quanto a capacidade de analisar o concorrente é também a de

aprimorar o conhecimento do que é realmente estimado pelo cliente.
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A importancia de certas prioridades, como por exemplo gestao social e gestdo
ambiental, pode variar de acordo com os fatores culturais, sociais e econdmicos especificos
dos mercados.

A localizacdo dos clientes internos e dos clientes externos em relagdo a
manufatura e a protecdo organizacional contribuem na determinacdo da razdo
“interacdo/intermediacdo”, que influencia consideravelmente o consenso sobre as prioridades
competitivas das operacdes.

Ha que se considerar também que funcbes e niveis podem ter a tendéncia de
priorizar certas desagregacOes por possuirem problemas associados a elas, pela medicdo de
desempenho realizada com tais desagregacoes, pela ameaca da imagem dos atores sociais, por
entenderem e conhecerem melhor essas desagregacdes, enfim por apresentarem conexdes
intrinsecas a fungdo e aos niveis. 1sso corrobora a constatacdo de Menda e Dilts (1997 apud
BOYER e MCDERMOTT, 1999) de que afiliagdes funcionais sdo um determinante de
diferencas nas opinides dos gerentes quanto aos critérios ganhadores de pedidos.

Quanto as dispersdes das funcles, essas podem estar associadas ao historico
das demandas da organizacdo impostas as mesmas. Os aspectos que as influenciam sdo mais
poderosos do que a permeabilidade das informacdes e do que a interagdo entre as funcdes.

E importante enfatizar que essas conclusbes ndo pretendem ser base para
generalizagBes, tipica critica aos estudos de casos, mas foram estruturadas a partir da
necessidade apontada por Boyer e Mcdermott (1999) de avaliar o consenso estratégico pela
coleta de dados de vérios individuos de uma mesma organizagdo. Foram o problema, o
projeto e o proposito da pesquisa que ditaram o método desta pesquisa (ARKADER, 2003). A
validade e a confiabilidade na abordagem fenomenolégica da pesquisa devem ser vistas sob

esta oOtica.
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Dada a natureza da tarefa gerencial em operagdes — ao mesmo tempo fisica e
humana — o estudo de caso é importante pelo seu potencial de fornecer novos insights e para o
desenvolvimento de novas teorias, sobretudo considerando as grandes mudancas na area ao
longo das dltimas decadas.

O caso especifico pesquisado contribui para o conhecimento, construindo um
procedimento analitico cruzado (entre func@es e niveis hierarquicos) por meio da utilizacdo da
matriz importancia/desempenho de Slack (1993) como ferramenta metodoldgica, da disperséo
relativa e da distribuicdo comparativa zonal. Permite avaliar o consenso intraplanta (estendido
a média geréncia e a geréncia técnica) e entende certas deficiéncias da estratégia de operacdes
através das diferencas de percepcdes entre atores da unidade de negdcios.
Complementarmente, corrobora as divergéncias quanto as questdes fundamentais sobre
prioridades competitivas e a cautela que deve ser tomada em pesquisas que interpretem
resultados de survey de apenas um respondente por firma (BOYER e MCDERMOTT, 1999).

Por fim, o estudo das analises remete a uma proposta de sistematizacdo da
integracdo de atividades que promovam consenso quanto a gestdo das prioridades
competitivas, uma vez que isso é um desafio para toda a hierarquia das estratégias e é
fundamental para se obter sucesso sustentavel na implementacao.

Alguns passos podem auxiliar o fomento do consenso estratégico nas
operagdes: a contextualizagdo de uma realidade, a exploracéo das percepgOes dessa realidade,
as suposigdes que orientam investigacdes, a busca de informagdes confiaveis, o nascimento de
novas percepc¢des, a discussdo dos trade-offs, a negociacdo de um consenso coletivo explicito
e a verificagdo desse consenso entre o0s atores.

A figura 15, um esquema elaborado pelo pesquisador, apresenta de forma mais
clara a unido desses passos que podem orientar as empresas manufatureiras para um

desenvolvimento estratégico sustentavel das operacdes.
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Membros participantes da alta administragdo e todo o corpo gerencial sdo
protagonistas desse processo. Considerando suas fungdes, seus clientes e concorrentes,
desenvolvem as atividades de fomento ao consenso, tendo em vista a analise das prioridades
desagregadas e 0s recursos estruturais e infra-estruturais.

O produto desse processo € a estruturacdo cognitiva do corpo gerencial
referente a estratégia de operacdes, possibilitando uma implementacdo mais efetiva pela
maior compreensdo das ameacas e oportunidades decodificadas através da analise conjunta
dos problemas estratégicos.

A importancia dessa proposta pode ser evidenciada pelos problemas advindos
de processos ndo participativos, muitas vezes direcionados por indicadores de desempenho
que forcam o alinhamento pela influéncia coercitiva sobre os funcionérios, levando a um
provisorio e fragil aumento de performance. A procura do consenso é uma acao que antecede
o alinhamento e uma vez fomentado pode levar a uma estratégia eficaz, fundamentada em um
melhor clima organizacional, em um menor nimero de controles e em uma aprendizagem
solida.

Assim, reitera-se a afirmacdo de que o processo de definicdo dos objetivos
estratégicos € pouco mecanico e muito de exploracdo e consenso, estimulando a supremacia
dos interesses corporativos.

A andlise consensual leva a investigacdo minuciosa que por sua vez conduz o

corpo gerencial a pratica da pesquisa.
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Das inferéncias sobre os dados e conhecendo a necessidade do
desenvolvimento estratégico das operagdes, outros questionamentos surgem: Quais resultados
poderiam ser obtidos se a pesquisa também contemplasse clientes e consumidores? Como
seria a analise sobre consenso a partir da discussdo dos trade-offs? A técnica estatistica
conjoint analysis seria uma ferramenta vidvel? Quais seriam os resultados da aplicacdo da
proposta de integracdo esquematizada na figura 13? Outra ferramenta metodoldgica poderia
ser usada além da matriz importancia/desempenho? Qual seria a relacdo da razdo
interacdo/intermediagéo sobre o consenso em estudos multicasos? Como as trés dificuldades
referentes as varidveis elementares mencionadas na introducdo deste trabalho poderiam ser
trabalhadas de modo a catalisar o processo de desenvolvimento de consenso estratégico nas
operacGes? Como estruturar uma rede de informacfes estratégicas que perpasse niveis,
fungdes e promova o0 consenso?

O processo de promocdo de certa uniformidade de opinides, da maioria de
membros do corpo gerencial de uma organizacdo, sobre as operagfes incitaria uma
participacdo fundamentada na democratizacdo do conhecimento e na aprendizagem, o que
poderia resultar em vinculos mais fortes entre a estratégia de manufatura e as demais

estratégias da corporagéo.
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APENDICE A - Questionario elaborado para o corpo gerencial da area de Manufatura (MA) e
para o corpo gerencial da area de Desenvolvimento (DES)

APRESENTACAO

O OBJETIVO DESTE QUESTIONARIO E MAPEAR A
IMPORTANCIA E O DESEMPENHO DE CERTOS FATORES DE
COMPETITIVIDADE DA MANUFATURA DESTA UNIDADE DE
NEGOCIOS.

AS RESPOSTAS DEVERAO SER BASEADAS NA SUA
PERCEPCAO QUANTO:

1) A IMPORTANCIA DOS FATORES DE COMPETITIVIDADE
PARA A MANUFATURA.

2) A COMPARACAO ENTRE A MANUFATURA E A
MANUFATURA DO CONCORRENTE MAIS PROXIMO.

CASO NAO CONHECA PROPRIAMENTE A MANUFATURA
DO CONCORRENTE, NORTEAR-SE PELOS SEUS
PRODUTOS E SEU COMPORTAMENTO NO MERCADO.

OBRIGADO POR SUA PARTICIPACAO.
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IMPORTANCIA PARA A MANUFATURA



Utilize os nimeros abaixo para dar sua opinido sobre a importancia do custo industrial para a
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manufatura:
GANHA 1-Proporciona vantagem crucial = E o principal impulso de competitividade.
PEDIDO { 2-Proporciona importante vantagem = E sempre considerado.
3-Proporciona vantagem - E normalmente considerado.

IMPORTANCIA

5-Precisa estar na média do padrdo do setor industrial.
6-Pode estar um pouco abaixo do padrdo do setor industrial.
OUCA { 7-Normalmente nédo é considerado por nossa manufatura.

QUALIFICA { 4-Precisa estar acima do padrédo do setor industrial.

8-Raramente € considerado por nossa manufatura.
9-Nunca é considerado por nossa manufatura.

IMPORTANCIA DE CUSTO PARA A
MANUFATURA

Dé sua opinido
utilizando o
numero que achar
conveniente para
cada item (ver
legenda acima).

Custo industrial € o custo da manufatura. Sua composicao
apresenta: materiais, energia, horas diretas e indiretas,
manutencdo, depreciacdo e alguns rateios gerais. O custo
industrial é a parcela retirada, juntamente com as despesas
gerais, do preco de venda para se obter a contribuicédo
marginal de cada produto. Pela sua experiéncia pode-se
afirmar que o custo industrial...




Utilize os nimeros abaixo para dar sua opinido sobre a importancia dos itens de entrega para a
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manufatura:
GANHA 1-Proporciona vantagem crucial = E o principal impulso de competitividade.
PEDIDO { 2-Proporciona importante vantagem = E sempre considerada.
3-Proporciona vantagem - E normalmente considerada.

IMPORTANCIA

9-Nunca é considerada por nossa manufatura.

QUALIFICA { 4-Precisa estar acima do padrédo do setor industrial.
5-Precisa estar na média do padrdo do setor industrial.
6-Pode estar um pouco abaixo do padrdo do setor industrial.

7-Normalmente nédo é considerada por nossa manufatura.

POUCA { 8-Raramente € considerada por nossa manufatura.

IMPORTANCIA DA ENTREGA PARA A
MANUFATURA

Dé sua opinido
utilizando o
numero que achar
conveniente para
cada item (ver
legenda acima).

Tempo de entrega é a velocidade de atendimento ou o
"tamanho dos nossos prazos™: longos, curtos ou médios. O
tempo de entrega...

Completude é a condicdo do pedido do cliente em relacdo
aos produtos e quantidades desejados. Quando falamos em
completude, pensamos no atendimento da necessidade
bésica do cliente que faz um pedido: receber os produtos
desejados nas quantidades solicitadas. A completude dos
pedidos...

Pontualidade é a qualidade de entregar no dia acordado e
as vezes na hora acordada. Neste item estamos analisando a
pontualidade de nossa manufatura em entregar lapis de cor
no depdsito de expedicdo — DEX. A pontualidade dos
pedidos...

Confiabilidade é a qualidade de cumprir as promessas de
entrega. A confiabilidade...

Integridade é manter a confianca do cliente através de uma
conduta clara diante dos problemas de entrega. As
informac0es antecipadas e agcdes para auxiliar a cuidadosa e
sensata administracdo dos clientes afetados e suas
expectativas séo preponderantes. A integridade...
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Utilize os nimeros abaixo para dar sua opinido sobre a importancia dos itens de flexibilidade para a

manufatura:
GANHA 1-Proporciona vantagem crucial >E o principal impulso de competitividade.
PEDIDO { 2-Proporciona importante vantagem -> E sempre considerada.
3-Proporciona vantagem = E normalmente considerada.

IMPORTANCIA

5-Precisa estar na média do padrdo do setor industrial.
6-Pode estar um pouco abaixo do padrdo do setor industrial.
OUCA { 7-Normalmente ndo é considerada por nossa manufatura.

QUALIFICA { 4-Precisa estar acima do padrédo do setor industrial.

8-Raramente é considerada por nossa manufatura.
9-Nunca é considerada por nossa manufatura.

IMPORTANCIA DA FLEXIBILIDADE PARA A
MANUFATURA

Dé sua opinido
utilizando o
nimero que achar
conveniente para
cada item (ver
legenda acima).

Flexibilidade de novos produtos é a habilidade de introduzir e
produzir novos produtos ou de modificar os existentes sem danos as
demais prioridades competitivas. Esse tipo de flexibilidade...

Flexibilidade de Mix é a habilidade de mudar a variedade dos
produtos que estdo sendo feitos pela operacdo dentro de um dado
periodo de tempo. A flexibilidade de mix...

Flexibilidade de Volume é a habilidade de ajustar as quantidades
produzidas as variacdes de demanda, tais como a sazonalidade.
Considerando esta defini¢éo, a flexibilidade de volume...

Flexibilidade de entrega é a habilidade de cumprir antecipacGes
solicitadas por um ou mais clientes. Nesse caso antecipacao significa
entregar antes da data acordada. A flexibilidade de entrega...

Flexibilidade dos recursos tecnolégicos é a habilidade de mudar a
tecnologia de processo da operacdo de modo a torné-la mais receptiva
as demandas do negdcio. Esse tipo de flexibilidade...

Flexibilidade dos recursos humanos é a habilidade de adaptagdo dos
recursos humanos participantes da operagédo as exigéncias da funcéo
producdo. A flexibilidade dos recursos humanos...

Flexibilidade dos recursos das redes de suprimentos é a habilidade
de mudar os sistemas que fornecem e controlam a operacdo de modo
a torna-los cada vez mais receptivos as demandas do negocio e
integrados aos outros recursos. Partindo dessa definicdo essa
flexibilidade...

Flexibilidade do roteiro de fabricacdo €é ter processos e
sequenciamentos alternativos de modo a aumentar a probabilidade de
sucesso do plano de producdo. Podemos dizer que esse tipo de
flexibilidade...




Utilize os nimeros abaixo para dar sua opinido sobre a importancia dos itens de qualidade para a
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manufatura:
GANHA 1-Proporciona vantagem crucial >E o principal impulso de competitividade.
PEDIDO 2-Proporciona importante vantagem = E sempre considerada.
3-Proporciona vantagem - E normalmente considerada.
QUALIFICA 4-Precisa estar acima do padrdo do setor industrial.

IMPORTANCIA

5-Precisa estar na média do padrdo do setor industrial.
6-Pode estar um pouco abaixo do padrdo do setor industrial.
POUCA 7-Normalmente ndo é considerada por nossa manufatura.
{ 8-Raramente € considerada por nossa manufatura.
9-Nunca é considerada por nossa manufatura.

IMPORTANCIA DA QUALIDADE PARA A
MANUFATURA

Dé sua opinido
utilizando o
numero que achar
conveniente para
cada item (ver
legenda acima).

Adequacdo ao proposito — uso (desempenho) é a
aplicacdo basica do produto. Pintar compreende uma série
de caracteristicas: boa cobertura, suavidade, baixo
esfarelamento, boa adesdo, etc. Quanto aos produtos, a
adequacdo ao proposito...

Preparacdo ao uso é a acdo prévia indispensavel ao
funcionamento regular. A preparacdo ao uso dos produtos...

Estética € a qualidade de acabamento: pintura superficial,
brilho, impressdo, etc. Assim, a estética dos produtos...

Conformidade com as especificacdes é o0 quanto o produto
atende as especificacOes estipuladas e acordadas entre as
areas de Marketing, Desenvolvimento de Produtos e
Manufatura. A conformidade com as especificacbes dos
produtos...

Confiabilidade na qualidade é o grau de credibilidade que
0 produto passa aos clientes e consumidores. Atendimento
das expectativas sem frustracdes. Sob esse angulo a
confiabilidade dos produtos...




Utilize os nimeros abaixo para dar sua opinido sobre a importancia dos itens de velocidade para a
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manufatura:
GANHA 1-Proporciona vantagem crucial = E o principal impulso de competitividade.
PEDIDO { 2-Proporciona importante vantagem = E sempre considerada.
3-Proporciona vantagem - E normalmente considerada.

IMPORTANCIA

5-Precisa estar na média do padrdo do setor industrial.
6-Pode estar um pouco abaixo do padrdo do setor industrial.

7-Normalmente nédo é considerada por nossa manufatura.
POUCA {

QUALIFICA { 4-Precisa estar acima do padrédo do setor industrial.

8-Raramente € considerada por nossa manufatura.
9-Nunca é considerada por nossa manufatura.

IMPORTANCIA DA VELOCIDADE pPARA A
MANUFATURA

Dé sua opinido
utilizando o
numero que achar
conveniente para
cada item (ver
legenda acima).

Velocidade do ciclo total do fluxo de operacbes de
produtos para estoque € o tempo total de comprar,
produzir e entregar. A seu ver esse item...

Velocidade do ciclo total do fluxo de operacbes de
produtos para ordens € o tempo total da consulta do
cliente, desenvolvimento, compras, producao e entrega. A
Seu ver esse item...

Velocidade de informacéo é o tempo entre a solicitacdo da
informac&o por algum cliente ou fornecedor e a resposta do
pessoal da manufatura. A seu ver esse item...

Velocidade do servigo € o0 tempo necessario que o pessoal
da manufatura leva para a resolucdo de problemas no
ambito do processo fabril. A seu ver esse item...
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Utilize os nimeros abaixo para dar sua opinido sobre a importancia da gestao social da manufatura:

IMPORTANCIA

5-Precisa estar na média do padrdo do setor industrial.
6-Pode estar um pouco abaixo do padrdo do setor industrial.
POUCA { 7-Normalmente ndo € considerada por nossa manufatura.
8-Raramente € considerada por nossa manufatura.
9-Nunca é considerada por nossa manufatura.

IMPORTANCIA DA GESTAQ SOCIAL PARA A
MANUFATURA

Dé sua opinido
utilizando o
numero que achar
conveniente para
cada item (ver
legenda acima).

Gestao Social é a maneira pela qual os responsaveis diretos
da manufatura atuam com os objetivos de assegurar tanto 0s
direitos dos trabalhadores como a auséncia de injusticas nas
relagdes sociais ao longo de toda cadeia produtiva, tais
como: preconceitos, assédios, trabalho infantil, etc. Leis,
normas de conduta interna, normas de clientes e de
organismos internacionais sdo pontos norteadores. Pela sua
experiéncia pode-se afirmar que a gestéo social...

GANHA 1-Proporciona vantagem crucial = E o principal impulso de competitividade.
PEDIDO 2-Proporciona importante vantagem = E sempre considerada.
3-Proporciona vantagem = E normalmente considerada.
QUALIFICA 4-Precisa estar acima do padrdo do setor industrial.



Utilize os nimeros abaixo para dar sua opinido sobre a importancia da gestdo ambiental da
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manufatura:
GANHA 1-Proporciona vantagem crucial >E o principal impulso de competitividade.
PEDIDO 2-Proporciona importante vantagem - E sempre considerada.
3-Proporciona vantagem - E normalmente considerada.

IMPORTANCIA

5-Precisa estar na media do padrao do setor industrial.
6-Pode estar um pouco abaixo do padrao do setor industrial.
7-Normalmente ndo é considerada por nossa manufatura.
POUCA 8-Raramente € considerada por nossa manufatura.
9-Nunca é considerada por nossa manufatura.

QUALIFICA { 4-Precisa estar acima do padrao do setor industrial.

IMPORTANCIA DA GESTAO AMBIENTAL
PARA A MANUFATURA

Dé sua opinido
utilizando o
numero que achar
conveniente para
cada item (ver
legenda acima).

Gestdo Ambiental é a maneira pela qual os responsaveis
diretos da manufatura atuam com o objetivo de garantir que
produtos, servigcos e processos estejam em harmonia com o
meio ambiente. Leis, normas de conduta interna, normas de
clientes e de organismos internacionais Sdo pontos
norteadores. Pela sua experiéncia pode-se afirmar que a
gestdo ambiental...
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COMPARACAO COM O CONCORRENTE
MAIS PROXIMO
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Utilize os nimeros abaixo para dar sua opinido sobre o custo industrial da linha de produtos da
manufatura comparando-o com o custo industrial do concorrente mais préximo:

ALTO 1- Muitissimo menor... ™
DESEMPENHO 2- Muito menor...
3- Menor...
- 4- Ligeiramente menor...
MEDIO . . .
DESEMPENHO 5- Igual... > ...que o custo industrial de nosso concorrente mais
6- Ligeiramente maior... proximo.
BAIXO 7- Maior...
DESEMPENHO 8- Muito maior...
9- Muitissimo maior...

/

Dé sua opinido
utilizando o
namero que achar
conveniente para
cada item (ver
legenda acima).

COMPARACAO DO DESEMPENHO DE CUSTO
EM RELACAO A MANUFATURA DO
CONCORRENTE MAIS PROXIMO

Custo industrial é o custo da manufatura. Sua composicao
apresenta: materiais, energia, horas diretas e indiretas,
manutencdo, depreciacdo e alguns rateios gerais. O custo
industrial é a parcela retirada, juntamente com as despesas
gerais, do preco de venda para se obter a contribuicédo
marginal de cada produto. Pela sua experiéncia pode-se
afirmar que o custo industrial...
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Utilize os nimeros abaixo para dar sua opinido sobre o desempenho de entrega da manufatura
comparando-o com o desempenho de entrega da manufatura do concorrente mais proximo:

ALTO 1- Muitissimo melhor..."
DESEMPENHO 2- Muito melhor...
3- Melhor...
MEDIO 4- Ligeiramente melhor..|
DESEMPENHO 5- lgual.. . > ...que a manufatura do concorrente mais proximo.
6- Ligeiramente pior...
BAIXO 7- Pior...
DESEMPENHO 8- Muito pior...
9- Muitissimo pior... y,

Dé sua opinido
COMPARACAO DO DESEMPENHO DE utilizando o

~ ~ o h
ENTREGA EM RELAGAO A MANUFATURA DO | o0 118 808

3 conveniente para
CONCORRENTE MAIS PROXIMO cada item (ver

legenda acima).

Tempo de entrega é a velocidade de atendimento ou o
"tamanho dos nossos prazos™: longos, curtos ou médios.
Quanto ao tempo de entrega, a manufatura é...

Completude ¢ a condi¢do do pedido do cliente em relacéo
aos produtos e quantidades desejados. Quando falamos em
completude, pensamos no atendimento a necessidade basica
do cliente que faz um pedido: receber os produtos desejados
nas quantidades solicitadas. Quanto a completitude dos
pedidos, a manufatura €...

Pontualidade é a qualidade de entregar no dia acordado e
as vezes na hora acordada. Nesse item estamos analisando a
pontualidade da manufatura em entregar produtos no
deposito de expedicdo. Quanto a pontualidade dos pedidos,
a manufatura é...

Confiabilidade é a qualidade de cumprir as promessas de
entrega. Quanto a confiabilidade, a manufatura é...

Integridade é manter a confianca do cliente através de uma
conduta clara diante dos problemas de entrega. As
informacdes antecipadas e acOes para auxiliar a cuidadosa e
sensata administracdo dos clientes afetados e suas
expectativas sdo preponderantes. Quanto a integridade, a
manufatura é...
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Utilize os nimeros abaixo para dar sua opinido sobre a flexibilidade da manufatura comparando-a
com a flexibilidade da manufatura do concorrente mais préximo:

ALTO 1- Muitissimo melhor..."\
DESEMPENHO { 2- Muito melhor...
3- Melhor...
MEDIO 4- Ligeiramente melhor..,
DESEMPENHO S Igual.. _ > ...que a manufatura do concorrente mais proximo.
6- Ligeiramente pior...
SA 7- Pior...
DESEMPENHO { 8- Muito pior...
9- Muitissimo pior... )
. Dé sua opiniao
COMPARACAO DO DESEMPENHO DE utilizando o
FLEXIBILIDADE EM RELACAO A nlimero que achar
MANUFATURA DO CONCORRENTE MAIS conveniente para

PROXIMO cada item (ver
legenda acima).

Flexibilidade de novos produtos é a habilidade de introduzir e
produzir novos produtos ou de modificar os existentes sem danos as
demais prioridades competitivas. Contemplando apenas este tipo de
flexibilidade da manufatura podemos dizer que ela é...

Flexibilidade de Mix é a habilidade de mudar a variedade dos produtos
que estdo sendo feitos pela operacdo dentro de um dado periodo de
tempo. Quanto a flexibilidade de mix, a manufatura é...

Flexibilidade de Volume €é a habilidade de ajustar as quantidades
produzidas as variacdes de demanda, tais como a sazonalidade.
Considerando esta definicdo, a flexibilidade de volume da manufatura
é

Flexibilidade de entrega & a habilidade de cumprir antecipacdes
solicitadas por um ou mais clientes. Nesse caso antecipacgdo significa
entregar antes da data acordada. A flexibilidade de entrega da
manufatura é...

Flexibilidade dos recursos tecnologicos é a habilidade de mudar a
tecnologia de processo da operacdo de modo a torné-la mais receptiva
as demandas do negocio. Quanto a esse tipo de flexibilidade, a
manufatura é...

Flexibilidade dos recursos humanos € a habilidade de adaptacéo dos
recursos humanos participantes da operacdo as exigéncias da funcao
producdo. Quanto a esse tipo de flexibilidade, a manufatura €...

Flexibilidade dos recursos das redes de suprimentos é a habilidade
de mudar os sistemas que fornecem e controlam a operacdo de modo a
torna-los cada vez mais receptivos as demandas do negécio e integrados
aos outros recursos. Quanto a esse tipo de flexibilidade, a manufatura
é

Flexibilidade do roteiro de fabricacdo €é ter processos e
sequenciamentos alternativos de modo a aumentar a probabilidade de
sucesso do plano de producdo. Quanto a esse tipo de flexibilidade, a
manufatura é...
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Utilize os nimeros abaixo para dar sua opinido sobre a qualidade da linha de produtos da
manufatura comparando-a com a qualidade da linha de produtos do concorrente mais proximo:

ALTO 1- Muitissimo melhores..™
DESEMPENHO 2- Muito melhores...
3- Melhores...
- 4- Ligeiramente melhores..
MEDIO _ duzid )
DESEMPENHO 5- lguais... > ---que 0s produzidos por nosso concorrente mais
6- Ligeiramente piores... proximo.
BAIXO 7- Piores...
DESEMPENHO 8- Muito piores...
9- Muitissimo piores...

/

Dé sua opinido
COMPARACAO DO DESEMPENHO DE utilizando o

~ < { h
QUAL IDADE EM RELAGAO A MANUFATURA | o0 1 e

g conveniente para
DO CONCORRENTE MAIS PROXIMO cada item (ver

legenda acima).

Adequacdo ao proposito — uso (desempenho) é a
aplicacdo basica do produto. Pintar compreende uma série
de caracteristicas: boa cobertura, suavidade, baixo
esfarelamento, boa adesdo, etc. Quanto aos produtos a
adequacéo ao proposito €...

Preparacdo ao uso é a acdo prévia indispensavel ao
funcionamento regular. A preparacdo ao uso dos produtos
é

Estética é a qualidade de acabamento: pintura superficial,
brilho, impressdo, etc. Considerando esses pontos, 0S
produtos séo...

Conformidade com as especificacdes € 0 quanto o produto
atende as especificacOes estipuladas e acordadas entre as
areas de Marketing, Desenvolvimento de Produto e
Manufatura. Considerando a conformidade com as
especificacdes, os produtos séo...

Confiabilidade na qualidade é o grau de credibilidade que
0 produto passa aos clientes e consumidores. Atendimento
das expectativas sem frustracdes. Sob esse angulo os
produtos séo...
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Utilize os nimeros abaixo para dar sua opinido sobre a velocidade da manufatura comparando-a
com a velocidade da manufatura do concorrente mais proximo:

ALTO 1- Muitissimo melhor..."\
DESEMPENHO { 2- Muito melhor...
3- Melhor...
MEDIO 4- Ligeiramente melhor..,
DESEMPENHO 5 lgual... . > ...que a manufatura do concorrente mais proximo.
6- Ligeiramente pior...
BAIXO 7- Pior...
DESEMPENHO { 8- Muito pior...
9- Muitissimo pior... y,
. Dé sua opinido
COMPARACAO DO DESEMPENHO DE utilizando o
VELOCIDADE EM RELACAO A nimero que achar
MANUFATURA DO CONCORRENTE MAIS conveniente para

PROXIMO cada item (ver
legenda acima).

Velocidade do ciclo total do fluxo de operacbes de
produtos para estoque € o tempo total de comprar,
produzir e entregar. A seu ver, nessa questdo, a manufatura
é

Velocidade do ciclo total do fluxo de operacbes de
produtos para ordens € o tempo total da consulta do
cliente, desenvolvimento, compras, producdo e entrega. A
seu ver, nessa questdo, a manufatura é...

Velocidade de informacéo é o tempo entre a solicitacdo da
informac&o por algum cliente ou fornecedor e a resposta do
pessoal da manufatura. A seu ver, nessa questdo, a
manufatura e...

Velocidade do servigo € o0 tempo necessario que o pessoal
da manufatura leva para a resolucdo de problemas no
ambito do processo fabril. A seu ver, nessa questdo, a
manufatura é...
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Utilize os nimeros abaixo para dar sua opinido sobre a gestdo social da manufatura comparando-a
com a gestdo social da manufatura do concorrente mais préximo:

ALTO 1- Muitissimo melhor..."
DESEMPENHO 2- Muito melhor...
3- Melhor...
MEDIO 4- Ligeiramente melhor..|
DESEMPENHO 5- lgual.. . > ...que a manufatura do concorrente mais proximo.
6- Ligeiramente pior...
BAIXO 7- Pior...
DESEMPENHO 8- Muito pior...
9- Muitissimo pior... y,

Dé sua opinido

COMPARAGAO DO DESEMPENHO DA GESTAQ | Utilizandoo
numero que achar

SOCIAL EM RELACAO A MANUFATURA DO | conveniente para
CONCORRENTE MAIS PROXIMO cada item (ver

legenda acima).

Gestao Social é a maneira pela qual os responsaveis diretos
da manufatura atuam com os objetivos de assegurar tanto 0s
direitos dos trabalhadores como a auséncia de injusticas nas
relagdes sociais ao longo de toda cadeia produtiva tais
como: preconceitos, assédios, trabalho infantil, etc. Leis,
normas de conduta interna, normas de clientes e de
organismos internacionais sdo pontos norteadores. Pela sua
experiéncia pode-se afirmar que a gestdo social empregada
na manufatura é...
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Utilize os nimeros abaixo para dar sua opinido sobre a gestdo ambiental da manufatura
comparando-a com a gestdo ambiental da manufatura do concorrente mais proximo:

ALTO 1- Muitissimo melhor..."
DESEMPENHO 2- Muito melhor...
3- Melhor...
MEDIO 4- Ligeiramente melhor..|
DESEMPENHO 5- lgual.. . > ...que a manufatura do concorrente mais proximo.
6- Ligeiramente pior...
BAIXO 7- Pior...
DESEMPENHO 8- Muito pior...
9- Muitissimo pior... y,

Dé sua opinido

COMPARAGAO DO DESEMPENHO DA GESTAQ | Utilizandoo
numero que achar

AMBIENTAL EM RELACAO A MANUFATURA | conveniente para
DO CONCORRENTE MAIS PROXIMO cada item (ver

legenda acima).

Gestdo Ambiental é a maneira pela qual os responsaveis
diretos da manufatura atuam com o objetivo de garantir que
produtos, servigos e processos estejam em harmonia com 0
meio ambiente. Leis, normas de conduta interna, normas de
clientes e de organismos internacionais Ssdo pontos
norteadores. Pela sua experiéncia pode-se afirmar que a
gestdo ambiental empregada na manufatura e...
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APENDICE B - Questionario elaborado para o corpo gerencial das areas de Marketing e VVendas
para mercado interno (MI) e para o corpo gerencial da area de Vendas para mercado externo (ME)

APRESENTACAO

O OBJETIVO DESTE QUESTIONARIO E MAPEAR A
IMPORTANCIA E O DESEMPENHO DE CERTOS FATORES DE
COMPETITIVIDADE DA MANUFATURA DESTA UNIDADE DE
NEGOCIOS.

AS RESPOSTAS DEVERAO SER BASEADAS NA SUA
PERCEPCAO QUANTO:

1) A IMPORTANCIA DOS FATORES DE COMPETITIVIDADE
PARA OS CLIENTES.

2) A COMPARACAO ENTRE A MANUFATURA E A
MANUFATURA DO CONCORRENTE MAIS PROXIMO.

CASO NAO SE CONHECA PROPRIAMENTE A
MANUFATURA DO CONCORRENTE, NORTEAR-SE PELOS
SEUS PRODUTOS E SEU COMPORTAMENTO NO
MERCADO.

OBRIGADO POR SUA PARTICIPACAO.
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IMPORTANCIA PARA OS CLIENTES
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Utilize os nimeros abaixo para dar sua opinido sobre a importancia do custo industrial do lapis de

cor para os clientes:

GANHA
PEDIDO

QUALIFICA

POUCA
IMPORTANCIA

Proporciona vantagem crucial = E o principal impulso de competitividade.
Proporciona importante vantagem = E sempre considerado.

Proporciona vantagem = E normalmente considerado.

Precisa estar acima do padrdo do setor industrial.

Precisa estar na média do padrdo do setor industrial.

Pode estar um pouco abaixo do padrdo do setor industrial.

Normalmente ndo é considerado pelos clientes.

Raramente ¢ considerado pelos clientes.

Nunca € considerado pelos clientes.

IMPORTANCIA DO CUSTO PARA OS CLIENTES

Dé sua opinido
utilizando o
numero que achar
conveniente para
cada item (ver
legenda acima).

Custo industrial € o custo da manufatura. Sua composicao
apresenta: materiais, energia, horas diretas e indiretas,
manutencdo, depreciacdo e alguns rateios gerais. O custo
industrial é a parcela retirada, juntamente com as despesas
gerais, do preco de venda para se obter a contribuicédo
marginal de cada produto. Pela sua experiéncia, pode-se
afirmar que o custo industrial...




Utilize os nimeros abaixo para dar sua opinido sobre a importancia dos itens de entrega para 0s

clientes:
GANHA 1- Proporciona vantagem crucial > E o principal impulso de competitividade.
PEDIDO 2- Proporciona importante vantagem - E sempre considerada.
3- Proporciona vantagem - E normalmente considerada.

IMPORTANCIA ; ; X
9- Nunca é considerada pelos clientes.

POUCA { 8- Raramente é considerada pelos clientes.

5- Precisa estar na média do padrdo do setor industrial.

QUALIFICA { 4- Precisa estar acima do padrdo do setor industrial.
6- Pode estar um pouco abaixo do padrdo do setor industrial.

7- Normalmente nédo é considerada pelos clientes.

IMPORTANCIA DA ENTREGA PARA 0OS
CLIENTES

Dé sua opinido
utilizando o
numero que achar
conveniente para
cada item (ver
legenda acima).

Tempo de entrega € a velocidade de atendimento ou o
"tamanho dos nossos prazos™: longos, curtos ou médios. O
tempo de entrega...

Completude ¢ a condicdo do pedido do cliente quanto aos
produtos e quantidades desejados. Quando falamos em
completude, pensamos no atendimento da necessidade
bésica do cliente que faz um pedido: receber os produtos
desejados nas quantidades solicitadas. A completude dos
pedidos...

Pontualidade é a qualidade de entregar no dia acordado e
as vezes na hora acordada. Nesse item estamos analisando a
pontualidade de nossa manufatura em entregar produtos no
deposito de expedicdo. A pontualidade dos pedidos...

Confiabilidade é a qualidade de cumprir as promessas de
entrega. A confiabilidade...

Integridade € manter a confianca do cliente com uma
conduta clara diante dos problemas de entrega. As
informac0es antecipadas e a¢cdes para auxiliar a cuidadosa e
sensata administracdo dos clientes afetados e suas
expectativas sdo preponderantes. A integridade...
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Utilize os nimeros abaixo para dar sua opinido sobre a importancia dos itens de flexibilidade de

fabricacdo para os clientes:

4-Precisa estar acima do padrédo do setor industrial.
QUALIFICA 5-Precisa estar na média do padréo do setor industrial.
6-Pode estar um pouco abaixo do padrdo do setor industrial.

7-Normalmente nédo é considerada pelos clientes.
POUCA 8-Raramente € considerada pelos clientes.
IMPORTANCIA 9-Nunca é considerada pelos clientes.

IMPORTANCIA DA FLEXIBILIDADE PARA OS
CLIENTES

Dé sua opinido
utilizando o
numero que achar
conveniente para
cada item (ver
legenda acima).

Flexibilidade de novos produtos é a habilidade de introduzir e
produzir novos produtos ou de modificar os existentes sem danos as
demais prioridades competitivas. Contemplando apenas esse tipo de
flexibilidade da manufatura podemos dizer que ela...

Flexibilidade de Mix é a habilidade de mudar a variedade dos produtos
que estdo sendo feitos pela operacdo dentro de um dado periodo de
tempo. A flexibilidade de mix da manufatura...

Flexibilidade de Volume €é a habilidade de ajustar as quantidades
produzidas as variagbes de demanda, tais como a sazonalidade. A
flexibilidade de volume da manufatura...

Flexibilidade de entrega é a habilidade de cumprir antecipacGes
solicitadas por um ou mais clientes. Nesse caso antecipacao significa
entregar antes da data acordada. A flexibilidade de entrega da
manufatura...

Flexibilidade dos recursos tecnoldgicos é a habilidade de mudar a
tecnologia de processo da operacdo de modo a torna-la mais receptiva
as demandas do negdcio. Esse tipo de flexibilidade da manufatura...

Flexibilidade dos recursos humanos € a habilidade de adaptacéo dos
recursos humanos participantes da operacdo as exigéncias da funcao
producdo. A flexibilidade dos recursos humanos da manufatura...

Flexibilidade dos recursos das redes de suprimentos é a habilidade
de mudar os sistemas que fornecem e controlam a operacdo de modo a
torna-los cada vez mais receptivos as demandas do negécio e integrados
aos outros recursos. Esse tipo de flexibilidade da manufatura...

Flexibilidade do roteiro de fabricacdo é ter processos e
sequenciamentos alternativos de modo a aumentar a probabilidade de
sucesso do plano de producdo. Podemos dizer que esse tipo de
flexibilidade...
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GANHA 1-Proporciona vantagem crucial >E o principal impulso de competitividade.
PEDIDO 2-Proporciona importante vantagem = E sempre considerada.
3-Proporciona vantagem - E normalmente considerada.



Utilize os nimeros abaixo para dar sua opinido sobre a importancia dos itens de qualidade para o0s
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clientes:

GANHA 1-Proporciona vantagem crucial = E o principal impulso de competitividade.

PEDIDO 2-Proporciona importante vantagem = E sempre considerada.
3-Proporciona vantagem = E normalmente considerada.

QUALIFICA 4-Precisa estar acima do padrdo do setor industrial.

5-Precisa estar na média do padrdo do setor industrial.
6-Pode estar um pouco abaixo do padrdo do setor industrial.

POUCA { 7-Normalmente ndo € considerada pelos clientes.

IMPORTANCIA 8-Raramente € considerada pelos clientes.

9-Nunca é considerada pelos clientes.

IMPORTANCIA DA QUALIDADE PARA OS
CLIENTES

Dé sua opinido
utilizando o
numero que achar
conveniente para
cada item (ver
legenda acima).

Adequacdo ao propésito — uso (desempenho) é a
aplicacdo basica do produto. Pintar compreende uma série
de caracteristicas: boa cobertura, suavidade, baixo
esfarelamento, boa adesdo, etc. Quanto aos produtos, a
adequacao ao proposito...

Preparacdo ao uso é a acdo prévia indispensavel ao
funcionamento regular. A preparacdo ao uso dos produtos...

Estética € a qualidade de acabamento: pintura superficial,
brilho, impresséo, etc. Assim, a estética dos produtos...

Conformidade com as especificacdes € 0 quanto o produto
atende as especificacdes estipuladas e acordadas entre as
areas de Marketing, Desenvolvimento de Produtos e
Manufatura. A conformidade com as especificacbes dos
produtos...

Confiabilidade na qualidade é o grau de credibilidade que
0 produto passa aos clientes e consumidores. Atendimento
das expectativas sem frustracbes. Sob esse angulo a
confiabilidade dos produtos...




Utilize os nimeros abaixo para dar sua opinido sobre a importancia dos itens de velocidade para
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os clientes:
GANHA 1-Proporciona vantagem crucial >E o principal impulso de competitividade.
PEDIDO 2-Proporciona importante vantagem - E sempre considerado.
3-Proporciona vantagem - E normalmente considerado.

IMPORTANCIA 8-Raramente € considerado pelos clientes.
9-Nunca é considerado pelos clientes.

QUALIFICA 4-Precisa estar acima do padrdo do setor industrial.
5-Precisa estar na média do padrdo do setor industrial.
6-Pode estar um pouco abaixo do padrdo do setor industrial.
POUCA 7-Normalmente ndo e considerado pelos clientes.

IMPORTANCIA DA VELOCIDADE PARA 0OS
CLIENTES

Dé sua opinido
utilizando o
numero que achar
conveniente para
cada item (ver
legenda acima).

Velocidade do ciclo total do fluxo de operacbes de
produtos para estoque € o tempo total de comprar,
produzir e entregar. A seu ver esse item...

Velocidade do ciclo total do fluxo de operacbes de
produtos para ordens € o tempo total da consulta do
cliente, desenvolvimento, compras, producdo e entrega. A
Seu ver esse item...

Velocidade de informacéo é o tempo entre a solicitacdo da
informac&o por algum cliente ou fornecedor e a resposta do
pessoal da manufatura. A seu ver esse item...

Velocidade do servigo € o0 tempo necessario que o pessoal
da manufatura leva para a resolucdo de problemas no
ambito do processo fabril. A seu ver esse item...
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Utilize os nimeros abaixo para dar sua opinido sobre a importancia da gestdo social da manufatura
para os clientes:

GANHA 1-Proporciona vantagem crucial >E o principal impulso de competitividade.
PEDIDO 2-Proporciona importante vantagem = E sempre considerado.
3-Proporciona vantagem - E normalmente considerado.

5-Precisa estar na média do padrdo do setor industrial.

QUALIFICA { 4-Precisa estar acima do padrédo do setor industrial.
6-Pode estar um pouco abaixo do padrdo do setor industrial.

SOUCA 7-Normalmente nédo é considerado pelos clientes.
p 8-Raramente € considerado pelos clientes.
IMPORTANCIA . ; X
9-Nunca ¢ considerado pelos clientes.

Dé sua opinido

utilizando o
IMPORTANCIA DA GESTAQO SOCIAL PARA | nimero que achar
OS CLIENTES conveniente para

cada item (ver
legenda acima).

Gestao Social é a maneira pela qual os responsaveis diretos
da manufatura atuam com 0s objetivos de assegurar tanto
os direitos dos trabalhadores como a auséncia de injusticas
nas relacdes sociais ao longo de toda cadeia produtiva tais
como: preconceitos, assédios, trabalho infantil, etc. Leis,
normas de conduta interna, normas de clientes e de
organismos internacionais sdo pontos norteadores. Pela sua
experiéncia pode-se afirmar que a gestéo social...
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Utilize os nimeros abaixo para dar sua opinido sobre a importancia da gestdo ambiental da
manufatura para os clientes:

GANHA 1-Proporciona vantagem crucial = E o principal impulso de competitividade.
PEDIDO 2-Proporciona importante vantagem -> E sempre considerado.
3-Proporciona vantagem = E normalmente considerado.
QUALIFICA 4-Precisa estar acima do padrédo do setor industrial.

5-Precisa estar na média do padrdo do setor industrial.
6-Pode estar um pouco abaixo do padrdo do setor industrial.
POUCA { 7-Normalmente néo é considerado pelos clientes.

IMPORTANCIA 8-Raramente é considerado pelos clientes.
9-Nunca é considerado pelos clientes.

Dé sua opinido

utilizando o
IMPORTANCIA DA GESTAO AMBIENTAL nimero que achar
PARA OS CLIENTES conveniente para

cada item (ver
legenda acima).

Gestdo Ambiental é a maneira pela qual os responsaveis
diretos da manufatura atuam com o objetivo de garantir que
produtos, servigos e processos estejam em harmonia com 0
meio ambiente. Leis, normas de conduta interna, normas de
clientes e de organismos internacionais Ssdo pontos
norteadores. Pela sua experiéncia pode-se afirmar que a
gestdo ambiental...
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COMPARACAO COM O CONCORRENTE MAIS PROXIMO
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Utilize os nimeros abaixo para dar sua opinido sobre o custo industrial da linha de produtos da
manufatura em comparacdo ao custo industrial da linha de produtos do concorrente mais proximo:

ALTO 10- Muitissimo menor... ™\
DESEMPENHO 11- Muito menor...
12- Menor...
MEDIO 13- Ligeiramente menor... _ _ .
DESEMPENHO 14-1gual... > ...que o custo industrial de nosso concorrente mais
15- Ligeiramente maior... proximo.
BAIXO 16- Maior...
DESEMPENHO 17- Muito maior...
18- Muitissimo maior...

J

Dé sua opinido
utilizando o
namero que achar
conveniente para
cada item (ver
legenda acima).

COMPARACAO DO DESEMPENHO DE CUSTO
EM RELACAO A MANUFATURA DO
CONCORRENTE MAIS PROXIMO

Custo industrial é o custo da manufatura. Sua composicao
apresenta: materiais, energia, horas diretas e indiretas,
manutencdo, depreciacdo e alguns rateios gerais. O custo
industrial é a parcela retirada, juntamente com as despesas
gerais, do preco de venda para se obter a contribuicédo
marginal de cada produto. Pela sua experiéncia pode-se
afirmar que o custo industrial...
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Utilize os nimeros abaixo para dar sua opinido sobre o desempenho de entrega da manufatura
comparando-o com o desempenho de entrega da manufatura do concorrente mais proximo:

ALTO 10- Muitissimo melhor..."\
DESEMPENHO 11- Muito melhor...
12- Melhor...
MEDIO 13- Ligeiramente melhor...
DESEMPENHO 14-lgual... . > ...que a manufatura do concorrente mais proximo.
15- Ligeiramente pior...
BAIXO 16-Pior...
DESEMPENHO 17-Murto pior...
18- Muitissimo pior... )

Dé sua opinido
COMPARACAO DO DESEMPENHO DE utilizando o

~ ~ o h
ENTREGA EM RELAGAO A MANUFATURA DO | o0 118 808

3 conveniente para
CONCORRENTE MAIS PROXIMO cada item (ver

legenda acima).

Tempo de entrega é a velocidade de atendimento ou o
"tamanho dos nossos prazos™: longos, curtos ou médios.
Quanto ao tempo de entrega, a manufatura é...

Completude ¢ a condi¢do do pedido do cliente em relacéo
aos produtos e quantidades desejados. Quando falamos em
completude, pensamos no atendimento da necessidade
basica do cliente que faz um pedido: receber os produtos
desejados nas quantidades solicitadas. Quanto a
completitude dos pedidos, a manufatura é...

Pontualidade é a qualidade de entregar no dia acordado e
as vezes na hora acordada. Nesse item estamos analisando a
pontualidade de nossa manufatura em entregar produtos no
deposito de expedicdo. Quanto a pontualidade dos pedidos,
a manufatura é...

Confiabilidade é a qualidade de cumprir as promessas de
entrega. Quanto a confiabilidade, a manufatura é...

Integridade é manter a confianca do cliente através de uma
conduta clara diante dos problemas de entrega. As
informacdes antecipadas e acOes para auxiliar a cuidadosa e
sensata administracdo dos clientes afetados e suas
expectativas sdo preponderantes. Quanto a integridade, a
manufatura é...
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Utilize os nimeros abaixo para dar sua opinido sobre a flexibilidade da manufatura comparando-a
com a flexibilidade da manufatura do concorrente mais préximo:

ALTO 10- Muitissimo melhor..."
DESEMPENHO 11- Muito melhor...
12- Melhor...
MEDIO 13- Ligeiramente melhor...
DESEMPENHO 14-lgual... . > ...que a manufatura do concorrente mais proximo.
15- Ligeiramente pior...
BAIXO 16- Pior...
DESEMPENHO 17-Muito pior...
18- Muitissimo pior... )

Dé sua opinido
COMPARAGAO DO DESEMPENHO DE utilizando o nimero

FLEXIBILIDADE EM RELAGAO A MANUFATURA que achar

. conveniente para
DO CONCORRENTE MAIS PROXIMO cada item (ver

legenda acima).

Flexibilidade de novos produtos é a habilidade de introduzir e produzir
novos produtos ou de modificar os existentes sem danos as demais
prioridades competitivas. Contemplando apenas esse tipo de flexibilidade
da manufatura podemos dizer que ela é...

Flexibilidade de Mix ¢ a habilidade de mudar a variedade dos produtos que
estdo sendo feitos pela operagcdo dentro de um dado periodo de tempo.
Quanto a flexibilidade de mix, a manufatura é...

Flexibilidade de Volume é a habilidade de ajustar as quantidades
produzidas as variacdes de demanda, tais como a sazonalidade.
Considerando essa defini¢do, a flexibilidade de volume da manufatura é...

Flexibilidade de entrega é a habilidade de cumprir antecipacGes
solicitadas por um ou mais clientes. Nesse caso antecipacdo significa
entregar antes da data acordada. A flexibilidade de entrega da manufatura
é

Flexibilidade dos recursos tecnoldgicos é a habilidade de mudar a
tecnologia de processo da operacdo de modo a torna-la mais receptiva as
demandas do negdcio. Quanto a esse tipo de flexibilidade, a manufatura
é

Flexibilidade dos recursos humanos € a habilidade de adaptacdo dos
recursos humanos participantes da operacdo as exigéncias da funcéo
producdo. Quanto a esse tipo de flexibilidade, a manufatura é...

Flexibilidade dos recursos das redes de suprimentos € a habilidade de
mudar os sistemas que fornecem e controlam a opera¢do de modo a torna-
los cada vez mais receptivos as demandas do negocio e integrados aos
outros recursos. Quanto a esse tipo de flexibilidade, a manufatura é...

Flexibilidade do roteiro de fabricacdo é ter processos e seqlienciamentos
alternativos de modo a aumentar a probabilidade de sucesso do plano de
producdo. Quanto a esse tipo de flexibilidade, a manufatura €...
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Utilize os nimeros abaixo para dar sua opinido sobre a qualidade da linha de produtos da
manufatura comparando-a com a qualidade da linha de produtos do concorrente mais proximo:

ALTO 10- Muitissimo melhores...
DESEMPENHO 11- Muito melhores...
12- Melhores...
MEDIO 13- Ligeiramente melhores.. . '
DESEMPENHO 14- Iguais... > --que os produzidos por nosso concorrente mais
15- Ligeiramente piores... proximo.
BAIXO 16- Piores...
DESEMPENHO 17- Mu!tg piores...
18- Muitissimo piores...

/

Dé sua opinido
COMPARACAO DO DESEMPENHO DE utilizando o

~ < /| h
QUALIDADE EM RELAGAO A MANUFATURA | omerd dus Senel

g conveniente para
DO CONCORRENTE MAIS PROXIMO cada item (ver

legenda acima).

Adequacdo ao proposito — uso (desempenho) é a
aplicacdo basica do produto. Pintar compreende uma série
de caracteristicas: boa cobertura, suavidade, baixo
esfarelamento, boa adesdo, etc. Quanto aos produtos, a
adequacéo ao proposito €...

Preparacdo ao uso é a acdo prévia indispensavel ao
funcionamento regular. A preparacdo ao uso dos produtos
é..

Estética € a qualidade de acabamento: pintura superficial,
brilho, impressdo, etc. Considerando esses pontos, 0S
produtos séo...

Conformidade com as especificacdes € 0 quanto o produto
atende as especificacOes estipuladas e acordadas entre as
areas de Marketing, Desenvolvimento de Produto e
Manufatura. Considerando a conformidade com as
especificacdes, os produtos séo...

Confiabilidade na qualidade é o grau de credibilidade que
0 produto passa aos clientes e consumidores. Atendimento
das expectativas sem frustracdes. Sob esse angulo os
produtos séo...
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Utilize os nimeros abaixo para dar sua opinido sobre a velocidade da manufatura comparando-a
com a velocidade da manufatura do concorrente mais proximo:

ALTO 10- Muitissimo melhor..."\
DESEMPENHO { 11- Muito melhor...
12- Melhor...
MEDIO 13- Ligeiramente melhor..,
DESEMPENHO 14-Igual... , > ...que a manufatura do concorrente mais proximo.
15- Ligeiramente pior...
BAIXO 16- Pior...
DESEMPENHO { 17-Muito pior...
18- Muitissimo pior... D
. Dé sua opinido
COMPARACAO DO DESEMPENHO DE utilizando o
VELOCIDADE EM RELACAO A ndmero que achar
MANUFATURA DO CONCORRENTE MAIS conveniente para

PROXIMO cada item (ver
legenda acima).

Velocidade do ciclo total do fluxo de operacbes de
produtos para estoque € o tempo total de comprar,
produzir e entregar. A seu ver, nessa questdo, a manufatura
é

Velocidade do ciclo total do fluxo de operacbes de
produtos para ordens € o tempo total da consulta do
cliente, desenvolvimento, compras, producdo e entrega. A
seu ver, nessa questdo, a manufatura é...

Velocidade de informacéo é o tempo entre a solicitacdo da
informac&o por algum cliente ou fornecedor e a resposta do
pessoal da manufatura. A seu ver, nessa questdo, a
manufatura é...

Velocidade do servigo € o0 tempo necessario que o pessoal
da manufatura leva para a resolucdo de problemas no
ambito do processo fabril. A seu ver, nessa questdo, a
manufatura é...
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Utilize os nimeros abaixo para dar sua opinido sobre a gestdo social da manufatura comparando-a
com a gestdo social da manufatura do concorrente mais préximo:

ALTO 10- Muitissimo melhor..."\
DESEMPENHO 11- Muito melhor...
12- Melhor...
MEDIO 13- Ligeiramente melhor...
DESEMPENHO 14-1gual... , > ...que a manufatura do concorrente mais préximo.
15- Ligeiramente pior...
BAIXO 16- Pior...
DESEMPENHO 17-Muito pior...
18- Muitissimo pior... D

Dé sua opinido

COMPARAGAO DO DESEMPENHO DA GESTAQ | Utilizandoo
numero que achar

SOCIAL EM RELACAO A MANUFATURA DO | conveniente para
CONCORRENTE MAIS PROXIMO cada item (ver

legenda acima).

Gestao Social é a maneira pela qual os responsaveis diretos
da manufatura atuam com 0s objetivos de assegurar tanto
os direitos dos trabalhadores como a auséncia de injusticas
nas relacdes sociais ao longo de toda cadeia produtiva tais
como: preconceitos, assédios, trabalho infantil, etc. Leis,
normas de conduta interna, normas de clientes e de
organismos internacionais sdo pontos norteadores. Pela sua
experiéncia pode-se afirmar que a gestdo social empregada
na manufatura é...
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Utilize os nimeros abaixo para dar sua opinido sobre a gestdo ambiental da manufatura
comparando-a com a gestdo ambiental da manufatura do concorrente mais proximo:

ALTO 10- Muitissimo melhor..."\
DESEMPENHO 11- Muito melhor...
12- Melhor...
MEDIO 13- Ligeiramente melhor...
DESEMPENHO 14-1gual... , > ...que a manufatura do concorrente mais préximo.
15- Ligeiramente pior...
BAIXO 16- Pior...
DESEMPENHO 17-Muito pior...
18- Muitissimo pior... D

Dé sua opinido

COMPARAGAO DO DESEMPENHO DA GESTAQ | Utilizandoo
numero que achar

AMBIENTAL EM RELACAO A MANUFATURA | conveniente para
DO CONCORRENTE MAIS PROXIMO cada item (ver

legenda acima).

Gestdo Ambiental é a maneira pela qual os responsaveis
diretos da manufatura atuam com o objetivo de garantir que
produtos, servigos e processos estejam em harmonia com 0
meio ambiente. Leis, normas de conduta interna, normas de
clientes e de organismos internacionais Ssdo pontos
norteadores. Pela sua experiéncia pode-se afirmar que a
gestdo ambiental empregada na manufatura e...
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APENDICE C — Matrizes importancia/desempenho para a variavel custo industrial (Ci) por

funcao e por nivel hierarquico
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APENDICE D - Matrizes importancia/desempenho para a variavel tempo de entrega (Et) por
funcao e por nivel hierarquico
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APENDICE E — Matrizes importancia/desempenho para a variavel completude (Ec) por
funcao e por nivel hierarquico
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APENDICE F — Matrizes importancia/desempenho para a variavel pontualidade (Ep) por

funcao e por nivel hierarquico
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APENDICE G - Matrizes importancia/desempenho para a variavel confiabilidade (Ecfi) por

funcao e por nivel hierarquico
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APENDICE H - Matrizes importancia/desempenho para a variavel integridade (Ei) por

funcao e por nivel hi

erarquico
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APENDICE | — Matrizes importancia/desempenho para a
produtos (Fnp) por funcéo e por nivel hierarquico
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variavel flexibilidade de novos
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APENDICE J — Matrizes importancia/desempenho para a variavel flexibilidade de mix (Fmix)
por funcéo e por nivel hierarquico
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APENDICE L — Matrizes importancia/desempenho para a variavel flexibilidade de volume

(Fvol) por funcgéo e por nivel hierarquico
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APENDICE M — Matrizes importancia/desempenho para a variavel flexibilidade de entrega

(Fe) por funcéo e por nivel hierarquico

1,00

ZONA DE
2 20 EXCES y e © ‘
& a0 ] o ()
2 ZONA APROPRIADA
[ee]
< 400 )
g 5,00 ] .
B _—|ZONA DE MELHORIA
o —]
O 600 @
2
c
o 7,00
8 ZONA DE ACAO
g URGENTE
9,00 T
9,00 8,00 7,00 6,00 5,00 4,00 3,00 2,00 1,00
Cliente DP=1,99/0,97/1,48 /0,82
1,00 A .
ZONA DE ®
Q
g7 PERT e e @
2 a0 ® de o o;
2 ZONA APROPRIADA
2 400 .
_
Lok
—
1| 500
8 | |ZONA DE MELHORIA |
L 600 . .
§ -/
§ 7,00
3 ZONA DE ACAO
8.00 URGENTE
9,00

9,00 8,00 7,00 6,00 5,00 4,00 3,00 2,00 1,00
Cliente DP=1,69/1,08/1,78

DP — Desvio Padrao

MA
DES
Mi
ME

Médio gerentes
Gerentes Técnicos



181

APENDICE N - Matrizes importancia/desempenho para a variavel flexibilidade dos recursos
tecnoldgicos (Ftec) por funcdo e por nivel hierarquico
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APENDICE O - Matrizes importancia/desempenho para a variavel flexibilidade dos recursos

humanos (Frh) por funcéo e por nivel hierarquico
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APENDICE P — Matrizes importancia/desempenho para a variavel flexibilidade dos recursos
das redes de suprimentos (Fsup) por funcéo e por nivel hierarquico
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APENDICE Q — Matrizes importancia/desempenho para a variavel flexibilidade do roteiro de
fabricacdo (Frot) por funcéo e por nivel hierarquico
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APENDICE R — Matrizes importancia/desempenho para a variavel adequagio ao propdsito
(Qdes) por funcéo e por nivel hierarquico
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APENDICE S — Matrizes importancia/desempenho para a variavel preparacéo ao uso (Qprep)

por funcéo e por nivel hierarquico
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APENDICE T — Matrizes importancia/desempenho para a variavel estética (Qest) por funcéo

e por nivel hierarquico
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APENDICE U — Matrizes importancia/desempenho para a variavel conformidade com as
especifiocacdes (Qcfo) por funcao e por nivel hierarquico
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APENDICE V - Matrizes importancia/desempenho para a variavel confiabilidade na
qualidade (Qcfi) por funcéo e por nivel hierarquico
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APENDICE X — Matrizes importancia/desempenho para a variavel velocidade do ciclo total
do fluxo de produtos para estoque (Vest) por funcédo e por nivel hierarquico
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APENDICE Z — Matrizes importancia/desempenho para a variavel velocidade do ciclo total
do fluxo de produtos para ordens (Vord) por funcdo e por nivel hierarquico
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APENDICE AA - Matrizes importancia/desempenho para a variavel velocidade de
informacao (Vinf) por funcéo e por nivel hierarquico
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APENDICE AB - Matrizes importancia/desempenho para a variavel velocidade do servico

(Vserv) por funcdo e por nivel hierarquico
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APENDICE AC - Matrizes importancia/desempenho para a variavel gestdo social (Soc) por
funcao e por nivel hierarquico
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APENDICE AD - Matrizes importancia/desempenho para a variavel gestdo ambiental (Amb)
por funcéo e por nivel hierarquico
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