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OLIVEIRA, Celso Joaquim de. Estratégia Competitiva e de Producao: teoria e
pratica em uma empresa de ceramica plana. 2007. 142p. Dissertagdo (Mestrado
em Engenharia de Producdo) — Faculdade de Engenharia, Arquitetura e

Urbanismo, Universidade Metodista de Piracicaba, Santa Barbara d'Oeste.
RESUMO

O mercado mundial de revestimentos ceramicos segue sua tendéncia de
crescimento, sendo a China a lider em producgao e consumo. O Brasil, atualmente,
ocupa o quarto lugar em produgdo, mas devera superar Itdlia e Espanha,
tornando-se o segundo maior produtor, nos préximos anos. A industria brasileira
de revestimentos ceramicos passa por um momento de transformagdo, com
acentuada alteracdo no mix de produtos comercializados, com crescente oferta de
revestimentos de alto valor agregado. Considerando este contexto mundial e
nacional, é plausivel entender que as empresas dependem de um planejamento
estratégico adequado para manterem-se competitivas neste ambiente complexo e
globalizado. Desta forma, esta pesquisa tem como objetivo geral identificar se ha
estratégia competitiva e de producao e, também, alinhamento entre elas, por meio
de um estudo de caso. Os resultados da pesquisa indicam que as funcoes
Marketing e Produgé&o se encontram, efetivamente, alinhadas no caso estudado,
mas que este alinhamento é decorrente de uma visdo comum, a qual tem como
meta diferenciar-se dos concorrentes, provocada pela mudancga tecnoldégica no
processo de fabricacdo, ha cinco anos, a qual priorizou a qualidade como
prioridade competitiva €, ndo é decorrente de um planejamento estratégico formal.
A “ferramenta” Matriz Importancia versus Desempenho, aplicada em grupo
Gerencial da empresa e num grupo de clientes, confirma a identificacdo da
prioridade competitiva qualidade e, também, que ha alinhamento entre a estratégia
competitiva e de producéo.

PALAVRAS-CHAVE: Estratégia Competitiva, Estratégia de Producdo, Matriz
importancia-desempenho, Prioridades Competitivas, Revestimentos Ceramicos.
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OLIVEIRA, Celso Joaquim de. Estratégia Competitiva e de Producao: teoria e
pratica em uma empresa de ceramica plana. 2007. 142p. Dissertacdo (Mestrado
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COMPETITIVE AND MANUFACTURING STRATEGY: THEORY AND
PRACTICE IN A TILE CERAMIC COMPANY

ABSTRACT

The worlwide market of ceramic tile follows its tendency of growth, being China the
first in production and consumption. Currently, Brazil is in the fourth place in
production, but it will have to surpass ltaly and Spain, in the next years. The
brazilian industry of ceramic tile is at a transformation moment, with an accented
alteration in “mix” of commercialized products, whith a crescent offer of high
aggregate value of tile. Considering this worlwide and national context is plausible
to understand that the companies depends on adequate and strategic planning to
remain themselves competitive in this complex and globally element. In such a
way, this research has an objective generality to identify if it has competitive
strategic and the production, and finally, if it has alignment between them, by
means of a case study. The results of research indicates that the functions
Marketing an Production find themselves lined up in the studied case, but this
alignment is decurrent of a common vision, wich has as goal to differentiate itself of
the competitors provoked by the technologic changes in the manufacture process,
it has five years, wich prioritized the quality as competitive priority and isn’t
decurrent of a formal strategic planning. The tool “Importance-Performance Matrix”
applied in a company managemental group and a customers group confirm the
identification of the competitive priority quality and that it has alignment between

the competitive strategic and the production.
KEYWORDS: Competitive Strategy, Manufacturing Strategy, Tile Ceramic, Competitive Priority,

Importance-PerformanceMatrix



1. INTRODUGCAO

O ambiente competitivo mundial tem apresentado, nos ultimos anos, uma
evolucao extraordinaria devido ao desenvolvimento de tecnologia basica,
associada aos altos niveis de exigéncias de qualidade. Entretanto, fatores novos
tais como a reducado da demanda, o excesso de ofertas, as semelhancas entre o0s
produtos e 0s servicos, a baixissima participacao industrial de cada uma das
empresas no mercado (market share) e a queda de rentabilidade, fazem com que

haja uma reflexao sobre estratégias e taticas que as empresas devam adotar.

A globalizagdo da economia e a abertura dos mercados direcionam as empresas a
desenvolver uma perspectiva de longo prazo para os negocios, pois 0 ambiente
competitivo € cada vez mais dindmico, ja que os mercados regionais, antes
protegidos, deram lugar a concorréncia internacional, forcando as empresas a
buscarem formas de sobreviver aos novos desafios impostos pela competigao. O
novo ambiente competitivo revela que o sucesso, ou pelo menos a sobrevida de

uma empresa, depende de um planejamento estratégico adequado.

Exemplos recentes de paises competitivos no mercado globalizado, tais como
Coréia, Taiwan e China, demonstram que a vantagem competitiva pode ser obtida
pela fungcado producdo. H4 uma necessidade de entender a fungéao produ¢cao como
uma area estratégica ou elemento estratégico que promove mudangas
fundamentais e resultam em vantagem competitiva. No processo de definicdo e
desenvolvimento das estratégias na busca da vantagem competitiva, a chave esta
em alinhar a fungdo producdo com a Estratégia Corporativa e/ou Estratégia de
Negécio da empresa.

A Producao deve participar das decisdes de processo, da tecnologia e da infra-
estrutura, de tal forma a superar os competidores. O desenvolvimento de uma

Estratégia de Producdo é importante, também, porque envolve enormes



investimentos em decisdes de areas estruturais (instalagbes e maquinas). A
Estratégia de Produ¢cdo como vantagem competitiva e o seu papel na formulagéao
da Estratégia Competitiva propiciam que a empresa identifigue a direcdo que
pretende se mover, orientando as competéncias para as oportunidades que

surgem no mercado de vencer ou levar vantagem sobre os seus concorrentes.

O processo de formulacdo de uma Estratégia de Producao depende de algumas
questdes formuladas por teorias existentes na literatura, processo e conteudo,
prioridades competitivas, areas de decisdo (estrutural e infra-estrutural), bem
como o proprio conceito. Ha na literatura comprovacdo de que a Estratégia
Competitiva e Estratégia de Produgao contribuem para performance das empresas
(DEVARAJ; HOLLINGWORTH; SCHROEDER, 2004).

Este trabalho foi desenvolvido dentro de uma empresa do segmento de ceramica
plana. As informagdes a seguir, demonstradas por meio de um “panorama”
setorial, fornecem uma idéia da importancia deste segmento para a industria
brasileira, a qual passa por importante momento de transformagéo, constatada
através de uma acentuada alteracao no mix de produtos comercializados, com
uma crescente oferta de revestimentos de alto valor agregado para novos
segmentos e nichos de mercado (ANFACER, 2006).

O mercado mundial de revestimentos ceramicos segue sua tendéncia de
crescimento, sendo a China a lider em produgéo e consumo. O Brasil, atualmente,
ocupa o quarto lugar em producédo no segmento , mas devera superar a ltdlia e a
Espanha nos préximos anos, tornando-se o segundo produtor mundial, uma vez
que ltalia e Espanha estdo com as produgdes estagnadas, devido ao alto custos
dos seus insumos e mao-de-obra. A industria brasileira possui uma capacidade
instalada de 651 milhées de m2. As vendas totais tiveram crescimento de 4% ao
ano, nos ultimos cinco anos e o mercado interno absorveu cerca de 79%
(ANFACER, 2006).



1.1. JUSTIFICATIVAS

No Brasil, ha noventa empresas de ceramica plana; logo, um ambiente altamente
competitivo, no qual as empresas necessitam de um planejamento estratégico
para sobreviver, o qual devera integrar os grandes objetivos, as politicas e as
acoes da organizacdo. Trata-se de um setor dinamico, constituido por empresas
de capital nacional, com amplas perspectivas de serem competitivas no mercado
internacional (ANFACER, 2006).

A empresa de ceramica plana em estudo neste trabalho estd inserida neste
ambiente, acima citado, sendo que ndao ha uma Estratégia Competitiva ou
Estratégia de Producdo formalizada. Ha outro fator importante: ha seis anos foi
trocada a tecnologia do processo de fabricagao de via seca para via umida (tipo de
beneficiamento das matérias primas), o que provocou um re-posicionamento da

empresa no mercado, pois aumentou o custo de fabricacao.

Este ambiente altamente competitivo e a re-estruturagédo do negécio trouxeram a
necessidade de um diagnéstico sobre o caminho escolhido. Este estudo de caso
justifica-se ao buscar identificar as Estratégias Competitiva e de Produgcado, bem
como as prioridades competitivas, neste novo direcionamento estratégico. O
estudo de caso servira de base, por parte da Geréncia, sobre quais investimentos
priorizar para atingir os objetivos desejados, bem como posteriormente, formular

as Estratégias Competitiva e de Producao.

1.2. OBJETIVO DA PESQUISA

Este trabalho tem como objetivo realizar um diagndstico da Estratégia Competitiva
e da Estratégia de Producdao em uma empresa de ceramica plana. Por meio de um
estudo de caso, procurar-se-a discutir questdes relacionadas a contribuicdo e ao
papel estratégico da funcdo producdo, o desenvolvimento de seus recursos para



atingir os objetivos da organizagdo, a execugao da estratégia estabelecida e como
a Estratégia de Producao da suporte a vantagem competitiva. Ao final do trabalho,
a questdo: “Como a estratégia de producdo implementada esta suportando a
estratégia competitiva de empresa?” devera ser respondida, bem como outros
objetivos especificos esclarecidos, tais como:

- identificar a estratégia competitiva;

- identificar as prioridades competitivas;

- identificar os programas e acdes desenvolvidas na area estrutural;

- identificar os programas e agdes desenvolvidas na area infra-estrutural;

- analisar o alinhamento entre a estratégia competitiva e de producéo.

1.3. ESTRUTURA DO TRABALHO

A estrutura do trabalho estd assim composta: no Capitulo 2 é descrita a
metodologia aplicada; a revisdo da literatura sobre Estratégia Competitiva (EC) e
Estratégia de Producéo (EP) € apresentada no Capitulo 3, incluindo os conceitos
basicos, o processo de formulagéo da estratégia, as prioridades competitivas e as
principais areas de decisdo da fun¢do producgéo; no Capitulo 4 é apresentado um
breve panorama do setor de cerdmica plana mundial e nacional, com a intencao
de fornecer indicagdes sobre o ambiente que a empresa atua; no Capitulo 5 sédo
apresentados os resultados dos questionarios e discutido o diagnéstico deste
estudo de caso e finalmente o Capitulo 6, a conclusdo do estudo de caso e as

consideracoes finais.



2. METODO DE PESQUISA

Pesquisar significa, de forma bem simples, procurar respostas para indagacoes
propostas (SILVA; MENEZES, 2005). A seguir, algumas definicbes sobre

pesquisa.
2.1. DEFINICAO

Gil (1999), define a pesquisa como “um processo formal e sistematico de
desenvolvimento do método cientifico. O objetivo fundamental da pesquisa é
descobrir respostas para os problemas, mediante o0 emprego de procedimentos

cientificos”.

Minayo (1993) considera a pesquisa como “atividade basica das ciéncias na sua
indignacdo e descoberta da realidade. E uma atitude e uma pratica teérica de
constante busca que define um processo intrinsecamente inacabado e
permanente. E uma atividade de aproximacdo sucessiva da realidade que nunca

se esgota, fazendo uma combinagao particular entre teoria e dados”.

Demo (1996) considera a pesquisa como uma atitude, um “questionamento
sistematico critico e criativo, mais a intervengdo competente na realidade, ou o

didlogo critico permanente com a realidade em sentido teérico e préatico”.

Pesquisa é um conjunto de acgdes, propostas para encontrar a solugdo de um
problema, que tém por base procedimentos racionais e sistematicos. A pesquisa €
realizada quando se tem um problema e nao se tém informagdes para soluciona-lo
(SILVA; MENEZES, 2005).



2.2. CLASSIFICAGAO DAS PESQUISAS

Existem vérias formas de classificar as pesquisas, sendo as classicas:
- do ponto de vista da sua natureza (SILVA; MENEZES, 2005), podem ser:

- pesquisa basica: objetiva gerar conhecimentos novos, Uteis para o
avanco da ciéncia, sem aplicagao pratica prevista;
- pesquisa aplicada: objetiva gerar conhecimentos para aplicagdo

pratica e dirigidos a solucao de problemas especificos.

- do ponto de vista da forma de abordagem do problema (SILVA; MENEZES,
2005), podem ser:

- pesquisa quantitativa: considera que tudo pode ser quantificavel, o
que significa traduzir, em numeros, opinides e informagbes para
classifica-las e analisa-las. Requer o uso de recursos e de técnicas
estatisticas;

- pesquisa qualitativa: considera que ha uma relacao dinamica entre
o mundo real e o sujeito, isto é, um vinculo indissociavel entre o
mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que nao pode ser
traduzido em numeros. A interpretacdo dos fenbémenos e a
atribuicao de significados sado basicas no processo de pesquisa
qualitativa. Nao requer o uso de métodos e técnicas estatisticas. O
ambiente natural é a fonte direta para coleta de dados e o
pesquisador é o instrumento chave. E descritiva. Os pesquisadores
tendem a analisar seus dados, indutivamente. O processo e seu

significado s&do os focos principais de abordagem.

- do ponto de vista de seus objetivos (GIL, 1991), podem ser:



- pesquisa exploratdria: visa proporcionar maior familiaridade com o

problema com vistas a torna-lo explicito ou a construir hipéteses.
Envolve levantamento bibliografico; entrevistas com pessoas que
tiveram experiéncias praticas com o problema pesquisado; analise
de exemplos que estimulam a compreensdo. Assume, em geral, as
formas de Pesquisas Bibliogréaficas e Estudo de Caso;

pesquisa descritiva: visa descrever as caracteristicas de
determinada populagcdo ou fenbmeno ou o estabelecimento de
relagbes entre variaveis. Envolve o uso de técnicas padronizadas
de coleta de dados: questionario e observacdo sistematica.

Assume, em geral, a forma de levantamento.

- pesquisa explicativa: visa identificar os fatores que determinam ou

contribuem para a ocorréncia dos fendmenos; aprofunda o
conhecimento de realidade porque explica a razdo, o porqué das
coisas. Quando realizada nas ciéncias naturais, requer o uso de
método experimental, e nas ciéncias sociais requer o uso do
método observacional. Assume, em geral, a forma de Pesquisa
Experimental e Pesquisa Expost-facto.

do ponto de vista dos procedimentos técnicos (GIL, 1991), pode ser:

- pesquisa bibliografica: elaborada a partir de material ja publicado,

constituida, principalmente, de livros e artigos de periédicos e
atualmente, com material disponibilizado na Internet;

pesquisa documental: elaborada a partir de matérias que nao
receberam tratamento analitico;

pesquisa experimental: determina-se um objeto de estudo,
selecionam-se as variaveis que seriam capazes de influencia-lo;
definem-se as formas de controle e de observacédo dos efeitos que
a variavel produz no objeto;



- levantamento: a pesquisa envolve a interrogacdo direta das
pessoas cujo comportamento se deseja conhecer;

- estudo de caso: envolve o estudo profundo e exaustivo de um ou
poucos objetos, de maneira que se permita 0 seu amplo e
detalhado conhecimento;

- pesquisa expost-facto: o experimento se realiza depois dos fatos;

- pesquisa agdo: quando concebida e realizada em estreita
associagao com uma agao ou com a resolucdo de um problema
coletivo. Os pesquisadores e participantes representativos da
situacdo ou do problema estdo envolvidos de modo cooperativo ou
participativo;

- pesquisa participante: desenvolve-se a partir da interacao entre
pesquisadores e membros das situacdes investigadas.

Portanto, pesquisa € a construgcao de conhecimento original, de acordo com certas
exigéncias cientificas. Para que o estudo seja considerado cientifico, deve-se
obedecer aos critérios de coeréncia, consisténcia, originalidade e objetivagao.

Goldenberg (1999) dispde para a realizagdo de uma pesquisa cientifica:

a) a existéncia de uma pergunta que se deseja responder;
b) a elaboracdo de um conjunto de passos que permitam chegar a resposta;
¢) aindicacdo do grau de confiabilidade na resposta obtida.

Concluindo, pesquisa cientifica é, portanto, a realizacdo de uma investigacao
planejada e desenvolvida de acordo com as normas da metodologia cientifica.
Metodologia cientifica entendida como um conjunto de etapas: escolha do tema,
planejamento da investigacdo, o desenvolvimento metodolégico, a coleta e a
tabulacdo de dados, a analise dos resultados, a elaboracdo das conclusdes e até
a divulgacao de resultados (SILVA; MENEZES, 2005).



2.3. A QUESTAO DA PESQUISA

A questado de pesquisa deste trabalho, que se originou da analise da literatura, é a
seguinte: “Como a estratégia de producdo implementada esta suportando a
estratégia competitiva da empresa ceramica plana pesquisada?” Os objetivos
secundarios abaixo expressam o entendimento do assunto que o pesquisador tem
sobre o tema antes de iniciar o trabalho de campo e, apdés a pesquisa, estes
mesmos sao analisados. Os objetivos secundarios sao:

1 - identificar se ha e qual é a estratégia competitiva;

2 - identificar se existem e quais sao as prioridades competitivas;

3 - identificar se ha e qual é a estratégia de producéo;

4- identificar se existem e quais sdo 0s programas e acdes
desenvolvidas na area estrutural;

5- identificar se existem e quais sdo os programas e agbes
desenvolvidas na area infraestrutural;

6 - analisar se ha alinhamento entre as estratégias competitivas e de

producao.

2.4. AESCOLHA DO METODO DE PESQUISA

Considerando-se 0 objetivo do trabalho e a questdo da pesquisa, optou-se por
desenvolver este trabalho utilizando-se 0 método estudo de caso. O estudo de
caso € um estudo empirico que investiga um fendbmeno contemporaneo dentro de
um contexto real de vida, segundo Miguel (2005). Trata-se de uma analise de um
ou mais objetos (casos), para que permita o seu amplo e detalhado conhecimento
(GIL, 1999). A tendéncia nos estudos de caso é tentar esclarecer uma decisao ou
um conjunto de decisées, motivo pelo qual foram adotadas, como ocorreram as

implementagdes, bem como quais foram os resultados.
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Do ponto de vista da sua natureza, este trabalho é do tipo pesquisa aplicada,
porque é pratico e dirigido a identificacdo e solugdo de problemas especificos.
Neste caso, procura-se identificar se ha uma estratégia de producgéo e se esta da

suporte a estratégia competitiva, caso venha, também, a ser identificada.

Quanto a forma de abordagem do problema, é uma pesquisa qualitativa, pois nao
se utilizam métodos ou técnicas estatisticas, sendo a empresa e os seus Gerentes
a fonte direta para coleta de dados. O pesquisador deste trabalho é instrumento-
chave, sendo que nao houve envolvimento ou influéncia nas respostas dos
questionarios aplicados, de tal forma que os resultados nao fossem

comprometidos.

Em relacdo aos objetivos, € uma pesquisa exploratdria, pois visa proporcionar
uma maior familiaridade com o problema com vistas a torna-lo explicito a toda a
empresa pesquisada e seu corpo gerencial. As entrevistas com os gerentes e o
contato com conceitos e ferramentas encontradas no levantamento bibliografico, a

eles transmitidos, estimulara esta compreensao.

Pelo procedimento técnico, este € um estudo de caso, visto que o objetivo a ser
estudado é uma unidade de negdcios, em particular, sendo que nao se pretende
fazer generalizagGes para o segmento (a industria). O método contempla, ainda, a
presenca do pesquisador durante a entrevista, permitindo a captacdo das
percepcbes do entrevistado e auxilio no esclarecimento das duvidas sobre os
conceitos estudados.

2.5. METODO ESPECIFICO DE DIAGNOSTICO DA ESTRATEGIA DE
PRODUGAO

Como a intencdo deste trabalho é fazer um diagndstico e uma verificagcao se ha
Estratégia Competitiva e de Producao, e se ha coeréncia entre elas, optou-se por
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um roteiro simples para auxiliar na revisdo da Estratégia e das metas desejadas,

como segue:

1) a situacdo da empresa com sua estratégia atual e com a situagdo dos
concorrentes sob a visdo do corpo gerencial:
. analise interna: pontos fortes e pontos fracos
. analise externa: ameagcas e oportunidades
. posicao na matriz importancia/desempenho
2) diagnéstico das prioridades competitivas da funcao producao;

3) conclusdes a respeito da pesquisa realizada e seus resultados.
2.6. CONSIDERAGOES FINAIS SOBRE O METODO DE PESQUISA

A unidade de analise é a empresa na qual o pesquisador atua, abrangendo as
subunidades de andlise — fungao producao e fungao marketing. A coleta de dados
ocorreu por meio das entrevistas semi — estruturadas com os responsaveis pela
area produtiva e marketing, profissionais que ocupam cargos gerenciais. As
entrevistas foram guiadas por um questionario (Anexo), que contém perguntas
fechadas e abertas, divididas em quatro grupos: Identificacdo, Estratégia
Competitiva, Estratégia de Producao e Matriz Importancia x Desempenho (Anexo).
No grupo quatro, para confecgdo da matriz, no eixo importancia (ponto de vista
dos clientes), utilizou-se andlise documental referente as pesquisas de satisfagéo

aplicada aos clientes (procedimento ISO 9001:2000).

O tratamento de dados englobara a sistematizacdo dos dados e analise dos
mesmos, na busca da estratégia de producao e das prioridades competitivas. A
Matriz Importéncia versus Desempenho auxiliard no entendimento da Estratégia

de Producao e posicionamento atual frente ao mercado.
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Este trabalho busca realizar um diagnostico da Estratégia Competitiva e de

Producdo em uma empresa do segmento de cerdmica plana. Procura identificar:

- a estratégia competitiva praticada, pois, segundo Porter (1986), pode se
utilizar trés abordagens diferentes: por custo, diferenciacao e enfoque;

- a estratégia de producgéao, pois, segundo Garvin (1993), pode-se utilizar
uma ou mais prioridades competitivas de producéo: custo, qualidade,
flexibilidade, performance de entrega e servigo;

O presente trabalho € um estudo de caso com abordagem de pesquisa qualitativa.
O carater exploratério é aplicado em pesquisas realizadas por observacoes,
registros, roteiros e questionarios. O método de procedimento de pesquisa € 0
estudo de caso em uma pesquisa organizacional, local onde o pesquisador atua.
Para realizar este trabalho, pressupde-se conhecimento tedrico sobre os modelos
existentes de estratégia competitiva e estratégia de producdo, sendo que o
pesquisador busca valida-los através de uma revisdo bibliografica apropriada ao

tema.

A revisdo bibliografica proporcionou a pesquisa de campo realizada por meio de
aplicagado de questionarios, interna e externamente, nos grupos interfuncionais da
empresa, compostos pelos responsaveis das diferentes areas: produgéo,

marketing e comercial, com o seguinte roteiro:

1 - reunido do grupo para identificar os critérios competitivos e da
montagem do questionario; aplicacao do questionario;

2 - andlise dos resultados e montagem da matriz importdncia versus
desempenho (SLACK, 1994).
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Para identificar a estratégia competitiva, a estratégia de produgéo e o alinhamento
entre elas, realiza-se (MILLS et al, 2002, PAIVA, CARVALHO JR;
FENSTERSEIFER, 2004):

e analise de pontos fortes e pontos fracos e andlise de ameagas e
oportunidades;

¢ identificacdo de prioridades competitivas;

e analise de desempenho e a importancia de cada prioridade competitiva
sob a ética dos entrevistados;

e identificacdo das politicas para atividades de Marketing e de Producéo.
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3. ESTRATEGIA COMPETITIVA E ESTRATEGIA DE PRODUCAO

Na literatura pesquisada, € lugar comum encontrar-se a citagdo da globalizagéo
como principal causa do atual ambiente competitivo. No mercado global, em
continuo crescimento, para permanecerem competitivas, as empresas devem ser
capazes de alocar recursos corretamente, tomando decisdes estratégicas (VOSS,
1995). As mudancas neste ambiente estdo ocorrendo rapidamente, fazendo com
gue os conceitos fundamentais de estratégia sejam retomados.

Isto se faz necessario, pois os profissionais nas empresas procuram simplificar a
estratégia, deixando de considerar elementos cruciais do processo estratégico.
Alguns gerentes confundem estratégia com tatica, e outros pensam que estratégia
€ a visédo e/ou missdo da empresa (MILLS et al., 2002). Logo, o que é estratégia?
A esséncia da estratégia € as empresas ganharem entendimento detalhado do

seu presente e futuro mercado (HILL, 1993).

Neste capitulo, busca-se desenvolver um arcabougo conceitual de estratégia, o
qual permita analisar a Estratégia Competitiva (EC), a Estratégia de Producéo
(EP) e o alinhamento entre ambas. Em particular, nesta ultima, incluem-se os
conceitos basicos: o processo de formulacdo e o conteudo — as prioridades

competitivas e as principais areas de decisdes estrutural e infra-estrutural.
3.1. CONCEITOS BASICOS

A palavra estratégia possui diferentes significados, dentro de uma mesma
empresa, ndo sé entre seus departamentos, mas também entre os préprios
membros. Estratégia ou “strategos”, da Grécia antiga, que significa a arte do
general, estd associada as guerras € manobras militares do passado. O termo
adquiriu, ao longo do tempo, um significado de habilidade administrativa e de

gestao (lideranga, oratéria e poder) e, no final dos anos 50 do século XX, foi
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aplicada aos negécios, vinculada a idéia de que a estratégia precisava ser
planejada, surgindo, entdo, o planejamento estratégico (PAIVA; CARVALHO JR ;
FENSTERSEIFER, 2004). A estratégia classica enfatizava a forca e hoje a

preocupacao é com a velocidade e inovagao.
Ha varias definicdes de estratégia encontradas na literatura, dentre elas:

- estabelecer metas, grupos de dire¢cdes, desenvolvimento de planos,
principais agdes e assegurar vantagem competitiva (HAYES ;
WHEELWRIGHT, 1984);

- ter um conjunto de planos e politicas que a empresa utiliza para obter
vantagens sobre os concorrentes (SKINNER, 1985);

- ter um padrao geral de decisbes e agdes que posicionam a organizacao
em seu ambiente e que pretenda alcancar suas metas de longo prazo
(SLACK, 1997);

- determinar um plano béasico de metas e objetivos para uma empresa,
com acgdes e alocagao de recursos necessarios para realiza-lo (MILLS et
al., 2002);

- criar uma posi¢ao Unica e valiosa envolvendo um conjunto diferente de
atividades (PORTER, 1996).

3.2. ESTRATEGIA E TIPOS DE ESTRATEGIAS

Para Mills et al. (2002), hd quatro importantes questdes relativas a definigcdo

pratica e entendimento da estratégia:

1)
2)
3) Quando e como as estratégias se originam?
4)

O que esta e 0 que nao esta incluido nas metas?
Ha diferentes niveis de estratégias e como elas estao interagindo?

Como a estratégia pode ser reconhecida?
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Analisando cada uma destas importantes questdes, verifica-se que:

1) Ha significativo desentendimento quanto as metas da estratégia,
principalmente porque gerentes confundem estratégia com tatica e méritos, com a
declaracdo de visdao da empresa. A declaracdo de visdao da organizacao €
importante, mas esta ndo inclui como a estratégia serd alcangada. Logo, a
determinacao de metas e objetivos em longo prazo de uma empresa, bem como a
adocao de planos de acao e alocacao de recursos necessarios para realizar estas
metas, é 0 escopo da estratégia.

2) A adocao de planos de acao e alocacao de recursos ocorre através
da empresa e implica em decisdes estratégicas. Tais decisdes podem ser do tipo
“que negocios deveriamos ter ‘até’ como a producdo pode contribuir para a
vantagem competitiva do negécio” (MILLS et al., 2002). Este questionamento
conduz a idéia de uma hierarquia ou niveis de estratégia. Hayes e Wheelwright
(1984) propbem trés niveis de estratégias (modelo fop-down) baseadas em

organizagdes estruturadas em unidades funcionais de negécios:

- estratégia corporativa — que conjunto de negdcios devemos ter?

- estratégia de negécio — como deveremos competir neste negécio?

- estratégia funcional — como ter esta funcao (operacional)contribuindo
para a vantagem competitiva deste neg6cio?

A Estratégia Corporativa determina e revela seus objetivos, propdsitos ou metas,
gera as politicas para atingir os resultados e define a gama de neg6cios em que a
companhia atuara, o tipo de organizacdo econémica e humana que ela é ou
almeja ser, e a natureza das contribuicdes econémicas e nao econémicas que ela
planeja a seus acionistas, empregados, consumidores e comunidades
(ANDREWS, 1996).
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A Estratégia de Negécio (ou Competitiva) se refere a especificacdo da amplitude
dos negécios e a sua ligacdo com a Estratégia Corporativa. A EC aborda a
maneira pela qual a unidade de negdcios ira atingir e sustentar a vantagem

competitiva sobre os seus concorrentes (PORTER, 1987).

Vanalle (1995), considera que as estratégias funcionais (producdo, marketing,
financeira, etc) deverdo dar suporte e viabilizar a vantagem competitiva desejada
pela unidade de negécios e especificar como cada unidade funcional ira
contemplar as estratégias das outras areas funcionais, de tal modo que haja total
integracdo entre elas. Dentre todas as estratégias funcionais, a Estratégia de
Producdo (EP) é tratada neste trabalho. A contribuicdo da producdo para a
vantagem competitiva do negécio estd, usualmente, mais conectada as

estratégias funcionais de Marketing e Desenvolvimento (MILLS et al., 2002);

3) O termo “planejamento” aparece, comumente, quando surge o
assunto estratégia dentro das empresas. Para formatar a estratégia, usualmente,
0s gerentes analisam as necessidades dos seus clientes, de seus competidores, o
ambiente externo de competicdo quanto as ameacas e oportunidades e, também,
o ambiente interno quanto as forgas e fraquezas (MILLS et al., 2002).

Ap6s uma andlise profunda e sistematica, planos de acdo sao elaborados, onde
as empresas procuram maximizar suas forcas para explorar oportunidades e

minimizar suas fraquezas frente as ameacas.

Estratégias nao surgem somente de um planejamento racional, mas também por
acaso, por reacoes a eventos, ao ambiente, etc. Nem toda estratégia planejada
serq realizada na pratica. Na Figura 3.1, as “estratégias intencionadas”
representam o plano inicial. Quando sdo implementadas, tornam-se “estratégias
deliberadas” e quando falham, sdo conhecidas como estratégias “ndo realizadas”.
Na mesma Figura 3.1, vé-se também, as “estratégias emergentes”, as quais
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surgem fora do planejamento. Na pratica, as estratégias sdo muito
improvavelmente “puras”, ou seja, nem totalmente deliberadas ou completamente
emergentes e, sim, um “continuum” entre estes extremos (MILLS et al, 2002). Os
estrategistas eficazes, atentos a eventos inesperados, as combinam de maneira

que reflitam as condi¢des existentes.

Estratégia intencionada Estratégia deliberada Estratégia realizada

Estratégia ndo
realizada

Estratégia
emergente

Reacdes ao
“liXO” .
ambiente

Figura 3.1 — Estratégia Intencionada e Estratégia Emergente
Fonte: Mills et al. (2002).

Uma pesquisa empirica realizada em 200 empresas americanas por Papke-
Shields, Malhotra e Grover (2006) demonstra que empresas possuidoras de um
maior grau de adaptacdo as reacdes do ambiente obtém melhores resultados no
planejamento e desempenho dos negécios.

4) Estratégia é freqlentemente vista pelos gerentes como um vago
conceito; isto porque, dentro das organizacgdes, o escopo da estratégia é limitado
por objetivos. Ela pode ser reconhecida pelos modelos e planos implementados,

Ou seja, se o planejado esta implementado.
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O planejamento estratégico €, normalmente, de responsabilidade dos niveis mais
altos da empresa e diz respeito tanto a formulagdo dos objetivos quanto a selegéao
dos planos de acdo a serem seguidos para a sua consecug¢ao, levando em conta

as condigdes externas e internas da empresa e a sua evolugao esperada.

O desenvolvimento da teoria a respeito do tema estratégia deu-se a partir de
diversas obras, surgindo varias escolas de pensamento sobre o tema,
aumentando a complexidade e a abrangéncia associadas ao termo “estratégia”.
Mintzberg (1996) defende que nao é possivel encontrar uma definigdo Unica e
propdem cinco definicées distintas, os 5 P’s da estratégia (plan, ploy, pattern,
position e perspective), onde:

- plan (plano) — estratégia € um plano; plano é uma diretriz (ou um
conjunto de diretrizes) para lidar com uma situagao; plano é a estratégia
intencionada;

- pattern (modelo) — enquanto planos sao estratégias intencionadas,
modelos sado estratégias realizadas; estratégia € um modelo,
especificamente um conjunto de agbes, uma consisténcia no
comportamento;

- ploy (manobra) — estratégia também pode ser uma manobra,
especificamente com a intencao de desviar a atencédo dos concorrentes;

- position (posicdo) — estratégia também é posicdo quando significa
localizar a organizacdo no seu ambiente, medindo ou encontrando
(match) as forgas no contexto interno e externo;

- perspective (perspectiva) - é de enorme importancia que a estratégia
seja uma perspectiva formada pelos membros de uma organizacéo
através de suas intencbes e agdes, unidos por um pensamento e

comportamento comum.

Os 5 P’s da estratégia de Mintzberg estdo co-relacionados com as varias “escolas”
de formulagdo estratégicas (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000),
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destacando-se a “escola” do Planejamento/Posicionamento Estratégico como a
mais conhecida. Mintzberg et al. (1998) apud Barnes (2002) identificaram 10
escolas de estratégias, cada uma adotando uma perspectiva diferente, nas quais
consideraram fatores tais como: ambiente, politica, influéncia cultural,
conhecimento cognitivo, cultura organizacional, valores e estilos gerenciais que,
determinam ou constrangem, decisdes e acgbes estratégicas. Logo, o processo
estratégico pode ser visto como um “complexo processo interativo”. David (2001)
propde um modelo de planejamento estratégico, segundo a Figura 3.2.

Auditoria

externa
Desenvolver Estabelecer
valores de visio |—— ! objetivos de
€ missao longo prazo

Auditoria

interna

Figura 3.2 — Modelo de Planejamento Estratégico
Fonte: David (2001).

O planejamento estratégico talvez seja a escola mais disseminada e de corpo
te6rico mais desenvolvido, porém com insuficiéncias/deficiéncias, sendo uma
delas, a impossibilidade de explicar como empresas dentro de um mesmo
ambiente competitivo, possuem desempenhos diferentes, com resultados
diferentes (BARNEY, 1999).

Hamel e Prahalad (2005) argumentam que as empresas ocidentais procuram
encontrar recursos que déem sustentacdo para suas vantagens competitivas,

enquanto as empresas japonesas procuram alavancar recursos, acelerando o
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passo (o ritmo) de aprendizagem organizacional e tentam atingir metas
impossiveis. Estas empresas fomentam o0 desejo para o sucesso entre o0s

empregados e mantém isto, estendendo a visdo de uma lideranca global.

Hamel e Prahalad (1989) demonstraram que a abordagem classica do
planejamento e posicionamento estratégico ndo permitia explicar a trajetoria das
empresas e propuseram a filosofia da “intencdo estratégica”, baseada em dois
pressupostos: foco na visdao (ambiciosa e de longo prazo) e desenvolvimento de
competéncias centrais. Quase toda teoria de estratégia e planejamento estratégico
€ baseada na hierarquia das estratégicas, nos quais estratégia de unidade de
negocio guia as estratégias funcionais. As metas da hierarquia das estratégias
permanecem validas para assegurar consisténcia acima e abaixo na organizagao,
mas esta consisténcia € melhor articulada pela “intengéo estratégica” e nao por
planos “top-down” inflexiveis (HAMEL; PRAHALAD, 2005).

Estas competéncias centrais podem ser consideradas recursos, mas ndo devem
ser confundidas com ativos fisicos ou infra-estrutura (HAMEL; PRAHALAD, 1995).
As competéncias centrais sdo a “aprendizagem coletiva da organizagdao” e se
desenvolveu ao longo do tempo. As competéncias apresentadas como
aprendizagem, identificam-se com a “escola” do aprendizado, proposta por
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), a qual complementa a escola do
Planejamento/Posicionamento estratégico, segundo Spanos e Lioukas (2001). Ao
desconhecer ou implementar erroneamente ou ainda, n&o perseguir 0
planejamento, muitas organizagdes falham. Hill (1993) descreve os principais

motivos:

. hdo reconhecer o tamanho do desafio competitivo;
. hao saber distinguir entre “marketing”’ (a fungéo) e “market” (o negécio);
. falta de experiéncia dos executivos e profissionais;

. gerentes que s6 pensam em metas a curto prazo.
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3.3. ESTRATEGIA COMPETITIVA

A estratégia corporativa se relaciona ao ambiente em que a empresa atua sob os
fatores referentes a tecnologia, ecologia, aspectos econdmicos, sociedade e
aspectos politicos, frente aos quais é formulada a estratégia. Quando houver
apenas uma unidade de negdcios, a estratégia corporativa tende a coincidir com a
estratégia de negdcios ou estratégia competitiva (ANDREWS, 1971 apud PAIVA,
CARVALHO JR; FENSTERSEIFER, 2004). Este caso aplica-se a empresa
estudada neste trabalho.

A estratégia competitiva é a busca de uma posicao favoravel, que dé vantagem a
empresa dentro de uma industria (PORTER, 1989). O sucesso ou o fracasso de
uma empresa é determinado pela adequacéao das suas atividades que contribuem
para seu resultado. O sucesso da estratégia competitiva, segundo Rumelt (apud
PAIVA, CARVALHO JR; FENSTERSEIFER, 2004), podera ser avaliado

considerando-se quatro aspectos:

. consisténcia: a estratégia deve representar metas e politicas consistentes
entre si;

. consonancia: a estratégia deve representar uma resposta adaptativa ao
ambiente externo e as mudancas criticas nele ocorridas;

. vantagem: a estratégia deve permitir a criacdo e a manutencao de uma
vantagem competitiva no setor em que a organizacao atua;

. viabilidade: a estratégia deve ser factivel dentro dos recursos existentes e

nao deve criar problemas insoluveis.

Em meados da década de 1990, os recursos disponiveis por meio de terceiros,
como parceiros de joint ventures e fornecedores, comecaram a entrar no debate
entre os principais estrategistas. Atualmente, o objetivo é conquistar vantagem

competitiva desproporcional, acessando 0s recursos disponiveis para a empresa
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por meio de fornecedores e de parceiros de toda “cadeia produtiva” a ela ligada
(PRAHALAD; RAMASWAMY, 2004).

O modelo de Porter

Segundo Porter (1986), para enfrentar as cinco forgas competitivas de cada
segmento industrial, a empresa pode utilizar-se de trés abordagens diferentes
para a estratégia de negdécios (estratégias competitivas genéricas). As forcas
competitivas sdo: poder de barganha dos clientes, poder de barganha dos
fornecedores, concorrentes, ameaca de produtos substitutos e ameaca de
entrantes potenciais. As estratégicas competitivas genéricas sao: lideranga por
custo, lideranga por diferenciacéo e foco.

A estrutura industrial determina quem mantém a proposi¢ao do valor criado por um
produto para os compradores. Se o produto de uma industria ndo cria muito valor
para os seus compradores, o0 valor a ser conquistado pela empresa é pequeno,
independentemente dos outros elementos da estrutura. Caso o produto crie um
grande valor, a estrutura passa a ser crucial (PORTER, 1989). Logo, o primeiro
fator determinante fundamental da rentabilidade de uma empresa é a atratividade
da industria.

“O vigor de cada uma das cinco forcas competitivas € uma fungdo da estrutura
industrial” (PORTER, 1989). Seus principais elementos sao apresentados na
Figura 3.3.
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Figura 3.3 Elementos da Estrutura Industrial
Fonte: Porter (1989)

O segundo fator determinante é a posicao relativa de uma empresa dentro de sua
industria. A base fundamental do desempenho acima da média em longo prazo é
a vantagem competitiva sustentavel. Uma empresa pode ter inUmeros pontos

fortes e pontos fracos em comparagdo com 0s seus concorrentes, uma vez que
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vantagem competitiva obtida € uma funcédo de seu impacto sobre o custo ou a
diferenciagéo. Logo, existem dois tipos basicos de vantagem competitiva que uma

empresa poder ter: baixo custo ou diferenciagdo (PORTER, 1989).

A vantagem de custo e a diferenciagdo, por sua vez, originam-se da estrutura
industrial implementada, que é a habilidade de uma empresa em lidar com as
cinco forcas melhor do que seus concorrentes. Os dois tipos basicos de vantagem
competitiva combinada com o escopo de atividades levam a trés estratégias
genéricas: lideranca em custo, diferenciacdo e foco (focus), as quais sao

apresentadas no Quadro 3.1.

VANTAGEM COMPETITIVA

Baixo Custo Diferenciacao
Amplo Lideranga no Custo |Diferenciagao num
ESCOPO num mercado amplo mercado amplo

COMPETITIVO Restrito Foco no Custo num|Foco na diferenciacdo

mercado restrito num mercado restrito

Quadro 3.1 Estratégicas Genéricas

Fonte: baseado em Porter (1989)

A lideranca por custo pressupde a necessidade de ganhos em escala, desde a
aquisicdo de matérias-primas e producdo, até a negociagdo com os clientes,
controles rigidos dos custos e gastos, baixissimo custo em pesquisa e
desenvolvimento (P&D) e pouco investimento em propaganda. Pode exigir
investimentos pesados de capital em equipamentos atualizados, fixagao de preco

agressivo e até prejuizos iniciais, visando consolidar a parcela de mercado.

Esta abordagem ficou conhecida como produgcdo em massa — “A logica da

lideranga no custo, geralmente, exige que uma empresa seja lider no custo, e ndo
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uma dentre varias empresas disputando esta posicdo” (PORTER, 1989). A
estratégia de diferenciacdo considera que o aspecto a ser atingido é caracteristica,
unica, particular e exclusiva do produto ou servico oferecido pela empresa,
originando o diferencial no ambito competitivo no qual a empresa atua. A
diferenciacdo é uma estratégia viavel para se obter retorno porque ela cria uma

posicao defensavel para enfrentar as cinco forgas competitivas.

A diferenciacdo pode ser baseada no proprio produto, na marca, na tecnologia, no
servigo, no sistema de entrega, no método de “marketing” e/ou outros fatores. A
l6gica é que uma empresa escolha atributos que sejam diferentes das
concorrentes, permitindo cobrar um “preco-prémio” pela diferenciacdo. A
estratégia de foco se apdia no fato de que, a empresa tera condicées de atender
melhor o seu alvo especifico do que as empresas que competem de forma mais
ampla (PORTER, 1986).

Porter (1989), considera que as empresas sO poderao ter sucesso se optarem por
uma das estratégias genéricas, ndo se encontrando exemplos de empresas bem
sucedidas que utilizam essas estratégias, simultaneamente. Uma empresa
indefinida, que ndo alcangar nenhuma das trés estratégias, estd no “meio termo” e
nao possui vantagem competitiva sobre as demais. Esta posicao, geralmente, é

uma receita para desempenho abaixo da média.

As novas abordagens competitivas permitem novas interpretagdes. A flexibilidade
e a cultura organizacional relacionada a melhorias continuas permitem que,
simultaneamente, a empresa se preocupe com custos e qualidade. Logo, uma
empresa deve estar preparada para escolher sua vantagem competitiva e
solucionar os “trade-offs”. (PAIVA, CARVALHO JR; FENSTERSEIFER, 2004).
Segundo Pires (1995), é possivel se ter duas Unidades de Negocios dentro de
uma mesma Corporagao, com duas estratégias genéricas distintas, mas nao se

deve ter duas estratégias diferentes dentro da mesma Unidade.
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Carneiro, Cavalcanti e Da Silva (1997) constataram, na literatura, criticas as

estratégias genéricas propostas por Porter (1989). Em sua andlise critica, citam:

a lideranca em custo e diferenciagdo se referem a como competir,
enfoque se refere a onde competir (MINTZBERG, 1988); ser lider em
custo também nao significa, necessariamente, ser o fornecedor de
menor preco (PARTRIDGE; PERREN, 1994);

o custo baixo nao constitui vantagem competitiva sustentavel, uma vez
que o cliente ndo perceberia nenhuma diferenga entre a oferta da
empresa e outros produtos similares, cujos fabricantes apresentassem
maiores custos de producéo; Para Mintzberg (1988), a empresa lider em
custo ndo conseguiria obter a escala e a experiéncia suficientes para
sustentar a sua vantagem de custos no longo prazo;

a diferenciagao inclui um leque variado de estratégias competitivas
distintas, as quais requerem estruturas e competéncias distintas para a
sua implementagcdo, devendo ser desagregadas numa classificacao
mais precisa; Kim e Lim (1988) subdividiram a estratégia de
diferenciagdo em diferenciacdo no produto (atributos especificos,
qualidade) e diferenciacao por marketing (propaganda, nivel de servigo);

Ainda, segundo Carneiro, Cavalcanti e Da Silva (1997), entre os pesquisadores

que mais tém criticado Porter (1989), destaca-se Mintzberg (1988), que propds

uma tipologia de estratégias genéricas a partir do conceito de diferenciagdo e com
nivel de detalhamento maior que a de PORTER (1989):
- a diferenciacao por preco: afirma que diferenciar preco ndo € o mesmo

que minimizar custos; custo baixo esta associado a menor nivel de

servigo ou a pior desempenho do produto;

- a diferenciacao por imagem: uma vez que os atributos de um produto séo

a forma como o0s consumidores o0 percebem, uma empresa pode
diferenciar seu produto ao desenvolver uma imagem que o torne distinto

dos demais;
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- a diferenciagé@o por suporte: também chamada de diferenciacao periférica,
€ oferecer algo mais justo com o produto, relacionado com nivel de
servigos agregados e/ou oferta de produtos complementares;

- a diferenciacdo por qualidade: o produto nao é diferente mais é melhor em
trés dimensodes: confiabilidade, durabilidade e desempenho;

- a diferenciacao por “design’: a estratégia é oferecer algo diferente, nao
necessariamente melhor;

- a nao diferenciacao: baseia-se no fato de que € possivel copiar as agdes

de outras empresas.

As propostas de Mintzberg (1988) estariam, segundo Carneiro, Cavalcanti e Da
Silva (1997), mais adequadas ao novo ambiente competitivo, devido as mudancas
provocadas pela competicdo global e as mudancgas decorrentes da utilizacdo de
novas tecnologias (Just in Time, CAD-CAM, MRP).

O modelo de Porter (1989), atualmente, constitui-se no principal exemplo de
andlise estratégica a partir de perspectiva externa (market-driven view), pois, a
partir do final dos anos 80, surgem vérios estudos empiricos que mostram que a
influéncia das caracteristicas das empresas sobre suas rentabilidades relativas é
muito mais significativa que a influéncia da industria onde estao inseridas. Estes
autores estudaram as caracteristicas necessarias dos recursos para que estes se
tornassem uma fonte de vantagem competitiva sustentavel. Em conjunto, estas
caracteristicas constituem-se em uma perspectiva interna (resource-driven view)
(LOWSON, 20083).

Essencialmente, ha, atualmente, duas grandes “escolas de pensamento” para
formulacdo de uma estratégia: influenciada pelo ambiente externo (market driven
view) e influenciada pelo ambiente interno (resource driven view) (LOWSON,
2003).
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A analise da literatura sobre o tema, realizado por Carneiro, Cavalcanti e Da Silva
(1997), demonstra que a teoria de estratégias baseadas nos recursos e
competéncias da empresa (analise interna) vem ganhando gradual aceitacdo no
meio académico, como contrapartida a teoria das estratégias baseada na estrutura
da industria (analise externa). Constataram, também, que alguns autores observam
clara complementaridade da “market driven view”, pois esta permite identificar as
ameagas e oportunidades externas, enquanto a “resource-based view’ fornece uma

analise mais consistente das forcas e fraquezas da empresa.
3.4. ESTRATEGIA DE PRODUCAO

Na literatura, a utilizacdo das terminologias manufatura, operagbes e producéo
ocorrem para denotar o conceito da estratégia funcional que se refere a area de
manufatura da empresa, sendo que o0s conceitos e os fundamentos sao
praticamente idénticos. Os termos produgdo e operagdes também abrangem os
aspectos de servicos. Neste trabalho, a terminologia adotada foi de Estratégia de
Producgao.

E, geralmente, aceito que o termo Estratégia de Producdo foi desenvolvido na
Harvard University (Boston-USA), nos anos 1940s e 1950s, sendo que um dos
principais responsaveis foi Wickham Skinner, professor de Harvard, responsavel
pela disciplina Operations Management (nos anos 1950s e 1960s), muito
preocupado com a perda de competitividade da industria americana, apds a
Segunda Guerra Mundial (SKINNER, 2006).

Skinner, que considerava a Producdo uma “arma competitiva” definiu Estratégia de

Producéo para os seus alunos, no ano de 1969, como:

“A Estratégia de Producdo € um conjunto de politicas de Producao,

projetadas para maximizar a performance entre trade-offs, entre
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critérios de sucesso, encontrar determinadas atividades de Producao
por uma Estratégia Competitiva. O trabalho dos Gerentes &
assegurar que ha uma coeréncia da Estratégia de Producgao, na qual
as politicas de Produgcdo foram projetadas, que conduzirdo e
suportarao a Estratégia Corporativa” (SKINNER, 2006).

A definicao acima talvez seja a primeira do que seja Estratégia de Producao, cujo
conceito é atribuido a Skinner pela publicacdo de dois artigos historicos:
“Manufacturing-missing link in Corporate Strategy” Skinner (1969) e “The Focused
Factory” Skinner (1974). O primeiro artigo mostra a importancia de alinhar a
estratégia de producdo a estratégia competitiva e, também, com o ambiente da
empresa. O segundo artigo desenvolveu o conceito de foco e consisténcia interna e

externa.

A argumentacao inicial de Skinner a respeito da importancia da fungdo producgao
para a estratégia da empresa tem sido o centro de varias definicbes sobre o
conceito de Estratégia de Producédo, onde cada uma aborda um aspecto particular

da gestdo ou uma escola de pensamento a respeito.

3.4.1. DEFINICOES DE ESTRATEGIA DE PRODUCAO

Varias séo as definicdes de estratégia de Produgao:
“Uma estratégia de producdo € um conjunto de planos e politicas através dos
quais a companhia tenta obter vantagens sobre seus competidores e inclui planos

para a producdo e venda de produtos para um particular conjunto de
consumidores” (SKINNER, 1969);
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“‘A estratégia de producdo representa uma abordagem coordenada, a qual
esforca-se para alcangar consisténcia entre capabilidades funcionais e politicas

para o sucesso no mercado” (HILL, 1987);

“Uma estratégia de producao é uma parte critica de uma Estratégia Corporativa e
de Negécios de uma empresa, compreendendo um conjunto de objetivos bem
coordenados de acdo, com intuito de obter uma vantagem de longo prazo sobre
os competidores. Deve ser consistente a todas as outras estratégias da empresa”
(FINE; HAX, 1985);

“A estratégia de producao consiste de num conjunto de decisdes que, ao longo do
tempo, habilita uma unidade de negdécios a encontrar uma desejada estrutura e
infra-estrutura de producao, e um conjunto de capacidades especificas” (HAYES;
WHEELWRIGHT, 1984);

“Estratégia de producéo é o uso efetivo do poder da produgdo como um recurso
competitivo para se atingir os objetivos do negécio e da corporacao”
(SWAMIDASS; NEWELL, 1987);

“Estratégia de producdo se refere as principais decisbes sobre, e gestao
estratégica de: competéncias essenciais, capacidades e processos, tecnologias,
recursos e atividades taticas necessarias em qualquer rede de suprimento, de
forma a criar e entregar produtos ou servigos e o valor exigido pelo consumidor. O
papel estratégico envolve combinar “blocos constituintes” em uma ou mais

arquiteturas unicas, especificas de organizacao e estratégicas (LOWSON, 2002);

“A estratégia de producao é um conjunto de objetivos, politicas e restricdes auto-
impostas que conjuntamente descrevem como a organizacao se propde a dirigir e
desenvolver todos os recursos investidos na producdo, de forma a melhor
executar sua missao” (HAYES et al., 2005);
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Apl6s andlise das varias definicbes acima propostas, conclui-se que a estratégia
de producdo como “arma competitiva”, cuja definicdo adotaremos é a de Lowson
(2002) por ser mais atual, combinando pontos de vistas baseados no mercado

(visdo externa) e nos recursos (visdo interna).

3.4.1.1. PROCESSO E CONTEUDO

Nas estratégias empresariais ha uma separacao, bastante distinta e generalizada,
que diz respeito aos trabalhos em Processo de uma Estratégia (Strategy Process)
e Conteudo de uma Estratégia (Strategy Content) (VOSS, 1992). O termo
Estratégia de Produgdo tem sido usado para se referir tanto ao Conteudo quanto
ao Processo. Conteudo diz respeito ao que é decidido, enquanto Processo ao

como sera alcangada a estratégia, no ambito organizacional (LEONG et al, 1990).

O Processo abrange as questbes referentes a formulagdo e implementagdo da
estratégia e o Conteudo abrange as suas caracteristicas distintas usadas na
busca de certos objetivos (PIRES, 1995). Swamidass, Baines e Darlow (2001)
referem-se ao Conteudo, as prioridades e aos modelos de decisdo da fungao,
producdo, na busca da vantagem competitiva e, ao Processo, a estratégia
formulada e implementada como metas estratégicas e decisbes alcancadas em

um sistema organizacional.

Esta distincdo € fundamental no estudo da Estratégia de Producdo, pois os
métodos de pesquisa sao diferentes. A literatura existente é mais farta no que diz
respeito ao contetudo (o qué). Dangayach e Deshmukh (2001) analisaram 260
artigos de 31 periddicos internacionais, encontrando 9,3% de abordagem do
Processo e 91,7% de abordagem do Conteudo.

Dangayach e Deshmukh (2001) propéem uma classificacdo de Estratégia de
Produgéo, demostrada na Figura 3.4.
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CONTEUDO PROCESSO
I [ | [ |
CAPABILIDADE ESCOLHAS MELHORES COMPARACOES MEDIDAS DE
PRODUTIVAS ESTRATEGICAS PRATICAS TRANS- PERFORMANCE
I I I NACIONAIS
PRIORIDADE ESTRUTURA JIT | - |
E TQM CORPORACOES DESIGN
COMPETITIVAS INFRA- OPT ENTRE AS SURVEY
ESTRUTURA FSM MELHORES PESQUISAS
IT PRATICAS
LEAN
PRODUCTIONS
CUSTO RECURSOS HUMANOS
QUALIDADE TECNOLOGIA
ENTREGA TECNOLOGIA DA
FLEXIBILIDADE INFORMACAO
ORGANIZACAO
ASPECTOS
AMBIENTAIS
GESTAO

Figura 3.4 Classificacao da Estratégia de Producao
Fonte: baseado em Dangayach e Deshmukh ( 2001).

A abordagem Processo sugere um modelo hierarquico, no qual a Estratégia
Corporativa direciona a Estratégia de Negbcios, que por sua vez orienta a
Estratégia de Producao e outras areas funcionais da unidade de negécios, como
Marketing e P&D (SKINNER, 1969).

Desde que as empresas passaram a considerar a fungdo produgcdo como
elemento estratégico, sua formulacdo e implementacao, levaram em conta os

niveis hierarquicos da estratégia empresarial, fato que caracteriza uma abordagem
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do tipo fop-down (de cima para baixo); porém, as estratégias corporativas oriundas

da estratégia de producdo, que foram baseadas na utilizagcdo de recursos e

capacitacdes da producado, sdo conhecidas pela abordagem tipo bottom-up (de
baixo para cima)(MILAN; PRETTO, 2006). O modelo de Skinner (1969) &

conhecido como top-down é criticado por outros, como Hayes (1985), que sugere

uma abordagem bottom-up. Outros autores véem a necessidade de um
desenvolvimento interativo entre ambas (HAYES; WHEELWRIGHT,1984).

Da revisao na literatura, realizada por Dangayach e Deshmukh (2001), destacam-

se algumas visdes do conceito Processo:

Hill (1987) desenvolveu uma estrutura de trabalho para Estratégia de
Producdo com os seguintes passos: definir objetivos corporativos,
determinar estratégia de marketing para encontrar 0s objetivos,
identificar como qualificar produtos nos respectivos mercados e ganhar
pedidos superando os concorrentes, estabelecer o processo de modo
mais apropriado para produzir estes produtos e finalmente, fornecer
infra-estrutura para suportar a producao;

Platts (1993) sugeriu uma abordagem baseada na auditoria para
formular a EP; ele descreveu trés estagios: criando o processo, testando
e refinando em um pequeno numero de companhias e finalmente,
investigando uma aplicabilidade ampla por meio de uma “survey’;

Mills, Platts e Gregory (1995) tém dado uma detalhada estrutura para
projetar a estratégia de Producado; eles descrevem a abordagem
Processo em trés estagios: auditoria, formalizacao e implementacgéo.

Leong et al. (1990) também constatou a existéncia na literatura de maior consenso

a respeito do Conteudo do que a respeito do Processo de uma Estratégia de

Producao e fez uma proposta abrangente, que podera ser vista na figura 3.5.
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Figura 3.5 Modelo de formulagéao e implementagao (Processo) de EP

Fonte: adaptado de Leong et al. (1990)
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3.4.2. 0 CONTEUDO DA ESTRATEGIA DE PRODUCAO

O conteudo de uma Estratégia de Producao refere-se as caracteristicas distintas
da fungcdo produgdo, empregadas na busca de uma vantagem competitiva.
(SWAMIDASS; NEWELL, 1987).

Skinner (1969); Hayes e Wheelwright (1984); Fine e Hax (1985); Hill (1993) e Voss
(1992) consideram que o0s elementos mais importantes do conteudo de uma
Estratégia de Producao sao:

- prioridades ou dimensdes competitivas: séo critérios da funcédo producao,
definidos de acordo com a Estratégia Competitiva ou de Negd6cios e com
a qual se relaciona;

- areas ou categorias de decisdo: sdo usadas para definir os objetivos.

Skinner (1969) propés um modelo de Conteudo e Processo para a Estratégia de
Producdo. O modelo sugere que, em um ambiente competitivo, uma Estratégia
Competitiva ou de Negdcios indica a Estratégia de Produgdo, que por sua vez
constitui-se numa escolha em relagdo aos niveis a serem atingidos nas
prioridades competitivas e como serdao atingidas. Para Skinner (1969), as
prioridades competitivas da producdo eram: produtividade, servico, qualidade e
retorno sobre o investimento. Para Garvin (1993), as prioridades competitivas da

producao eram: custo, qualidade, flexibilidade, entrega e servigo.

Wheelwright e Hayes (1985) consideram dois tipos de categorias de areas de
decisdo: estruturais e infra-estruturais. Estruturais sdo aquelas que requerem
grandes investimentos e longo tempo para serem alteradas: localizacdo e
capacidade, instalacdes, tecnologias de produto e servico e integracao vertical.
Infra-estruturais requerem investimentos menores e podem ser modificadas mais
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facilmente. Outros autores acrescentaram outras questées a serem consideradas

na formulagcao de uma estratégia de producédo, como mostra o Quadro 3.2.

AUTOR AREA ESTRUTURAL AREA INFRA-ESTRUTURAL
PLANEJAMENTO E CONTROLE
PRODUCAO;
SKINNER PLANTA E EQUIPAMENTO R N
ORGANIZACAO PRODUCAO;
PLANEJAMENTO PRODUTO;
ORGANIZACAO TRABALHO;
PLANEJAMENTO E CONTROLE
CAPACIDADE; _
~ PRODUCAO;
HAYES E WHEEL INSTALACAO; s _
ORGANIZACAO PRODUCAO;
~WRIGHT TECNOLOGIA;
iy NOVOS PRODUTOS;
INTEGRACAO VERTICAL
FORCA TRABALHO;
SISTEMAS DE MEDIDAS PERFORMANCE
LOCAL; IMPLICACOES ESTRATEGICAS DAS
BUFFA PROCESSO E TECNOLOGIA; DECISOES
INTEGRACAO VERTICAL; FORCAS DE TRABALHO
RELACAO FORNECEDORES POSICAO DO SISTEMA DE PRODUTO
CAPACIDADE; QUALIDADE DO PRODUTO;
FINE E HAX INSTALACOES; RECURSOS HUMANOS;
PROCESSO E TECNOLOGIA ESCOPO DE NOVOS PRODUTOS

Quadro 3.2 Areas de decis&o estrutural e infraestrutural
Fonte: Leong et al. (1990).

Neste trabalho utilizaremos as prioridades competitivas da Produgcdo propostas
por Garvin (1993) e as areas de decisdao propostas por Wheelwright e Hayes
(1985) como mostra a Figura 3.6.
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ESTRATEGIA COMPETITIVA

v

PRIORIDADES COMPETITIVAS DA PRODUCAO
CUSTOS / QUALIDADE / FLEXIBILIDADE / PERFORMANCE DA ENTREGA

:

AREAS DE DECISOES
ESTRUTURAS INFRA-ESTRUTURAIS
LOCALIZACAOE e ORGANIZACAO
CAPACIDADE. DA PRODUCAO
INSTALACOES e FORCA DE
TECNOLOGIA DE TRABALHO
PRODUTO E PCP (LOGISTICA)
PROCESSO. SISTEMA DE
INTEGRACAO MEDIDAS DE
VERTICAL. PERFORMANCE
(GESTAO)

Figura: 3.6 Hierarquia de Estratégias
Fonte: Wheelwright e Hayes (1985).

A teoria da Estratégia Competitiva da Producdo inclui também pensamentos
racionais e intuitivos (SKINNER, 1969):

- arazao basica para a empresa existir € produzir algo de valor;

- aproducao tem um importante papel na criacdo deste valor;

- ha diferentes caminhos para competir; a empresa devera ter uma
estratégia e esta devera estar ligada as decisdes funcionais;

- um explicito e bem definido planejamento estratégico é essencial e
devera ser projetado, comunicado e implementado, gerando uma

posicao competitiva.
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3.4.2.1. PRIORIDADE COMPETITIVA DE PRODUGCAO E TRADE-OFFS

Varios autores na literatura de Estratégia de Producédo tém usado diferentes
termos para descrever as dimensbes competitivas. Embora o mais
freqlientemente encontrado se refira as dimensdes competitivas como prioridades
competitivas (HAYES; WHEELWRIGHT, 1984), outros usam o termo
capabilidades de producdo. Roth e Van Der Velde (1991) distinguem
capabilidades intencionadas e capabilidades realizadas, referindo-se as primeiras
para formar as prioridades competitivas e, depois, como as capabilidades

competitivas.

Hill (1993) classifica tais capabilidades como “ganhadores de pedidos” (order
winners) e “qualificadores” (qualifiers), de acordo com a importancia em ganhar

consumidores.

Independentemente da terminologia, existe uma concordancia na literatura de
Estratégia de Producéo sobre as dimensdes das capabilidades ou prioridades que
sao genéricas em Producao (WARD; BICKFORD; LEONG, 1996):

- Custo - Performance de entrega
- Qualidade - Flexibilidade

Neste trabalho, serd adotado o termo prioridade competitiva, de acordo com o
termo proposto por Roth e Van Der Velde (1991) para descrever estratégias
intencionadas. Falta consenso na literatura mundial a respeito da prioridade
competitiva que trata da entrega, sendo que alguns autores a chamam por
dependability, outros por delivery e outros por delivery performance. Neste
trabalho sera adotado o termo performance de entrega, o qual engloba a questdo
de confianga e velocidade (PIRES, 1995).
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Além das quatro prioridades competitivas “tradicionais” (custo, qualidade,
performance de entrega e flexibilidade), outras duas comecam a ser introduzidas
na literatura: servigos e inovagédo (BOYER; LEWIS, 2002). O relacionamento entre
as estratégias de negécios e da produgao € dado pelas prioridades competitivas,
normalmente, dentro de quatro categorias (MILLS et al., 2002), resumidamente:
- custos: quando a principal decisdo se refere a produzir com margens de
lucros maiores ou produzir com grandes volumes e margens reduzidas;
- qualidade: produtos oferecidos de forma que os produtos tenham
desempenho superior aos concorrentes;
- performance de entrega: é a relacdo estabelecida entre o fornecedor e o
cliente, através do pedido e do prazo;
- flexibilidade: € a capacidade de aumentar o volume de producdo ou

nuamero diferente de produtos (mix).

Ward, Bickford e Leong (1996) apresentam uma lista mais completa das

descri¢des das prioridades competitivas da Producao:

a) custos:

- todos os produtores estdo preocupados, mas a maioria nao compete
exclusivamente ou igualmente, nesta base;

- escolhas dos produtores, como eles perseguem a reducao de custos sao,
geralmente, tecnoldgicas e envolve “trade-offs” entre capital, despesas
gerais, mao-de-obra e materiais;

- tecnologia avancada de producao, incluindo “hardware”, “software” e
técnicas de gestdo, tem mudado a natureza dos “trade-offs” dos
produtores; esta mudanga tem proporcionado “set-up” eficiente, reduzindo

0s custos das corridas curtas da producao;
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novas tecnologias de producao proporcionaram atividades de economia de escala,
por meio da producdo de produtos “standard’, menos atrativas pela reducéo de

custo “prémio” de produgao associado a produtos menos padronizados;

b) qualidade:

- Garvin (1987) sugere uma estrutura com oito dimensoes para a
qualidade superar as definicbes conflitantes de qualidade, vistas
pela funcdo organizacdo (marketing e producgéo): performance,
caracteristicas, confiabilidade, conformidade, durabilidade,
utilidade, estética e qualidade percebidas;

- producao, tradicionalmente, foco na dimensao conformidade da
qualidade;

- cada uma das outras dimensbes requer maior coordenacao
interfuncional  entre  producdo, marketing, pesquisa e
desenvolvimento e engenharia;

- a maior e essencial capabilidade do produtor € produzir com alto
nivel de conformidade na qualidade; em geral, o produtor deve
alcangar um alto nivel de qualidade antes; depois pode perseguir
custo e entrega, como vantagens; baixo custo de producéo
requer a eliminagao de perdas de tempo e de materiais associado
a baixo nivel de sucata, de re-trabalho e pouca inspec¢éao;

) performance da entrega:

- as duas principais dimensdes da entrega sdo: confiabilidade e velocidade;

- confiabilidade de entrega é a habilidade para entregar de acordo com a
programagao; aqui a unidade de negécio pode nao ter o menor custo nem
a melhor qualidade, mas é capaz de competir com base na confiabilidade
da entrega dos produtores, quando prometidos;
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- para alguns consumidores, confiabilidade de entrega ndo € o bastante,
sendo que a velocidade é também necessaria para ganhar o pedido;
- embora as duas dimensdes sejam separadas, sucesso, ao final, requer
que a promessa de velocidade na entrega seja conseguida com um alto
grau de confiabilidade;

d) flexibilidade:

- a dimensao de flexibilidade €, comumente, perseguida pelos produtores
relacionadas as mudangas, mix de produto e volume;

- 0 ingrediente essencial em cada dimensao da flexibilidade de producao é
reduzir o tempo e o esfor¢co envolvido em trocar (set up) a producéo de
um diferente produto;

- flexibilidade de producgao tem, tradicionalmente, sido alcangada custeando
maquinario, em vez de eficiéncia do maquinario e habilidades dos
trabalhadores; mais recentemente, avangada tecnologia de producéo tem
reduzido o custo de alcancar flexibilidade, porém capacitando mais

competidores a obter vantagens, através da flexibilidade da producéo.

e) outras prioridades:

- inovagcao, que é a habilidade da empresa langcar novos produtos e/ou
servicos, em um curto espago de tempo (LEONG; SNYDER; WARD,
1990);

- servico que é apoio as vendas, ao consumidor e habilidade para coletar
dados criticos sobre desempenho de produto, por exemplo, utilizando-os
para melhorar suas proprias operacoes ou produtos (GARVIN, 1993);

Para as prioridades competitivas surgirem, sdo necessarias algumas medidas de
desempenho, adequadas ao acompanhamento das mesmas. Hayes e
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Wheelwright (1984) propuseram uma categorizacdo para as medidas de
desempenho, apropriadas a cada uma das prioridades competitivas na Estratégia

de Producao mostradas no Quadro 3.3.

As prioridades competitivas variam conforme diferentes circunstancias
competitivas e a estratégia da empresa, sendo que ndo ha consenso sobre quais
devam ser os conjuntos delas que orientem a implementacdo da estratégia de
Producao, e aprimorem um posicionamento da empresa no mercado (BOYER;
LEWIS, 2002).

PRIORIDADES MEDIDAS DE DESEMPENHO
COMPETITIVAS

CUSTO UNITARIO DO PRODUTO

TOTAL DAS DESPESAS DA PRODUCAO
CUSTO/VALOR DOS ESTOQUES

UTILIZACAO DA CAPACIDADE

PRODUTIVIDADE DO TRABALHO DIRETO E INDIRETO
PRODIITIVIDADE DO CAPITAT.

CUSTOS

CUSTOS DAS FALHAS INTERNAS (REFUGO,
RETRABALHO).

PERCENTUAL DE DEFEITOS

CUSTOS DE FALHAS EXTERNAS

TEMPO ENTRE FALHAS

QUALIDADE DOS FORNECEDORES

QUALIDADE

PERCENTUAL DE ENTREGAS FEITAS NO PRAZO
MEDIA DE ATRAZOS

PERFORMANCE DO CUMPRIMENTO DO PCP
PRAZO DE ENTREGA

PERFORMANCE
DA ENTREGA

e NUMERO DE MODIFICACOES FEITAS NAS MAQUINAS
E NOS PRODUTOS, EM UM PERIODO DE TEMPO.

e NUMERO DE PRODUTOS PROCESSADOS AO MESMO

FLEXIBILIDADE TEMPO, NA PLANTA EM UM PERIODO DE TEMPO.

e NUMERO DE PRODUTOS TRABALHADOS EM UM
EQUIPAMENTO

Quadro 3.3 Categorizacao das medidas de desempenho versus as prioridades

Competitivas
Fonte: adaptado de Hayes e Wheelwright (1984)
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Decisbes sobre prioridades competitivas s&o decisbes - chave para adquirir
vantagem competitiva em processo de produgdo, tecnologia, planejamento e
controle (SKINNER, 1969). Variaveis como custo, qualidade, flexibilidade e
entrega, colocam os gerentes, constantemente, em situa¢des de decisdo, onde as
escolhas séo inevitaveis. Skinner (1969; 1974) propds o modelo “trade off’, cujo
trabalho propunha aos gerentes escolher sua prioridade competitiva e, entdo,
concentrar esforgos na mesma para alcangar suas metas.

O modelo “trade offs” tem sido responsavel por uma das principais controvérsias
existentes na literatura, referente ao conceito estratégico da producao. Da Silveira
e Slack (2001) destacam trés pontos dos “trade-offs”:

. ndo ha consenso sobre concordar ou rejeitar, completamente, a idéia de
existéncia de “trade-offs”;

. ocorrendo “trade-offs” entre duas prioridades competitivas e outras nao,
nao ha consenso a respeito de quais sdo estas ou aquelas;

. ha poucas evidéncias nos estudos sobre como e por que os “trade-offs”
podem ou ndo existir; como 0s gerentes os percebem e lidam com os

mesmaos.

No mundo atual, de intensa competicdo e AMT(s) (advanced manufacturing
technology, tais como: CAD/CAM, FMC, FMS, CNC, MRP | e Il, robots, etc),
prioridades competitivas s&o consideradas complementares, em vez de
mutuamente excludentes (“trade-offs”), ou seja, uma prioridade competitiva como
Qualidade pode ajudar outra prioridade competitiva, como Custo (BOYER;
LEWIS, 2002).

Kotha e Swamidass (2000) constataram, através de uma survey aplicada em 160
empresas americanas, que AMT (s) conduzem a uma performance superior,

sendo que ndao é um fator importante para a lucratividade de empresas
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relacionadas a estratégia baseada na lideranga de custos, mas empresas com
estratégia baseada na diferenciagdo lucram muito mais quando empregam AMT
(s). Um numero crescente de pesquisadores, desde os anos 80, freqlentemente
se posiciona que ha um grande beneficio quando se tem um ajuste entre as AMT
(s) empregadas e a estratégia da empresa (KOTHA; SWAMIDASS, 2000).

Produtores “classe mundial” servem como exemplos, praticando exceléncia ao
longo de multiplas dimensdes. A empresa japonesa Toyota foi uma das que
surpreenderam o mundo por conseguir atingir niveis de desempenho superior as
demais, principalmente, em relagdo as empresas americanas. Frente a estas
divergéncias, encontram se na literatura, diversos autores com idéias diferentes,
as quais podem ser alocadas em trés correntes de pensamento: a visdo
tradicional, a cumulativa e a integrativa (BOYER; LEWIS, 2002).

O modelo visao tradicional de “trade offs” enfatiza que escolher entre uma ou outra
prioridade competitiva € inevitavel, nas mais diversas circunstancias (SKINNER,
1969). As empresas devem focar uma prioridade por vez, porque custo, qualidade,
performance de entrega e flexibilidade requerem diferentes estruturas e infra-

estrutura operacionais que a suportem.

Pesquisadores, tais como, Hayes e Wheelwright (1984), sustentam que as
empresas devem fazer escolhas entre alcancar baixo custo ou alta flexibilidade.
Produtores de baixo custo buscam reduzir perdas e aumentar produtividade, com
sistemas de fluxos em linhas eficientes, maquinarios fixos e tarefas operacionais

padronizadas.

O modelo cumulativo sustenta que a visao tradicional “trade offs” ndo séao

desejaveis e nem necessarios, por duas razoes:
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1- a competividade global tem se intensificado e ha pressao nas empresas
para melhorar todas as quatro dimensdes; os produtores “classe Mundial”
desenvolvem um conjunto de padrdes que reforcam um ao outro; as
empresas buscam alta qualidade para atender as necessidades dos
clientes (flexibilidade), mais confiabilidade (entrega) e mais eficiéncia
(custo) (SCHONBERGER, 1990);

2- ATM(s) avancada tecnologia de produgdo - como sistema flexivel de
producdo, producédo integrada por computador e outros programas de
automacao, ajudam as empresas a desenvolverem capabilidades multiplas,
simultaneamente; ATM(s) podem permitir producado de ampla variedade de

produtos customizados, com grande precisao, velocidade e eficiéncia.

Ferdows e De Meyer (1990) estendem esta nocgao, defendendo que as empresas
aplicam um “modelo cone de areia”, no qual as prioridades/capabilidades vao
sendo acumuladas e construidas uma sobre as outras, numa sequiéncia de alta
qualidade, depois entrega confiavel, seguidos de baixos custos e flexibilidade,

conforme esquema da Figura 3.7.

> CUSTOS
\\ » FLEXIBILIDADE

»  PERFORMANCE
\\ DE ENTREGA
\ \ \ \ QUALIDADE

Figura 3.7 Modelo Cone de Areia

v

Fonte: adaptado de Ferdows e De Meyer (1990)
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O “cone de areia” sugere que, embora no curto prazo seja possivel ter “trade-offs”
de prioridades, uma contra a outra, ha uma hierarquia entre as quatro prioridades
(MILLS et al., 2002).

O modelo integrativo tem elementos dos modelos anteriores (visédo tradicional ou
trade offs e cumulativo) que pode ser aplicado, conjuntamente, na busca de uma
possivel maxima performance, baseada na estrutura da empresa (investimentos
fisicos, por exemplo) e pelas escolhas em infra-estruturas (politicas de producao,
por exemplo).

O “modelo pivd” de Da Silveira e Slack (2001) exemplifica a abordagem
integrativa. Para estes autores, existem certas escolhas a serem realizadas entre
as prioridades (como os dois extremos de uma gangorra), mas o acumulo de
competéncias ou recursos faz com que todas as prioridades competitivas tenham

seus niveis absolutos aumentados (elevando a altura do pivd da gangorra).

PRIORIDADE
COMPETITIVA A

PRIORIDADE PRIORIDADE
COMPETITIVA A
COMPETITIVA B

PRIORIDADE
COMPETITIVA B

COMPETENCIAS
ADICIONAIS

Figura 3.8 Modelo de Pivd dos Trade-offs

Fonte: baseado em Da Silveira e Slack (2001)



48

Boyers e Lewis (2002) descobriram, por intermédio de uma “survey’, que as
empresas ainda fazem “trade offs” entre as prioridades competitivas, apesar do
contexto de AMT(s) — avangadas tecnologias de produgcdo. Nogueira (2002)
considera que os “trade-offs” continuam sendo um elemento importante na teoria a
respeito da estratégia de producdo, embora tenham ocorrido, ultimamente,
mudancgas tecnoldgicas e novas demandas do consumidor, as quais afetam a
natureza e o tipo dos objetivos da producado. Prasad et al. (2001), por meio de uma
revisdo na literatura, descobriram que empresas de sucesso competem com mais

de uma prioridade competitiva.

3.4.2.2. AREA DE DECISAO

Uma empresa deve fazer escolhas em quais prioridades (flexibilidade, custo,
qualidade e entrega) competir, sendo que, internamente, suas decisées e acgoes
devem ser implementadas e interagir entre si, de forma coerente a proporcionar
uma fonte de vantagem competitiva, ao longo do tempo. Para alcancar esta
vantagem competitiva, faz-se necessario o desenvolvimento de um padrdo de
acoes relacionadas a um conjunto de areas de decisdo. O quadro 3.4, a seguir,

permite uma visualizagdo das categorias das areas de deciséao.

CATEGORIAS AREAS DE DECISAO

- LOCALIZACAO E CAPACIDADE
INDUSTRIAL

ESTRUTURAL - INSTALACOES INDUSTRIAIS

- TECNOLOGIA

- INTERACAO VERTICAL

- ORGANIZACAO

- RECURSOS HUMANOS

- PLANEJAMENO E CONTROLE DA
PRODUCAO

- GESTAO DA OUALIDADE

INFRA-ESTRUTURAL

Quadro 3.4 Categorias das Areas de Decisdo
Fonte: adaptado de Hayes e Wheelwright (1984).
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Skinner (1969) sugere cinco areas de decisdo: planta e equipamento;
planejamento e controle de producdo; méao-de-obra e estrutura administrativa;
engenharia e projeto; e organizagdo e administracdo. Hayes e Wheelwright (1984)
propdem que as areas de decisdo podem ser estruturais (“hardware” — dizem
respeito as decisbes quanto a investimento em maquinas, equipamento e
tecnologia) ou infra-estruturais (“software” - diz respeito as pessoas e a gestao do
trabalho).

Hayes et al. (2005) propuseram uma nova classificagdo, com onze areas de
decisdo assim agrupadas:
. decisGes estruturais:

- capacidade: qualidade, flexibilidade, tempo e escolha de momento
adequado;
- recursos e integragdo vertical: direcao politica de fornecimento,
dependéncia de fornecedores, extensdo e equilibrio, estratégia
“fazer ou comprar”;
- instalagbes: tamanho, localizacao e especializa¢ao;
- tecnologia de processo e informagdo: grau de automacéo,
interconexao, liderar ou seguir; potencial de desenvolvimento

interno;

. decisoes infra-estruturais:

- alocagao de recursos e sistemas de orgcamento de capital;

sistemas de recursos humanos: recrutamento, treinamento e

desenvolvimento, cultura e estilo gerencial;

sistemas de planejamento e controle: compras, programacao,

estoques e controles;

sistemas da qualidade: prevencdo, monitoramento, intervengédo e

eliminacao de defeitos;
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- sistemas de desenvolvimento de produto e processo: liderar ou
seguir, significando ser pioneiro em novas tecnologias ou
implanta-las depois;

- organizagao-centralizada versus descentralizada;

Dificuldades na formulacdo de uma estratégia de produgcdo surgem em grande
parte devido ao fato de as areas de decisao interagirem, pois, mudando a politica
de uma determinada area, esta afeta a outra (MILLS et al., 2002). Por exemplo,
uma decisao para implantar um sistema de controle total da qualidade — TQM,
(Total Quality Management) pode ter diversas dificuldades na implementacao,

caso o estilo e a cultura gerencial ndo forem simpatizantes a isto.

Vanalle (1995) defende que a importancia dos fatores infra-estruturais é notavel na
estratégia de producdo, pois sdao essenciais para o funcionamento dos fatores
estruturais, servindo como mediadores de desempenho e, ainda, os dois conjuntos
de fatores devem ser integrados; assim, uma decisdo tomada em uma categoria

afeta as outras.

3.4.2.3. ESTAGIOS COMPETITIVOS DE UMA EMPRESA E A INFLUENCIA DA
FUNCAO PRODUCAO

A Estratégia de Producdo pode contribuir para a Estratégia Competitiva ou de
Negocios através de varios caminhos. Wheelwright e Hayes (1985)
desenvolveram um modelo de quatro estagios a ser usado para avaliar o papel
competitivo e a contribuicdo de funcdo producdo. Este modelo mostra a
importancia da Producdo, dentro de uma empresa, e que pode desempenhar
papéis que oferecam pouca contribuicdo ao sucesso da mesma, ou até se tornar
uma grande fonte de vantagem competitiva. Os estagios propostos no modelo sao
0S seguintes:
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Estagio 1 —internamente neutra

A empresa é totalmente reativa em relacdo a Producao, retratando o nivel mais
fraco de contribuigdo da fungao produgéo. A preocupacao em competir com outras
empresas é muito baixa. Pouco esforgo € realizado desde a entrada até a saida
(“input’ e “output’). A producdo € considerada como um mal necessario.
Caracteristicas deste estagio:
- a producao é vista como operacao de baixa tecnologia que pode ser
desempenhada por pessoas pouco qualificadas;

sdo utilizados medicdes e controles detalhados do desempenho
operacional, orientados a curto prazo, de forma a permitir medidas

corretivas rapidas;

normalmente ndo sao oferecidos servicos agregados ao produto;

o desenvolvimento de novos produtos e processo € minimo, optando-se

por copiar dos concorrentes lideres;

a geréncia prefere produzir sem grandes interrupgdes, onde a principal
meta € manter os custos baixos; assim, ha poucos equipamentos e mao-
de-obra especializada;

- as areas funcionais possuem pouca integragao entre si;

- é dada pouca importancia as decisdes estruturais e infra-estruturais;

e por fim, os gerentes, erroneamente, nao percebem que a funcao

produgdo possui grande impacto na posicao competitiva da empresa.

Estagio 2 - externamente neutra

O objetivo € manter paridade com os competidores. Neste estagio, a Producao é

considerada como necessaria, mas incapaz de fornecer competitividade ou

Y 7

impacto estratégico a empresa. Aqui a meta principal € “ndo deixar os

by

competidores ganharem muita vantagem em relacdo a empresa” (PAIVA;
CARVALHO JR; FENSTERSEIFER, 2004).
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Para tanto, a empresa passa a adotar as “melhores praticas” da industria a que
pertence. Neste estagio, acaba ocorrendo a oferta de produtos similares de uma
empresa as demais, por perseguirem os mesmos padrées dentro da industria. A
empresa € externamente neutra quando:
- utiliza as mesmas praticas da industria a que pertencem quanto a
compra e equipamentos, expansao de capacidade;
- é cautelosa na introducao de mudancas em produtos ou processos;
- prefere fazer mais do mesmo, investindo em mais equipamentos e
instalagdes; acredita que “economia de escala” é mais importante;
- a geréncia considera as decisbes de alocacdo de recursos como 0s

meios mais eficazes para tratar as questdes da estratégia de Producao.
Estagio 3 — internamente suportada
As acles realizadas pela empresa nas diferentes areas funcionais (Figura 3.9) séo

coerentes entre si e se relacionam com: pre¢o, qualidade, flexibilidade e objetivos
buscados (PAIVA; CARVALHO JR; FENSTERSEIFER, 2004).

—

ESTRATEGIA DE NEGOCIO

— S,

ESTRATEGIAS FUNCIONAIS

i RECURSOS
P&D MARKETING | PRODUGAO | FINANCEIRO | HUMANOS

e

Figura 3.9 Integracdo das Areas Funcionais
Fonte: adaptada de Hill (1993).
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A fungado producdo existe para suportar a estratégia de Negdcios, Investimentos
em Producdo séo avaliados quanto a consisténcia como nivel de negécios e as
implicacbes das mudancgas da estratégia de Negécios pela Produgdo sdo aqui
consideradas. Producdo é reconhecida como importante para os Negdcios, mas
de baixo impacto sobre a estratégia. Neste estagio, a empresa esta junto das
empresas de melhor desempenho da industria (SLACK, 2002).

Séo caracteristicas do estagio 3:

- planejar decisdes, coerentes e consistentes com a estratégia de
Negocios;

- capacitar a Producdo a responder as necessidades de outras areas
funcionais da organizacéo;

- implementar a estratégia junto ao pessoal de produgéo.

Nas empresas deste estagio, os gerentes possuem uma visdo mais ampla do seu
papel, na busca da compreensao da estratégia de negdcios de suas empresas e
no tipo de vantagem competitiva, porém é esperado que somente oferecam

suporte a estratégia, e que nao se envolvam com a formulagdo da mesma.

Estagio 4 — Externamente suportada

A producgédo lidera em vez de seguir e executa programas de longo prazo para
adquirir capabilidades (MILLS et al., 2002). Isto ndo significa que a produgéo
determina a estratégia para o resto da empresa, mas sim que a estratégia deriva
da integracao e coordenacao entre as areas funcionais.

O quarto estagio é o mais dificil, pois exige que a empresa, agindo pro-ativamente,
desenvolva capabilidades, internamente, as quais geram novos negécios (PAIVA;
CARVALHO JR; FENSTERSEIFER, 2004). A dificuldade principal € a manutengao
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de desempenho superior em todas as dreas da empresa. Empresas que atingem
este estagio servem de referéncia para os demais. Como principais caracteristicas

deste estagio, pode-se citar:

- desenvolver planos de Negécios, de longo prazo, nos quais se espera
que as competéncias da Produgdo tenham significativa influéncia nos
objetivos estratégicos da empresa;

- adquirir competéncias antes da concorréncia, antecipando-se com
novas tecnologias e novas praticas;

- influenciar as demais areas funcionais da empresa.

As empresas pertencentes ao estagio quatro sdo de dois tipos: estratégia baseada
em custos e a chamada “classe mundial” (MILLS et al., 2002) e (PAIVA;
CARVALHO JR; FENSTERSEIFER, 2004). No primeiro tipo, as areas funcionais
podem passar para um plano secundario ou seguir regras estabelecidas pela
Producado. No segundo tipo, as empresas buscam valorizar a exceléncia em todos

as areas funcionais, integrando-as.

Ha um consideravel interesse no tipo “Classe Mundial”, nos ultimos anos, devido
ao sucesso das empresas japonesas. Isto, também, tem disseminado o conceito
de “melhores praticas” — “best practices” — tais como: TQM, JIT, TPM,
“‘Empowerment’, “Supply Chain Integration” e “Lean Manufacturing’, dentre outras
(VOSS, 2005a).

As empresas com melhores praticas obtém melhores desempenhos do que
aquelas que nao os tém ou ndo os praticam; porém a implementacdo das
ferramentas das “melhores praticas” ndo é uma panacéia, ou seja, solucao para
todos os problemas. As empresas retardatarias na adocao das melhores praticas
enfrentam dificuldades para inicia-las e, portanto, para competir. Por outro lado,
também ha falhas na sua implementagdo e ndo ha garantia de sucesso (VOSS,
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2005b). Os estagios descritos acima podem ser revistos através do modelo de

quatro estagios de Wheelwright e Hayes (1985), conforme Quadro 3.5 abaixo.

MINIMIZA O POTENCIAL
NEGATIVO DA MANUFATURA

ESTAGIO 1

ESPECIALISTAS EXTERNOS SAO CHAMADOS PARA
TOMAR DECISOES SOBRE ASSUNTOS ESTRATEGICOS
DA MANUFATURA.

DETALHADOS SISTEMAS INTERNOS DE CONTROLE
ADMINISTRATIVO SAO OS INSTRUMENTOS BASICOS
PARA MONITORAR O DESEMPENHO DA MANUFATURA

CONSEGUE PARIDADE COM
COMPETIDORES

ESTAGIO 2

PRATICAS INDUSTRIAIS SAO SEGUIDAS.

O HORIZONTE DE PLANEJAMENTO PARA DECISAO DE
INVESTIMENTOS E AMPLIADO PARA IMCORPORAR UM
UNICO CICLO DE NEGOCIO. INVESTIMENTO DA
CAPITAL E O PRIMEIRO MEIO UTILIZADO PARA
ALCANCAR UM NIVEL DE COMPETICAO OU
CONSEGUIR UMA VANTAGEM COMPETITIVA

OFERECE SUPORTE A
ESTRATEGIA DO NEGOCIO

ESTAGIO 3

OS INVESTIMENTOS NA MANUFATURA SAO
PROJETADOS PARA DAR CONSISTENCIA A
ESTRATEGIA DO NEGOCIO.

A ESTRATEGIA DE MANUFATURA E FORMULADA E
SEGUIDA.

OS DESEMVOLVIMENTOS E TENDENCIAS DA
MANUFATURA NO LONGO PRAZO SAO
ACOMPANHADOS SISTEMATICAMENTE

POSSUI VANTAGEM
COMPETITIVA BASEADA NA
MANUFATURA

ESTAGIO 4

ESFORGOS SAO FEITOS PARA ANTECIPAR O
POTENCIAL DAS NOVAS PRATICAS DA MANUFATURA E
TECNOLOGIA.

MANUFATURA ESTA ENVOLVIDA EM GRANDES
DECISOES DE ENGENHARIA E MARKETING.
PROGRAMAS DE LONGO PRAZO SAO SEGUIDOS PARA
SE OBTER COMPETENCIAS NOS PROCESSOS
NECESSARIOS

Quadro 3.5 Modelo dos quatros estagios

Fonte: Wheelwright e Hayes (1985)
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O modelo dos quatro estagios de Wheelwright e Hayes (1985) busca mostrar o

quanto a Produgéao esta alinhada e oferece suporte para a estratégia de Negocios.
3.4.3 ESTRATEGIA DE PRODUGAO: CONSIDERACOES FINAIS

A estratégia da empresa para atingir uma vantagem competitiva deve ser agil e
permitir adaptagdes as necessidades dos clientes, desenvolvimento de produtos,
reducédo de custos, qualidade de produtos e processos, flexibilidade que permita
ajustar-se ao mercado e reagir aos desenvolvimentos dos concorrentes (PORTER,
1996).

O aumento da competigdo, em nivel global, exige que a Estratégia de Produgéo,
junto as demais estratégias funcionais, busquem um alinhamento que leve a uma
vantagem competitiva. (ANDERSON; CLEVELAND; SCHROEDER, 1989).

Embora haja um relativo consenso sobre o qué a Estratégia de Producgéo
compreende, bem como 0s possiveis processos para a sua formulagdo, pouca
orientagdo tem sido dada em como gerenciar a complexidade de elaboracéo de
uma estratégia de producdo de uma empresa, devido as varias questdes
envolvendo prioridades competitivas, praticas de gestao e competéncias internas
(BARNES, 2002).

Varias tentativas tém sido feitas para simplificar e selecionar alguma das
Estratégias de Producdo e adapta-las as necessidades especificas de cada
empresa. Devido a complexidade e amplitude do tema Estratégia de Producao,
discutiremos a seguir , a idéia de Voss (1995), dos trés paradigmas para a EP e
de Lowson (2003) de que estratégia de Producao é um “blend’ (mistura) entre as
necessidades do mercado (visdo externa) e recursos, capabilidades e
competéncias da producao (visao interna).
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3.4.3.1. OS TRES PARADIGMAS

Voss (1995, 2005a) mostrou que, nos ultimos vinte anos, o campo de Estratégia
de Producdo desenvolveu diferentes abordagens, mas argumenta que ha trés
padrdes distintos: competindo por meio da producao, de escolhas estratégicas e
de melhores produtos.

Competindo por meio da producao

Esta abordagem argumenta que, para a Estratégia de Producdo, a empresa
deveria competir através de suas capabilidades de producdo e deveria alinhar
estas aos fatores “chaves de sucesso”, a Estratégia de Negbcios e as
necessidades do mercado.

Os fatores “chaves do sucesso” ou “ganhadores de pedidos”, segundo Hill (1993),
incluem os critérios de preco, entrega, qualidade, design e variedade. Também
argumenta que, embora as empresas ganhem pedidos em um critério particular,
néo significa que outros critérios sdo menos importantes. Ele desenvolve a idéia
de critérios “qualificadores” (critérios de performance estabelecido pelo mercado) e
“ganhadores de pedidos” (critério de performance acima ou inédito no mercado).

As estratégicas genéricas de Porter (1989) (lideranca em custo, diferenciacao e
foco) podem ser consideradas como prioridades de negocios diretamente
suportadas pela gestao e escolha de produgéao.

A abordagem competindo através da producdo € de facil visibilidade por todos
dentro da empresa, levando empregados e gerentes a uma visdo comum, pois se
utiliza um coerente conjunto de fatores, criando um debate entre producao,
marketing e estratégia de Negdcios (VOSS, 1995 e 2005b).
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Mais recentemente, com a globalizagdo, tem crescido a énfase em produgdes
terceirizadas (outsourcing) e, embora esta seja parte de uma escolha estratégica,
a capabilidade competitiva de producdo de uma fébrica estara ligada as
capabilidades de produgéo terceirizadas (VOSS, 2005b).

Escolhas Estratéqgicas

O segundo paradigma é baseado na consisténcia interna e externa, entre as
escolhas em Estratégias de Producao. Skinner (1969) propds areas chaves em
Estratégia de Producdo: planta e equipamento, PCP, méao-de-obra, design de
produto, e organizacao e gestdo. Hayes e Wheelwright (1984) expandiu esta lista
e Hill (1993) agrupou-as em duas areas: processo e infra-estrutura. Hoje, a
terceirizacao tem sido uma escolha, tanto para produto, quanto para processos de
infra-estrutura (VOSS, 2005b).

A abordagem baseada na consisténcia pode conduzir a empresa, com toda a sua
Estratégia de Producdo, as necessidades do mercado. Entretanto, mesmo com
escolhas certas que podem conduzir a uma produgéo focada e com performance
superior, € possivel argumentar que uma abordagem consistente (interna e

externa) nao é suficiente, para adaptar as novas e diferentes “melhores praticas
(VOSS, 1995 e 2005b).

Melhores Praticas

E o terceiro paradigma. Clark e Fujimoto (1991), Hanson e Voss (1993)
demonstraram que ha forte ligacdo entre a adocao das “melhores praticas” e a
performance operacional, ou seja, empresas que as adotam obtém melhores
resultados do que aquelas que nao os praticam. Este paradigma tornou-se muito
forte nos dias atuais com o crescimento da “produg¢do enxuta” que, para Shah e
Ward (2001), € representada pelos programas JIT, TQM e TPM.
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E pouco provavel que as melhores préaticas sozinhas déem vantagem competitiva,
pois podem facilmente ser copiadas, mas associadas a conhecimento tacito e
aprendizado, podem, sim, alcangar vantagem competitiva sustentavel
(SCHROEDER; BATES; JUNTILLA, 2002). Elas nao podem ser adotadas e, sim,
aplicadas dentro de contextos especificos (SOUSA; VOSS, 2001).

A Figura 3.10 resume e ilustra o ciclo dos trés paradigmas (VOSS, 1995; 2005b).

MELHORES
PRATICAS

COMPETINDO
POR MEIO DA
PRODUCAO

ESCOLHAS DE
ESTRATEGIAS

EM
PRODUCAO

Figura 3.10 Os ciclos da Estratégia de Producao
Fonte : Voss (2005b)

Como todas as empresas necessitam de uma visao estratégica, pois sem ela as
acoes podem falhar, a légica é iniciar em um ponto e revisa-la em intervalos
regulares. A estratégia para competir, por meio da producdo, conduzira a
necessidade de fazer escolhas estratégicas chaves que, por sua vez, requerem o



60

desenvolvimento de performance “classe-mundial” e a adocdo das “melhores
praticas”. A melhoria continua e desenvolvimento de processo e pratica conduzem
ao desenvolvimento das capabilidades, que, assim, pode aumentar ou mudar o
caminho escolhido para competir por intermédio da Producao.

3.4.3.2. VISAO INTERNA E VISAO EXTERNA

A estratégia de Producao envolve um padrao de escolhas ou decisdo. Os modelos
de decisdo tendem a ser, a médio e longo prazo, um reflexo das principais
capabilidades e competéncias da empresa e, CoOmo 0S Seus recursos, sao usados
para fornecer sustentabilidade a vantagem competitiva, em um  mercado
particular. Lowson (2003) fala-nos que ha diferentes tipos de estratégia de
producdo e as agrupa em duas grande “escolas de pensamento”: visdo externa

(market-driven view) e visao interna (resource-driven view).

Visao Externa

Durante os anos 70(s) e 80(s) o foco do pensamento estratégico mudou para
oportunidades baseadas no ambiente externo, cuja abordagem foi liderada por
Porter (1989), o qual introduziu 0 modelo das cinco forgcas e o conceito das

estratégicas genéricas.

A abordagem para desenvolvimento de uma estratégia de Produgcao baseada no
mercado deve ser capaz de identificar quais sdo as necessidades da empresa
para ser competitiva (MILLS et al, 2002).As principais necessidade, para
comegar:

. definir o mercado que interessa,;

. definir os produtos;

. identificar requisitos dos consumidores;

. medir a propria performance e a dos concorrentes.
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Visao Interna

A énfase estd nos recursos da empresa. Prahalad e Hamel (1990) defendem
como recursos chaves as singulares habilidades e tecnologias de cada empresa
altamente competitiva, as quais chamaram de competéncias centrais ou
essenciais. A sustentabilidade de uma vantagem baseada em um recurso (ou
conjunto de recursos) dependera da facilidade com que eles poderao ser imitados
ou substituidos, pela concorréncia. A esséncia da visdo baseada em recursos €
que a empresa deva buscar sua propria solugdo, sua vantagem competitiva,
explorando-os seus recursos. ApOs revisdo de literatura sobre Estratégia de
Producéao, tem se elementos suficientes para discussdao de modelos para formular
uma Estratégia de Producao.

3.5. FORMULACAO DE ESTRATEGIAS

As empresas necessitam de uma estratégia ndo somente baseada no marketing,
na produgdo ou em alguma outra fungcdo, mas também que abrace a interface
entre o mercado e as fungdes. Principalmente, as fungbes marketing e produgéao
devem ter um comum entendimento e concordancia sobre mercado (HILL, 1993;
SWAMIDASS, 2001; JOSHI et al., 2003).

A literatura mostra que, ao longo dos anos, autores e diferentes estudos buscam
propor ferramentas que auxiliam na formulagéo de Estratégias de Produgéo. Platts
e Gregory (1992) propdem uma auditoria principais atividades relacionadas a
funcédo produgdo. Slack (2002) utiliza o conceito nas de “gap’ ou lacuna, para
avaliar onde a empresa esta e onde deveria estar em relacdo ao que os clientes
identificam como critérios importantes e como esta o desempenho da empresa em
relacéo aos seus competidores (da SILVEIRA, 2005).
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Dos processos de formulagdo de estratégias propostas na literatura, alguns séo
genéricos, outros visam a formulacdo da estratégia competitiva e outros, ainda,
sao mais especificos e orientados para a formulacdo de uma estratégia funcional,
como a Estratégia de Produgdo. As etapas mais abrangentes e comuns a esses

processos s&o mostradas na Figura 3.11.

ANALISE INTERNA ANALISE EXTERNA
BASEADA NOS RECURSOS DO AMBIENTE

v v

FORMULACAO DE
ESTRATEGIA D

I

IMPLEMENTACAO DE
—» PROGRAMAS DE ACAO

'

AVALIACAO DE
RESULTADOS

Figura 3.11 Processo de Formulagéo de Estratégia
Fonte: baseado em VOSS (1992)

Neste trabalho sera abordado somente o processo de formulacdo de uma

estratégia de producéo.
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3.5.1. FORMULACAO E IMPLEMENTACAO DE UMA ESTRATEGIA DE
PRODUGAO

A seguir, serdo descritos, brevemente, os principais métodos existentes na
literatura para formular a estratégia de producdo: o modelo de Hill (1993), o
modelo de Platts e Gregory (apud VOSS, 1992), e o modelo de Slack (2002).

Modelo de Hill

Hill (1993) estabelece que a razao para uma “pobre” eficacia da producéao é a falta
de um processo efetivo, ligando a Estratégia de Producdo a Estratégia da
Corporacao e, no caso de uma unidade de negécios, a Estratégia Competitiva ou
de Negdcios. O modelo fornece cinco passos basicos que forma uma estrutura
analitica e objetiva, com a qual a empresa pode debater e consensar as acoes
gue podem ser tomadas. Sao elas:

Passo 1 — definir objetivos corporativos

Eles deverdo refletir a natureza da economia, mercados, oportunidades e
preferéncias envolvidas; tipicas medidas s&o concebidas, tais como lucratividade
das vendas em relagcdo ao investimento, metas de crescimento absoluto ou de

“market share” (fatia do mercado), politicas sociais e ambientais;

Passo 2 — determinar estratégias de marketing para encontrar os objetivos

Para se ter o alinhamento ou ligacdo entre os objetivos corporativos ou da
estratégia de marketing, deve desenvolver os seguintes estagios:

1) estabelecer planejamento e controle de marketing;

2) analisar a situacdo do mercado de produtos:
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. determinando volumes atuais e futuros;

. definindo caracteristicas do usuario final;

. avaliando padrdes de comportamento do consumidor;

. examinando praticas e tendéncias industriais;

. identificando competidores—chave e revisando a posicao relativa frente

ao0sS mMesmaos,

3) identificar os mercados-alvo e determinar metas para cada um deles.

Passo 3 — identificar como qualificar produtos nos respectivos mercados e ganhar

pedidos superando os concorrentes

O procedimento € perguntar a funcdo marketing questdes que requerem uma
resposta da funcdo producéo; para se qualificar, a empresa precisa ser tdo boa
quanto os concorrentes; para ganhar pedidos, é preciso ser melhor que os

concorrentes.

Passo 4 — estabelecer o processo de modo mais apropriado para produzir estes

produtos

A produgéo pode escolher entre um numero de processos alternativos para fazer
um produto particular, mas a “chave” é escolher o volume envolvido no critério

“ganhador de pedidos”.

Passo 5 — fornecer a infra-estrutura para suportar a producéo

Consiste nas caracteristicas fora do processo, dentro da producao, tais como
procedimentos, questdes organizacionais, sistemas de controle e estruturas de

trabalho.
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Hill (1993) vé esta metodologia ndo como um simples movimento seqlencial, de 1
a 5, mas sim, como algo interativo. A abordagem sugerida por ele, ligando
producdo a decisbes de marketing pode ser vista, esquematicamente, no Quadro
3.6, que € um resumo dos estagios envolvidos, formando uma estrutura que ajuda

a produzir uma estratégia de producao para o negécio.

Como fazer Estratégia de producéo
Objetivos Estratégia de pr.o.dutos
corporativos marketing qualificadores Escolha do Infra-estrutura
e ganhadores processo
de pedidos
Crescimento; Segmentos de | Prego; Escolha de Producao:
Lucro; mercado; Qualidade alternativas do | planejamento e
Sobrevivéncia; | Mix; conforme; processo; controle,
Retorno do Volumes; Entrega: “trade-offs”; sistemas;
investimento; Padronizacdes; |velocidade e Papel do Qualidade
QOutras medidas | Inovagdes; confiabilidade; inventario; assegurada e
financeiras; Alternativas Aumento de Fazer ou controle;
entre liderar ou |demanda; comprar; Procedimentos;
seguir; Design; Capacidade: Estrutura de
Imagem da tamanho, tempo, | trabalho;
marca; localizacéo; Organizacao
Suporte técnico; estrutural;

Quadro 3.6 Estrutura de Correlagéao entre as Questdes de Estratégia de Produgao
e Decisbes Corporativas.
Fonte: baseado em Hill (1993)
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Modelo de Platts e Gregory

Neste procedimento de auditoria, utiliza-se uma estrutura de processo analitico e
racional para desenvolver uma estratégia de produgdo, a qual identifica os
objetivos de producdo, mede os niveis de performance atuais da producao,
determina os efeitos praticos de producao atuais e identifica os efeitos da praticas
de producdo atuais e as mudangas requeridas. A Figura 3.12, mostra a estrutura

deste processo.

POLITICAS DE CONTROLE

FORNECEDORES
NOVOS PRODUTOS

O QUE O MERCADO QUER? COMO E A PERFORMANCE
-CARACTERISTICAS DO SISTEMA?
-QUALIDADE .
CARACTERISTICAS
-ENTREGA -QUALIDADE
-FLEXIBILIDADE -ENTREGA
-PRECO -FLEXIBILIDADE
_CUSTO
OPORTUNIDADES
E
AMEACAS
\ 4 ¢ \ 4
SISTEMA DE PRODU(;AO EXISTENTE:
|NSTALAQOES
CAPACIDADE
PROCESSOS
RECURSOS HUMANOS
QUALIDADE

v

O QUE NOS PRECISAMOS FAZER PARA MELHORAR?
ESTRATEGIA DE PRODUGAO REVISIONADA

Figura 3.12 A estrutura para Auditoria da Producgao

Fonte: VOSS (1992)
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O procedimento possui trés etapas:

12 desenvolver um entendimento da posicao da empresa no mercado, avaliando-
se as oportunidades e ameacas dentro do ambiente competitivo e também,
identificando os requisitos exigidos pelo mercado (caracteristicas, qualidade,
entrega, flexibilidade e preco), e estes sendo comparados aos padrbes atuais
de desempenho;

2° avaliar as capacidades da producao (capacidade, instalacdes, processos e sua
amplitude, recursos humanos, qualidade, politicas de controle, fornecedores e
novos produtos) e o quanto as mesmas contribuem com a etapa 1;

3? desenvolver uma nova estratégia de producéo:
envolve a anadlise e selecao de opcdes para a empresa que melhor satisfacam
os critérios identificados nas etapas anteriores.

A auditoria, feita através de registros ou folhas de trabalho (“worksheets”),
mostrada na Figura 3.13, permite identificar necessidades e posteriormente,

desenvolver alternativas para formar uma nova base estratégica.

FOLHA DE TRABALHO 1: Modela e checa a estratégia repetindo até a
Mostras as necessidades da Estratégia da Producdo aceitacio

FOLHA DE TRABALHO 2: Desenvolve alternativa para formar a base para
Seleciona as familias para o negdcio uma NOVA ESTRATEGIA

FOLHA DE TRABALHO 3 e 4: FOLHA DE TRABALHO 7:

Identifica critérios competitivos onde a Discussao das politicas

performance estd insuficiente

v

FOLHA DE TRABALHO 6:
Identifica politicas setoriais onde fraquezas l— FOLHA DE TRABALHO 5:
contribuem para baixa performance Identifica as oportunidades e ameacas

Figura 3.13 O processo de Auditoria da Produg¢@o Fonte: Voss (1992).
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Modelo de Slack

Slack (2002) utiliza o conceito de “gap” (lacuna), para avaliar onde a empresa esta
e onde deveria estar em relacdo ao que os clientes identificam como critérios
importantes e como estd o desempenho de empresa em relacdo aos
concorrentes. Esta metodologia “gap” compreende quadro passos. Primeiro,
significa desenvolver uma idéia do que deveria ser importante para a funcao
producado concorrer eficazmente. Segundo, avaliar o desempenho real atingido da
funcdo producdo. Terceiro, as lacunas (gap) entre o que é importante para a
producdo e qual desempenho estda sendo atingido; guia as prioridades para o
melhoramento do desempenho (matriz importadncia x desempenho). Quarto, as
prioridades de desempenho governam a escolha e a implementagcdo dos planos
de melhorias de longo e curto prazo (SLACK, 2002). Mais detalhadamente,

seguem o0s quatro passos:

Passo 1 — estabelecimento de objetivos da produgao

Os objetivos devem ser determinados pelos clientes, ou seja, as prioridades
destes devem ser traduzidas pela estratégia de producdo. As prioridades dos

clientes devem ser as prioridades da producao.

Para avaliar as necessidades dos clientes e a importancia relativa de cada uma
delas na definicdo das prioridades e objetivos de producgéo, utiliza-se uma escala,
na qual a importancia relativa de cada objetivo de desempenho possa ser indicada
para cada produto. Segundo Slack (2002), tal procedimento desenvolve a idéia de
‘ganhadores de pedidos” e “qualificadores”, e um outro chamado “menos

importantes”. Resumidamente:

- objetivos ganhadores de pedidos: sao os principais indicadores de
desempenho usados pelos clientes nas decisdes de compra;
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- objetivos qualificadores: o desempenho precisa estar acima de um
particular nivel para que os consumidores, pelo menos, considerem a
empresa quando véao fazer seus pedidos; se o desempenho esta abaixo,
€ quase impossivel que consiga pedidos; se 0 desempenho esta muito
acima, o beneficio marginal é baixo;

- objetivos menos importantes: dificilmente os consumidores consideram

estes quando tomam as suas decisdes de compra.

Para formar-se uma escala de importancia, estas trés categorias sao divididas em
nove pontos (SLACK, 2002):

- objetivos ganhadores de pedidos:
(1) proporciona uma vantagem crucial junto aos clientes — € o principal impulso
de competitividade;
(2) proporciona uma importante vantagem junto aos clientes — é sempre
considerado;
(3) proporciona uma vantagem (til junto a maioria dos clientes — é

normalmente considerado;

- objetivos qualificadores:
(4) precisa estar pelo menos no nivel do bom padrao do setor industrial;
(5) precisa estar em torno da média do padrdao do setor industrial;

(6) precisa estar a pouca distancia do restante do setor industrial;

- objetivos menos importantes:
(7) normalmente ndo € considerado pelos clientes, mas poderia tornar-se mais
importante no futuro;
(8) muito raramente é considerado pelos clientes;

(9) nunca é considerado pelos clientes e provavelmente nunca sera.
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Passo 2 — julgando o atingimento do desempenho

Se os clientes definem os objetivos da produgédo (passo 1), os concorrentes
desempenham o mesmo papel quando se avalia o atingimento dos objetivos de
desempenho (preco, qualidade, flexibilidade, entrega, tempo). Cada objetivo de
desempenho é colocado relativamente aos concorrentes, em uma escala de nove

pontos (SLACK, 2002), como a seguinte:

(1) consistente e consideravelmente melhor do que o de nosso concorrente
mais préximo;

(2) consistente e claramente melhor do que 0 nosso concorrente mais préximo;

(3) consistente e marginalmente melhor do que 0 nosso concorrente mais
proximo;

(4) com freqUéncia marginalmente melhor do que a maioria dos nossos
concorrentes;

(5) aproximadamente o mesmo da maioria de nossos concorrentes;

(6) com freqiéncia a uma distancia curta atras 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.

Passo 3 — priorizar por meio da lacuna (gap) importancia (cliente) versus
desempenho (concorrente).

E a lacuna entre a classificacdo da importancia de cada objetivo de desempenho e
a classificacdo do desempenho desse objetivo que da a guia para a prioridade.
Colocando-se juntas as duas escalas, possibilitam-se julgar as verdadeiras
prioridades e, para tal, utiliza-se uma matriz chamada Matriz de Importancia
versus Desempenho (SLACK, 2002), que considera as duas escalas



71

desenvolvidas nos passos 1 e 2, ilustrada no grafico 3.1. Este sera o modelo
adotado para o desenvolvimento do trabalho, sendo que as informagdes para

andlise serdo coletadas por intermédio do item IV do questionario (Anexo).
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Grafico 3.1 - A matriz de importancia versus desempenho
Fonte: Slack (2002)

A escala de importancia indica como os clientes véem a importancia relativa de

cada objetivo de desempenho e o real desempenho; classifica cada objetivo de
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desempenho, segundo niveis atingidos pelos concorrentes, lembrando que
nenhuma escala é estética, que as preferéncias dos clientes mudam a medida que
o0 mercado se desenvolve e o ambiente econbémico muda, bem como os

concorrentes, elas também mudam. A matriz € divida em quatro zonas:

zona apropriada: os objetivos que cairem nesta area devem ser

considerados satisfatorios;

- zona de melhoria: quaisquer objetivos que cairem nesta area devem ser
considerados necessitados de um programa de melhoria;

- zona de acao urgente: aqui, negécios, provavelmente, estdo sendo
perdidos, necessitando-se de melhorar o desempenho de qualquer
objetivo que caia nesta zona;

- zona do excesso: qualquer objetivo de desempenho que cair nesta area

significa que seu desempenho € muito melhor do que poderia ser

necessario ou suficiente, podendo significar, sim ou nao, que recursos

em demasia estdo sendo usados para atingi-lo.

Mudar a posicdo dos objetivos de desempenho na escala vertical na matriz
importancia versus desempenho é visto como a principal preocupacao da funcao
producdo. O movimento horizontal é possivel e pode ser uma tatica Uutil,
originando-se da percepcao dos consumidores do que é importante. Este modelo
apresenta algumas vantagens: a matriz importancia versus desempenho facilita a
visualizacao dos critérios competitivos a serem realizados, propiciando um melhor

desdobramento das acbes a serem implementadas.

Porém ha uma desvantagem: a escala de nove pontos € muito detalhada para se
trabalhar, sendo que em alguns casos, as empresa tém informacbes muito
agregadas e superficiais, relativas tanto aos clientes quanto aos concorrentes
(PAIVA; CARVALHO JR; FENSTERSEIFER, 2004).
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Passo 4 — desenvolver plano de agao

A matriz importancia versus desempenho mostra o que precisa ser melhorado,
mas ndo o como. Dessa forma, o pessoal de producédo tem a responsabilidade de
gerar um conjunto de planos de acao, criativos e praticos, examinando a influéncia

gue cada area de atividade tem sobre cada objetivo de desempenho.

O plano de acao precisa de avaliacdo antes de serem implantados quanto a
aceitabilidade do plano, a viabilidade do plano e a vulnerabilidade do plano
(SLACK, 2002).

Slack (2002) estabelece uma agenda de implantagdo, uma lista de questdes
gerais, cujas respostas estabelecem um plano basico de acdo. As questdes a
serem formuladas:

. quando comegar?

. onde comecar?

. com qual velocidade?

. como coordenar o programa?

Este trabalho identificara a existéncia ou ndo de uma EP de uma empresa do

segmento de ceramica plana e utilizara o modelo de Slack.
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4. A INDUSTRIA DE CERAMICA PLANA

Este capitulo tem como objetivo dar um panorama geral do segmento de ceramica
para revestimento, compreendendo:
- as caracteristicas, propriedades e o processo de produgcédo dos materiais
ceramicos para revestimento;
- exposicao breve sobre o mercado mundial e a industria brasileira;
- o sistema de producéo da empresa analisada neste trabalho.

4.1. CONTEXTUALIZAGAO DO SEGMENTO DA INDUSTRIA DE CERAMICA
PLANA E SUAS CARACTERISTICAS

O revestimento cerdmico é um produto altamente difundido em escala mundial,
demonstrando seu valor e sua empregabilidade no segmento de construgao civil,
superando a utilizacdo de produtos concorrentes diretos, tais como o carpete e o0
marmore, devido as suas propriedades fisico-quimicas, aliadas as multiplas
opcdes de formatos, texturas e cores, e, ainda mais, sindbnimo de higiene e
praticidade. Estima-se que a produgao anual, atualmente, ultrapasse 5 bilhdes de

metros quadrados, que € a unidade utilizada neste segmento (ANFACER, 2006).

A Associacdo Brasileira de Ceramica (ABC) define ceramica como todos os
materiais ou produtos quimicos inorganicos, exceto os metais e suas ligas, que
sdo produzidos, utilizando-se tratamento térmico. Pela definicdo mais aceita,
segundo Zanotto e Pandofelli (1992), cerdmica sdo materiais inorganicos, nao

metalicos, cuja producao envolve tratamento térmico.

As ceramicas ainda podem ser divididas em dois grupos: ceramica tradicional e
ceramica avancada. As ceramicas tradicionais utilizam matérias primas naturais e
sao de desenvolvimento mais antigo, tais como as telhas, tijolos, os revestimentos

ceramicos (piso e parede), as loucas sanitarias, as loucas de mesa, etc. Ja as
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ceramicas avancgadas utilizam matérias primas altamente selecionadas e
beneficiadas, pois as propriedades oferecidas pelas mesmas sao relevantes, tais
como as propriedades elétricas, magnéticas, oticas, quimicas, nucleares, etc.
(ZANOTTO; PANDOFELLLI, 1992).

A ceramica plana, objeto deste trabalho, faz parte da chamada ceramica
tradicional, sendo classificada em duas tipologias, chamados antigamente de
azulejos e ladrilhos, hoje denominadas monoporosa (azulejo em monoqueima) e
pavimento (incluso porcellanato). Sua utilizacdo sempre foi na construgdo civil
(edificagbes), cuja aplicacao se expandiu, apds a Segunda Guerra Mundial, com o

desenvolvimento tecnolégico da industria ceramica.

Nos dias atuais, tal produto é utilizado em todas as areas de uma edificacao, tanto
interna, como externamente. Para tanto, além da escolha estética, deve-se fazer
sua especificacdo técnica, ja que ha produtos que atendem aos requisitos da
Engenharia Civil. Dependendo do processo de fabricacdo, a ceramica plana pode
ser classificada, segundo a conformagéo, em prensado (mais comum) e extrudado

e, em fungdo do tratamento térmico, em monoqueima (mais comum) e biqueima.

Neste trabalho ndo sera abordado o processo de conformagao por extrusao € nem
o tratamento térmico por biqueima, pois se tratam de tecnologias ha muito
superadas e em total desuso, sendo que atualmente prevalece a conformacgao por
prensagem e o tratamento térmico por monoqueima, seja pelo investimento
menor, pela tecnologia mais acessivel, mas, principalmente, pela alta
produtividade e baixo custo. Ainda, em funcdo de suas caracteristicas, uma
propriedade é definida para dar nome as tipologias existentes: a absorcao d’agua
apdés queima. Esta propriedade, que equivale a medir a quantidade de poros
abertos no corpo cerdmico apos o tratamento térmico, e o quanto de agua este

absorve, classifica a ceramica conforme o Quadro 4.1 (CCB, 2006).
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ABSORCAO D’AGUA CONFORMAGCAO:
(%) PRENSADO
PORCELLANATO 0,0a05 Bla
GRES 0,5a3,0 Blb
SEMI-GRES 3,0a6,0 Blla
SEMI-POROSO 6,0a 10,0 Bllb
POROSO 10 a 20 BIll

Quadro 4.1 Tipologia de Revestimentos Ceramicos
Fonte: CCB (2006)

A absorcao d’agua é que identifica a tipologia a qual pertence a ceramica plana,
mas ha muitas outras propriedades, de superficie ou de estrutura, tais como
resisténcia a abrasao, resisténcia quimica, resisténcia as manchas, limpabilidade,
tolerancias dimensionais, resisténcia térmica e antigelo, as quais estao unificadas
em um conjunto de normas a nivel mundial, as normas ISO 13006 e ISO 10545.
Tem-se, também, a versdo da norma brasileira NBQ 13816/13817/13818 (CCB,
2006).

A seguir, resumidamente, serdo discutidos o processo de fabricagdo da ceramica

plana:

1) as matérias-primas utilizadas para a confec¢ao do corpo ceramico (exceto o
recobrimento impermeavel chamado vidrado ou esmalte) sdo materiais naturais
argilosos e néo argilosos (calcario, talco, feldspato, quartzo); cada uma delas tem
uma funcéo especifica no processo de fabricagcdo, sendo as argilas responsaveis
pela resisténcia mecanica adquirida na fase de prensagem (conformagéo), o
feldspato pela resisténcia mecanica adquirida na fase de queima (sinterizacdo ou
fusdo), e o talco e o calcario pela estabilidade dimensional. Para recobrir-se

(impermeabilizar-se) o corpo ceramico, utiliza-se uma camada fina de vidrado ou
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esmalte, composto por matérias primas nao naturais e previamente beneficiadas
(fritas), e ainda os pigmentos metélicos para dar cor (cobalto da azul, ferro da

vermelho ou amarelo);

2) na fase seguinte, a do beneficiamento, as matérias-primas sdo moidas. Ha
dois processos: moagem via Umida e moagem via seca. Hoje, no Brasil, 65%
deste segmento pertence ao processo via seca, o qual utiliza uma ou trés matérias
primas que podem ser desintegradas por um moinho, por possuirem teor d’agua
abaixo de 8%. Ja no processo via Umida, as argilas possuem umidade acima de
15% e sdo moidas com agua, o que requer, posteriormente, peneiramento e
retirada deste “excesso” d’agua em um outro equipamento, chamado de “spray-
drier’ ou atomizador.

Este processo, via umida, € mais caro, pois se gasta para retirar a 4gua, mas tem
reflexo direto na qualidade do produto, qual seja, por moer em meio aquoso e,
assim, possibilitar peneiramento, esta “massa ceramica” forma um “corpo
ceramico” isento de impurezas, as quais podem causar defeitos pontuais, e mais
uniforme, conferindo estabilidade ao processo de fabricacao ceramico. A “massa
ceramica” ou “barbotina” (umidade em torno de 33%) ao passar pelo processo de
“secagem” no “spray-drier” recebe o nome de p6 atomizado (umidade em torno de
5 a 7%); a empresa onde este trabalho foi desenvolvido utiliza-se do processo via
umida;

7

3) a prensagem é a etapa do processo de fabricacdo que da forma

7

(conformagao) ao pé atomizado (via umida) ou nao (via seca); € nesta fase,
também, que detalhes, em relevo, podem ser inseridos; € importante destacar
que, por melhor que seja a argila, € necessario ter-se uma certa umidade no po,

para se conseguir conformar as pegas;
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4) a secagem reduz a umidade das pecgas 0,5 a 1,0% e dobra a resisténcia
mecanica; esta secagem é realizada em secadores a gas, com um perfil (curva)
de secagem apropriado, cujo objetivo € dar condicbes da peca ser esmaltada,
decorada e queimada, na sequéncia, pois do contrario, estas pecas se

quebrariam;

5) a etapa de esmaltacéo e decoracao € a mais importante para diferenciar um
“portfolio” de uma empresa para outra, pois é nela que os efeitos criativos de
cores, texturas e desenhos sao aplicados; quando um consumidor esta decidindo
sua compra, além do formato, é esta etapa que esta influenciando-o;

6) a queima € a etapa final, a qual define as propriedades do corpo ceramico e
do esmalte; a queima em elevadas temperaturas (1150° a 1200°C) confere
estabilizagdo das cores, vitrificagdo dos esmaltes e a sinterizagdo do corpo
ceramico; a queima € realizada em fornos de passagem continua, 0s quais
utilizam gas como fonte de energia. Na Figura 4.1, apresenta-se o fluxograma do

processo de fabricacdo de uma fabrica de ceramica blana.

MATERIAS- PRIMAS 4 BALANGA
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PRENSAGEM SECAGEM ESMALTACAO QUEIMA

4

EXPEDICAO

Figura 4.1 - Fluxograma do Processo de Fabricagdo de Revestimento

Ceramico.
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O produto acabado, ap6s queima, é classificado, embalado e armazenado. As
vendas ocorrem, normalmente, através de lojas de materiais de constru¢cdo ou
lojas especializadas na revenda de revestimentos ceramicos. Algumas empresas
escoam parte de suas produgdes diretamente para as empresas de Engenharia
(Construtoras de edificios). Ha outros elementos envolvidos na cadeia de
producdo e comercializacdo dos revestimentos ceramicos, conforme mostra a

Figura 4.2.

Empresas de
Mineracao.
Centrais de »| Empresas
Matérias-Primas Produtor
‘ Fabricantes de
Empresas produtos  para

Forn/egedore.s de Transportadoras acabamento:
Matérias-Primas
Sintéticas : fritas, ¢ cimento cola
Esmaltes, Argamassa ,
corantes. Revendedores rejunte .
Fornecedores de
Energia:
Eletricidade
GPL, gas natural,
Carvao. Especificacoes Aplicadores

Projetistas. Construtores

Construtores. <::> Empreiteiros
Fornecedores de Orgios De Mao-de-

. Contratantes. Obra.
Equipamentos.
Fornecedores de v
Embalagens. - -
Consumidor Final

Figura 4.2 Cadeia de Producao e Comercializacao dos Revestimentos Ceramicos
Fonte: Caridade (2000)
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4.2. A INDUSTRIA MUNDIAL DE CERAMICA PLANA

Assim como os demais segmentos industriais, a industria de revestimentos
ceramicos também sofre o impacto da globalizagdo na economia, sendo que, ao
mesmo tempo, que mostra novas oportunidades de mercado, também apresenta
ameagas as empresas. Para exemplificar, a Itdlia que durante as décadas de 60 e
70 foi o maior produtor mundial, hoje ocupa o terceiro posto e vem decaindo em
volume, apesar de manter-se, ainda, como fonte inspiradora de tendéncias
(design) e dominar a tecnologia de maquinas e equipamentos. Durante os anos
80, o destaque foi a industria espanhola e, nos anos 90, a China, a qual, desde
que entrou na cena mundial, desafia a todos os concorrentes, em todas as areas:
produtiva, comercial e tecnolégica. Mesmo com muitas variaveis afetando o
desenvolvimento deste segmento, tais como a economia de cada pais, o
desenvolvimento de produtos substitutos, o desempenho da industria da
construcao civil, aspectos ambientais, escassez de recursos naturais, etc., a

producao mundial tem crescido, inclusive a brasileira (CCB, 2006).

Além do crescimento, devido aos avangos tecnolégicos que tém permitido as
empresas aumentar a produtividade, a qualidade dos produtos oferecidos €
enorme, seja no acabamento estético, seja no desempenho quanto a adequacéao

ao uso. Citando alguns exemplos (ITC, 2006).

- ceramica com “células foto—voltaicas” que auxiliam os usuérios a se
locomoveram em caso de um “blackout” no metrd, permanecendo
“acesas”;

- “fachadas ventiladas” com ceramicas, permitindo que um “colchao de ar”

entre a fachada e a parede do edificio, minimizando as variagdes

térmicas;
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alta resolugdes de impressado, na fase de decoracdo, aproximando a
ceramica a natureza, resultando em cépias “perfeitas” de pedras,
madeiras e aco;

pecas de dois (2) metros por um (1) metro de area e cinco milimetros
(5mm) de espessura, dobrando-se como se fosse de plastico para

recobrir tuneis, fazer moveis, portas corta chama, etc.

Os Gréficos 4.1, 4.2 E 4.3 ilustram a participagdo dos principais “players”

mundial, quanto a producao, consumo e exportagcao (ANFACER, 2006).
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Gréfico 4.1 Principais Produtores Mundiais Fonte: ANFACER (2006)
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Gréfico 4.2 Principais Consumidores Mundiais Fonte: ANFACER ( 2006)
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Gréfico 4.3 Maiores Exportadores Fonte: ANFACER (2006)

A industria ceramica brasileira de revestimento possui uma capacidade instalada
de 651 milhdes de metros quadrados anual, devendo chegar a 683 milhdes de
metros quadrados, no final do ano de 2006. Em 2005, foram produzidos 568
milhdes de metros quadrados e vendidos 556 milhdes de metros quadrados. As
vendas totais tiveram crescimento médio de 4% ao ano, nos ultimos 5 anos e o
mercado interno absorveu cerca de 79%. O Estado de S&o Paulo consome em
torno de 50% do total. Este desempenho pode ser visto nos Graficos 4.4 € 4.5
(ANFACER, 2006).
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Grafico 4.4 Producao Brasileira Fonte: ANFACER (2006)
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Grafico 4.5 Processo de Fabricacao Fonte: CCEB, 2006

O setor de revestimentos ceramicos do Brasil é constituido por 94 empresas, com
117 plantas (fabricas), localizadas principalmente em dois grandes podlos
(clusters): Criciuma-SC e Santa Gertrudes-SP. Estima-se que, nos préximos 3 a 5
anos, haja a formacao de um novo cluster no nordeste, devido aos fatores: gas
natural com menor custo e fonte de matérias-primas para a tipologia porcelanato,
expansao da rede hoteleira e frete de exportagcdo com menor custo.

Uma caracteristica forte deste segmento € que o capital € essencialmente
nacional e as empresas sdo familiares. E, também, um grande gerador de
empregos, com mais de 25 mil postos de trabalho diretos e em torno de 250 mil
postos de trabalhos indiretos, em sua cadeia produtiva (ANFACER, 2006). Os
fabricantes brasileiros estdo alinhados a melhor tecnologia disponivel no mundo e
em conformidade com as normas internacionais de qualidade, o que os torna

competitivos a nivel mundial.
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Em 2005, as exportacdes brasileiras cresceram 9,5% em relagdo ao ano de 2004,
atingindo U$376 milhdes comercializados. Neste mesmo ano de 2005, em relagéo
ao ano 2000, as exportacées deram um salto de 107%. Os produtos nacionais
chegaram a 157 paises, nos ultimos 3 anos e os 10 maiores importadores sao:
Estados Unidos da América, Africa do Sul, Chile, Canada, Argentina, Reino Unido,

Paraguai, Porto Rico, Republica Dominicana e Costa Rica.

Os Estados Unidos da América respondem por 48,43% das exportacoes
brasileiras de revestimentos ceramicos (Ceramica plana). Para 2006, as projecoes
indicam uma expansdo da ordem de 12% em US$ e 5% em m2, devido a
priorizacdo de produto de alto valor agregado, motivo a ser discutido em seguida.
Os Graficos 4.6 e 4.7 ilustram os dados de exportacao.
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Gréfico 4.6 Exportacdes Brasileiras Fonte: ANFACER (2006)
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Destino das exportacoes brasileiras 2004

Brazilian exports - markets 2004
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Gréfico 4.7 Destino das Exportac6es Brasileiras Fonte: ANFACER (2006)

4.3. AINDUSTRIA BRASILEIRA DE CERAMICA PLANA

A utilizagdo da ceramica plana iniciou-se no Brasil com a chegada dos
portugueses que, no periodo colonial, revestiam as belas fachadas de suas casas
com azulejos importados (a palavra azulejo vem do azul que era a cor
predominante na época). A industria ceramica brasileira tem, como principal
origem, as antigas fabricas de tijolos, blocos e telhas. A propria empresa analisada
neste trabalho assim se originou, no ano de 1947.
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O Brasil, neste momento, é um dos principais players no mercado mundial de
revestimentos ceramicos. Possui 0 segundo maior mercado consumidor € é 0

quarto maior produtor e exportador mundial.

Atualmente, o segmento passa por uma grande mudanca devido a oferta ser
maior do que a demanda. Até recentemente, os dois principais clusters, Criciima
e Santa Gertrudes, tinham estratégias genéricas distintas, o primeiro pela
diferenciacdo e o segundo pelo custo; porém, em ambos clusters, ha uma busca
pela diferenciacdo, por produtos de maior valor agregado, como os porcellanatos,

os formatos maiores, a monoporosa, os produtos retificados e polidos.

Aguarda-se, para os préximos 2 a 3 anos, uma grande mudanga na estratégia
genérica destes clusters. Neste momento, quatro das quarenta e quatro empresas
do cluster Santa Gertrudes ja iniciaram a fabricacdo de porcellanato. Das
principais tipologias de ceramica plana, a unica que cresceu (133%), nos ultimos 3
anos, foi a tipologia porcellanato. O Gréafico 4.8 mostra os tipos de produtos pela
industria brasileira (ANFACER, 2006).
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Grafico 4.8 Tipos de Produtos Fonte: ANFACER (2006)
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4.4. AESTRATEGIA DE PRODUTO NO SEGMENTO DE CERAMICA PLANA

Ferreira, Maia e Caridade (1999) encontraram trés grupos estratégicos com base
nos produtos, os quais permanecem nos dias atuais. Algumas caracteristicas
desses grupos sao:

- primeiro grupo:

. a maioria das empresas deste grupo pertence ao cluster de
Criciuma;

. baseado em alta qualidade técnica dos produtos;

. preocupa-se em manter-se atualizado quanto as tendéncias em
design da moda italiana;

. tem boa parte da producgéo direcionada para o mercado externo (30
a 40%), atingindo mercados mais exigentes como Estados Unidos
da América e Canadi;

. apresenta as marcas mais consolidadas do mercado (Portobello,
Eliane, Portinari, Gyotoku e Incepa), por terem investido em
propaganda;

. prioriza a diferenciacdo e tém sua capacidade produtiva estagnada
ha cinco anos;

. possui centros de pesquisa e desenvolvimento, onde buscam
elaborar produtos diferenciados, inspirados na moda italiana;

. mantém forte vinculo com fornecedores, visando avang¢os por
transferéncia tecnolégica;

. detém a melhor mao-de-obra especializada do segmento e investe
na formagao dos mesmos;

. pratica precos “na ponta”, ou seja, na loja em torno de R$30,00/m2,
podendo chegar a R$100,00/m2, em algumas linhas de produtos.

. possui de 18 a 20% da produgao nacional;

. utiliza, predominantemente, a tecnologia via umida.
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- segundo grupo;

. a maioria das empresas deste grupo pertencem ao cluster Santa
Gertrudes;

. baseado em alta produtividade (economia de escala), tendo o foco
no prego;

. preocupa-se em imitar produtos e as tendéncias que estdao dando
certo no mercado;

. tem baixa participagcdo na exportacao, atingindo mercados menos
exigentes como o Mercosul e Caribe;

. apresenta marcas pouco consolidadas no mercado e ndo investe
em propaganda;

. investe muito em maquinas e equipamentos, tendo crescido 80%
nos ultimos 5 anos;

. ndo possuem laboratorios de desenvolvimento, buscando suporte
nos fornecedores e laboratérios independentes;

. falta mao-de-obra especializada, pois ndo houve preocupagdo com
esta, para suportar um crescimento tao acelerado;

. pratica pregos na ponta em torno de R$10,00/m2 como pre¢o médio;

. utiliza, predominantemente, a tecnologia de via seca;

. possui 60% da producao nacional;

. possui a empresa com o maior parque fabril: 3,5milhdes m2/més;

- terceiro grupo:
. € de empresas situadas entre os dois grupos anteriores; o enfoque
€ na qualidade do produto, ha preocupagdo com 0O preco e
também, busca imitar os produtos do primeiro grupo;
. busca, na sua estratégia de produto, oferecer ao mercado, o melhor

“custo/beneficio”, ou seja, um produto similar as melhores marcas
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do primeiro grupo, porém com pregos mais acessiveis; pratica
preco médio em torno de R$18,00/m2 na ponta;

. utiliza-se, também, do processo de fabricagdo “via umida”;

. € de empresas, na grande maioria, fora dos dois clusters citados.

O segmento é representado por associagoes de classe. A Associagao Nacional
dos Fabricantes de Ceramica de Revestimento (ANFACER), atua a nivel nacional,
realizando reunides, eventos e “workshops’”, com o intuito de manter a
competitividade do segmento, no cenario mundial e representa os fabricantes

perante érgdaos governamentais.

A Associagcdo Paulista dos Ceramistas (ASPACER) atua somente no Estado de
Sao Paulo e quase que exclusivamente, no cluster Santa Gertrudes, o qual agrega
44 das 94 existentes no Brasil e é responsavel por 65% da produgado nacional.
Busca realizar as mesmas atividades que a ANFACER, porém com o enfoque

regional. Algumas empresas pertencem as duas associagoes.

O Centro Ceramico do Brasil (CCB) é um o6rgao certificador de produto,
credenciado pelo Instituto Nacional de Metrologia (INMETRO) para certificar o
produto e os sistemas de qualidade. De modo geral, observa-se que o segmento
de ceramica plana no Brasil estd organizado, possui selo nacional, validado
internacionalmente e parque fabril atualizado, capacitando-o a competir em padréao
de qualidade equivalente aos espanhois e italianos, tidos como os melhores no

cenario mundial.

4.5. A EMPRESA DE CERAMICA PLANA PESQUISADA E O SEU SISTEMA
PRODUTIVO E DE NEGOCIO

A empresa estudada foi fundada no ano de 1947, sendo que, quando iniciou suas
atividades, fabricava 1000 tijolos por dia. Hoje, produz 550.000 m?més, sendo
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390.000 m2? de pavimento da classe Bllb (Tabela 4.1) e 160.000m? de
revestimento da classe Blll, tipo monoporosa, como mostra o Quadro 3.4. A
origem do capital € nacional e familiar, de natureza juridica na forma sociedade
limitada.

Atualmente, os membros da familia ndo ocupam fungbes executivas e fazem parte
de um Conselho Deliberativo, o qual se reline uma vez por més, em uma reuniao
de Analise Critica. A empresa esta se profissionalizando, tendo um gerente geral
que faz a integracao entre o Conselho e o corpo gerencial das areas: Industrial,
Vendas, Financeiro e Administrativo. A &rea industrial, a qual serd objeto de
andlise neste trabalho, é composta pelos setores: Producdo, Controle de
Qualidade, Manutencdo e Técnico. A empresa participa com 1% da produgéo
nacional (porte médio), podendo ser considerada do terceiro grupo, como
explicado no tépico 4.4.

No presente, 55% da producdo sédo vendidas no Estado de Sé&o Paulo,
principalmente nos “Home Centers’ (Telha Norte, Leroy Merlin, Casa Show) e
exporta apenas 5%. Pode-se afirmar que a empresa estd buscando um novo
posicionamento estratégico, pela diferenciacdo, pois ha seis anos trocou a
tecnologia de “via seca”’ pela “via umida”, saindo da estratégia preco/custo
(segundo grupo, ver item 4.4), o qual exige altos investimentos em maquinas e

equipamentos.

Este reposicionamento teve alto impacto nas areas produtiva e comercial, pois se
trata de mudanca na maneira de processar, controlar e comercializar, com grande
mudanga no planejamento estratégico, facilmente percebida quando se tem como
referéncia o preco médio anterior, de R$10,00/m2 e o atual, de R$18,00/m2. E uma
grande mudanca: de foco custo/preco para diferenciacao.
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4.5.1. SISTEMA PRODUTIVO

A empresa pesquisada possui somente uma planta fabril, com produgéo de
550.000m%/més, e é considerada de porte médio. Esta localizada em Limeira-Sao
Paulo. Tem duas linhas de produgdo, sendo que cada linha é composta pelos
seguintes equipamentos: prensa, secador, esmaltacdo, forno (queima) e escolha,
nesta ordem (Figura 4.1). Duas tipologias de produtos s&o ali fabricadas:
pavimento semiporoso (grupo de absorcao Bllb) e revestimento poroso (grupo B
), 390.000m3/més e 160.000m?/més, respectivamente.

O revestimento poroso, chamado de monoporosa, tem seu preco de venda 45%

acima do pavimento. Este preco justifica-se por:

- apenas 8 empresas dentre as 94 existentes no Brasil, dominam esta

tecnologia e oferecem ao mercado a tipologia monoporosa;

- uso de quantidade de esmalte, de étima qualidade, em busca de um
brilho perfeito, este custo € repassado ao prego, porém o mercado

reconhece e da valor.

Recentemente, parte da linha de produtos esta sendo retificada, ou seja, cortam-
se as laterais e com isto todas as pecas ficam do mesmo tamanho, e ainda, com o
corte, elimina-se aquela borda “branca” caracteristica das pecas ceramicas
decoradas, aproximando-a das pedras naturais. A introducdo desta fase, apos
processo de fabricagao, duplica o valor do produto. Considera-se, pelo menos por
ora, que esta tecnologia sirva como “barreira de prote¢ao”, pois apenas 5 das 94

empresas a possuem.
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O portfolio de produtos € composto por 9 formatos, perfazendo um total de 100
modelos (desenhos, texturas e cores diferentes). Todos os produtos atendem a
norma ISO 13006 e sao certificados pelo Centro Ceramico do Brasil (CCB). Os
principais ensaios (ISO 10545) sao: resisténcia a abrasdo (desgaste), resisténcia
mecanica, resisténcia quimica, resisténcia a gretagem, classe de absorcdo de

agua, dilatacao térmica e tolerancia dimensionais.

O desenvolvimento de novos produtos ocorre a partir de solicitacdes da area de
Marketing + Vendas. Como ja identificado e comentado em 4.4, a empresa
pertence ao terceiro grupo, onde procura imitar as tendéncias nacionais e
internacionais, oferecendo produto similar, por precos inferiores as empresas do
primeiro grupo. Como ndo tem area de P&D (Pesquisa e Desenvolvimento), o
lancamento de novos produtos é suportado pelos fornecedores especializados em
esmaltes, chamados colorificios.

Nesta empresa, 80% das “inovagbes” vém de colorificios espanhdis, instalados no
Brasil, os quais, além de fornecedores de esmaltes e corantes, agregam servigos
de design e propostas de novos produtos. Com relacao a tecnologia do processo
de fabricacdo, a empresa tem uma relagdo de 3.600m2homem de produtividade,
colocando-a num grau de automacao alto dentro do segmento, comparativamente,

pois ndo ha definicdo das associacoes de classe para tal.

Todo o processo € especificado com procedimentos técnico-operacionais, sendo
que controles mais sofisticados sdo realizados por laboratérios terceirizados. No
aspecto que trata de integracéo vertical, os elos anteriores e posteriores da cadeia
produtiva, a empresa nao possui jazidas préprias de argilas ou de qualquer outro
insumo, dependendo totalmente de fornecedores externos.

Também nado tem lojas préprias de distribuicao. Neste segmento, comum é as
empresas possuirem jazidas proprias. Ja, lojas de revenda, apenas uma empresa



93

brasileira ainda mantém uma rede nacional de pontos préprios de vendas. Quanto
ao planejamento da producgéo (operagao, sistema de informacéo ou PCP, sistema
de consulta e emissao de pedidos), a empresa trabalha sob regime de encomenda
e com o estoque, PCP informatizado e sistema “on line” de consulta e emissao de
pedidos.

No item Suprimentos, além do fato ja citado de que ha dependéncia de
fornecedores externos, deve-se acrescentar que a escolha destes é primeiramente
pelo critério qualidade e depois preco. O critério de servico também é
determinante j4 que a empresa ndo possui laboratério e area de P&D. Ao escolher
o fornecedor, considera-se ainda o critério de garantia da qualidade no

fornecimento, quanto ao insumo e ao prazo.

A gestdo da qualidade inclui certificagdo de produto (ISO 13006) e de sistema
(1ISO 9001:2000). Todo o processo é padronizado e tém-se “quadros de gestdo a
vista” em cada setor ou fase do processo de fabricacdo, com informacdes
técnicas, procedimentos e registros (check & list). Os apontamentos diarios sao
avaliados ao longo da jornada de trabalho para que ndo ocorram desvios. Esta
busca de controle e estabilidade do processo é traduzida na “performance de A”,
que é o produto isento de defeitos, segundo a norma ISO 13006.

O percentual de “A” gira em torno de 90 a 92%, dependendo do “mix”de produtos
produzidos no més. Dos varios apontamentos realizados, alguns sao “chaves”
selecionadas para uma reunido mensal chamada de “Reunido de Indicadores de
Desempenho”. Programas de acédo podem ser gerados a partir desta reuniao, com
o intuito de corrigir desvios ou trazer melhorias. Como a grande maioria das

empresas deste segmento, o grau de instrucao € heterogéneo.

Na area administrativa, encontram-se funcionarios com as mais diversas

formagdes em cursos superiores. Na produgdo, além dos trés engenheiros e
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alguns técnicos mecanicos e eletricistas, o corpo produtivo (méo-de-obra direta)
tem, na maioria, 2° grau completo ou incompleto. Ha varios cursos de capacitagao
e treinamento em andamento, cujo indice atual mensal é de 3,7h/homem, para o

ano de 2006, considerado acima da média, pela empresa Certificadora CCB.

Portanto, a empresa mudou sua estratégia de negocios nos ultimos 5 anos, de “via
seca” para “via umida”, de foco no custo para foco na diferenciacdo, sendo que
este estudo de caso busca identificar, através de entrevista e questionarios
aplicados ao corpo gerencial, 0 quao esta clara esta mudanca, em que fase esta
implementada, se ha alinhamento das areas de marketing e de producao e se

ambas dao suporte necessario a esta mudanga.
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5. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados obtidos por meio do trabalho de campo,
baseado na percepcdo e visdo dos entrevistados. A entrevista foi dividida em

quatro partes (ver Anexo):

1) identificagdo da empresa e dos entrevistados: informagdes gerais sobre a
organizacao (faturamento, produtos, razdo social, niumero de funcionarios,
data da fundacdo) e dados sobre os entrevistados (cargo, experiéncia,
formacéo, idade);

2) estratégia competitiva: busca identificar e analisar o posicionamento da
empresa no mercado frente as estratégias competitivas genéricas de Porter
(1986);

3) estratégia de producdo: busca identificar as prioridades competitivas e as
acoes nas areas estruturais e infra-estruturais;

4) matriz importancia/desempenho: busca identificar a lacuna (“gap”) existente
entre o como a empresa estd e como deveria estar; em relacdo ao que os
clientes identificam como critérios importantes e como esta o desempenho

da empresa em relagédo a seus concorrentes.
5.1. AEMPRESA

A empresa em estudo iniciou suas atividades na area de cerdmica no ano 1947,
com processo artesanal de fabricacdo de tijolos. Na década de 1980, passou a
produzir pisos ceramicos nao esmaltados (extrudados) e na década de 90, piso

ceramico prensado e esmaltado, utilizando-se do processo de massa via seca.

Nos ultimos cinco anos a empresa fez significativas mudangas. A tecnologia de
massa via seca foi substituida por tecnologia de massa via Umida. Foram

introduzidos novos formatos e novas tipologias de produtos no processo de



96

fabricagdo. O posicionamento no mercado também foi modificado. A
administracao familiar foi profissionalizada, mantendo-se sua participagdo no
Conselho Administrativo. Uma nova estrutura organizacional foi implementada
com o0s seguintes niveis: gerente-geral, gerentes de dareas, supervisores e

operadores.

Atualmente, a producdo é de 550.000m2 /més, sendo 70% de piso e 30% de
parede (monoporosa). Visando a segmentagédo do mercado, mais recentemente, a
empresa esta buscando o mercado de classe alta, através de produtos de alto
valor agregado, tais como os retificados (18% da producao). A empresa pretende
aumentar sua capacidade de producdao em 20%, no ano de 2007, substituindo um
dos fornos, por outro de maior capacidade.

Com capital de origem nacional e natureza juridica Limitada, a empresa possui
245 funcionarios no quadro funcional, sendo 8,6%, com curso superior. O

faturamento mensal é de R$6,5 milhdes (ou US$ 3.2 milhdes).

As informacgdes internas obtidas nas entrevistas individuais foram com pessoas-
chave da empresa, as quais estdo envolvidas na implementacdo das mudancas,
principalmente no que diz respeito as novas linhas de produtos. Estes
profissionais ocupam cargos de alta e média geréncia, tais como: o Gerente-Geral,
o Gerente Nacional de Vendas, o Gerente de Marketing, os dois Gerentes
Regionais de Vendas. Além destes, também foram entrevistados: o Gerente de
Manutencao, o Supervisor de Producao, o Supervisor de Logistica e o Supervisor
Técnico. Todos possuem formacédo em curso superior. O Quadro 5.1 resume 0s
dados que caracteriza a empresa.

O quadro 5.1, a seguir, resume os dados que caracterizam a empresa, sendo que
0s numeros referentes a producdo, numero de funcionarios e faturamento,

correspondem as médias do segundo semestre do ano de 2006.
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Ano fundacao 1947

Atividade inicial Fabricacao tijolos
Origem do capital Nacional

Natureza juridica Sociedade limitada
Localizagéao Limeira-SP
Capacidade instalada 550.000m%/més
Numero de funcionarios 245

Faturamento /mensal 6,5 milhGes de reais

Observacdo: R$ 1,00 = US$ 2.05 (fevereiro de 2007)
Quadro 5.1 Caracterizacao da empresa

5.2. ESTRATEGIA COMPETITIVA

Desde que mudou seu posicionamento no mercado ha cinco anos, mudando de
tecnologia “via seca” para “via Umida”, a empresa busca estabelecer uma
vantagem competitiva sobre os concorrentes. Alterou seu mercado consumidor de
baixa renda (prego de venda na loja de R$ 7,00/m?) para consumidor de alta renda
(preco de até R$40,00/m2 na loja). Logo, a vantagem competitiva estabelecida foi
a diferenciagao, identificada por meio das inovagdes, desenvolvimento de produto
e “design”, qualidade técnica em conformidade com as normas, certificacao de
produto e do sistema da qualidade.

Neste mesmo periodo, a capacidade instalada ndo sofreu incrementos. A area de
vendas atua fortemente em “home centers’ e “boutiques” especializadas em
material de acabamento. E este tipo de comprador que a equipe de vendas
identificou como o0 que mais tira a rentabilidade da empresa, ou seja, a opgao por
produtos diferenciados necessita de canais de distribuicdo mais sofisticados
(exposicao, propaganda, etc) e isto custa caro. Outros itens como matérias-

primas, produtos substitutos e concorrentes sdo preocupac¢des menores.
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O Quadro 5.2, sintetiza os dados referentes a EC da empresa:

Pontos fracos da empresa

. consolidagao da marca

. merchandising

. falta de planejamento em longo prazo
. dependéncia dos home centers

. baixo investimento em marketing

. parque fabril e layout ultrapassados

Pontos fortes da empresa

. credibilidade

. localizacéao

. portfdlio de produtos

. estoque para entregas rapidas

. estabilidade, financeira/ boa rentabilidade
. consciéncia da necessidade de mudancga

Principais ameagas a empresa

. produtos chineses

. pregos dos concorrentes

. concorrentes investindo em novas tecnologias
. economia brasileira estagnada

. custo do gas natural boliviano

Principais oportunidades a empresa

. flexibilidade do processo produtivo

. langcamento de novos produtos,
divulgacdo maior dos produtos e da marca

. capacidade de investimentos

. melhoria na gestao administrativa

Quais as acdes estratégicas

. melhoria nas relagdes com fornecedores
. capacitagéo dos recursos humanos
. melhoria do processo e controle

Produto . portfolio atualizado em relagao ao design italiano
. certificados
. boa rentabilidade
.6tima aceitacdo dos produtos para parede
(monoporosa)
Atuagéo . Estado de Sao Paulo

. home centers
. lojas especializadas

Promocgao e vendas

. show rooms

. exposicao em feiras

. revistas especializadas

. atuagéo dos representantes de vendas
. descontos para produtos “fora de linha”

Servigos ao cliente

. SAC - servigo de atendimento ao cliente

. palestras de treinamento

. atendimento via “central de negécios” (internet e
telefone)

Quadro 5.2 Estratégia Competitiva
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As percepcdes dos entrevistados quanto as fraquezas e forgcas da empresa séo
relativamente homogéneas. Consideram que a empresa ainda nao tem uma
marca reconhecida e consolidada, como de qualidade e design, necessitando,
para isto acontecer, investir mais em marketing, renovar o parque fabril e aprender
a se relacionar melhor com os clientes fortes, os home centers. Para suportar e
superar estas fraguezas, observar os pontos fortes, a estabilidade financeira e o
portfdlio de produtos. Elegem, também, como a principal for¢a, a consciéncia da
necessidade de mudanca para ser competitiva. Das principais ameacas a
empresa, ha um consenso forte, no momento, devido a entrada de produtos
ceramicos importados da China e um possivel e provavel aumento acentuado no
custo do insumo, energia térmica, e também a mudanca na politica de preco do
gas boliviano. Os entrevistados (citados no tépico 5.1) consideram que existem
muitas oportunidades para a empresa promover as mudancas necessarias e
destacam a capacidade de investimentos (“saude” financeira) e a flexibilidade da

area produtiva e comercial em atender estas mesmas mudancas.

Quanto as aclbes estratégicas implementadas, os entrevistados classificaram com
o valor 1 (um= suficiente) apenas uma das ac¢des e muitas delas com o valor 2
(dois=média), demonstrando que ha necessidade de se fazer muito mais pela
competitividade. Como agbes suficientes nos ultimos anos, consideraram a
capacitacdo dos recursos humanos, a melhoria do processo de fabricacdo e os
seus controles, e, por fim, a melhoria nas relagdes com os fornecedores. Estes
ultimos sdo os que dao suporte as inovagbes e desenvolvimento de novos

produtos pelo fato de a empresa nao possuir uma area de P&D estruturada.

A empresa fabrica revestimentos ceramicos utilizados em pisos (70%) e parede
(30%), mas é este ultimo o de maior rentabilidade, de melhor aceitacado e menor
concorréncia. Aqui ha também um consenso entre os entrevistados de que o

produto especifico para parede (monoporosa) € o grande responsavel pela

mudanga no posicionamento mercadoldgico.
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O sistema de vendas utilizado pela empresa tem como elemento principal os
representantes de vendas, sendo os que mais divulgam os produtos. Outros
recursos, também s&o utilizados, tais como show-rooms, feira e revistas

especializadas.

O servico pré e pés-vendas € ainda incipiente, afirmam os entrevistados,
restringindo-se, por ora, ao SAC (Servico de Atendimento ao Consumidor) e a
central de negdcios (telemarketing). Sao oferecidos cursos de treinamentos para
balconistas das lojas e arquitetos que especificam o uso de ceramica. Com a
busca da diferenciagdo, como vantagem competitiva, deseja-se criar um canal de
comunicagdo para ouvir o cliente, sobre melhorias e/ou necessidades que o

mercado nao oferece, as quais poderao ser ouvidas e analisadas.

Constatou-se na pesquisa que o posicionamento da empresa no mercado foi
construido ao longo do tempo, a partir da percepg¢do dos proprietarios € mais
recentemente, nos ultimos cinco anos, com o processo de profissionalizacao,
novas praticas foram introduzidas, como reunides peridédicas de analise critica,
onde acbes e planejamento, envolvendo langamento de produtos, politica de
preco e rentabilidade, investimentos, sdo debatidas e deliberadas. Este mesmo
processo fez com que as areas funcionais de marketing e da producao atuassem
mais conjuntamente para implementar o re-posicionamento da empresa no
mercado. A seguir, informagdes de como a fungdo Produgdo suporta a Estratégia

Competitiva ou de Negdcio.
5.3. ESTRATEGIA DE PRODUCAO

Neste topico, apresenta-se um conjunto de informacdes coletadas junto aos
entrevistados da empresa, relacionadas a prioridade competitiva identificada e as

acoes desenvolvidas nas areas estruturais e infra-estruturais
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O Quadro 5.3 sintetiza os dados referentes a Estratégia de Produgao, coletados

nas entrevistas e a seqguir, a andlise das respostas.

Prioridade competitiva

. qualidade
. flexibilidade

Area estrutural

. mudanca no processo de fabricagdo de
“via seca” para “via umida”;

. lancamento da “monoporosa”;

.forte apoio dos fornecedores (colorificios)
.aquisicao de equipamentos
diferenciados, como a retifica.

Area infra-estrutural

. melhoria do controle do processo;

. melhoria da qualidade da mao-de-obra;

. reducéo dos tempo de troca (set up);
.aumento da flexibilidade do sistema
produtivo;

. melhoria na produgao do produto;
.estreitamento  de  parcerias com
fornecedores;

. melhoria na qualidade da mao-de-obra.

Quadro 5.3 Estratégia de Producgao

As prioridades competitivas

Duas sado as prioridades competitivas selecionadas com o valor 1 (muito

importante), pelos entrevistados: qualidade e a flexibilidade. A percepcédo da

qualidade é retratada pela busca da certificagédo de produtos (normas brasileiras e
internacionais) e o Sistema de Gestao da Qualidade (ISO 9001:2000). Com isto,

diversos controles internos sao realizados sobre as matérias-primas, processo e

produto final. Controles externos sao realizados em laboratérios terceirizados,
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para aqueles que exigem equipamentos de testes mais sofisticados. A outra
prioridade competitiva priorizada €é a flexibilidade que possibilitou o
desenvolvimento de novos produtos, tais como a monoporosa € o porcelanato,
sem investimento na capacidade produtiva, devido ao setor de Preparacdo de
Massa e P0, super dimensionado, que permitiu esta flexibilidade, aplicada nas

composi¢des de massas ceramicas (monoporosa e porcelanica).

Estas duas prioridades competitivas, qualidade e flexibilidade de produtos,
suportaram os padrbes do novo segmento de mercado definido pela empresa,
quando esta decidiu por um re-posicionamento no mercado.

Pode-se classificar o estagio de contribuicdo da fungédo da producdo como estagio
3 (HAYES; WHEELWRIGHT, 1984), pois esta alinhada e da suporte a estratégia
de marketing, demonstrado pelos investimentos que sao feitos na producado, na

busca de uma vantagem competitiva (produtos diferenciados).
Percebe-se, também, que hd um consenso estratégico entre os trés niveis
hierarquicos principais (Gerente Geral, Gerentes de Area e Supervisores) sobre o

gue é mais importante para a empresa fazer.

Area de decisio estrutural

As principais acdes na area estrutural foram direcionadas para a tecnologia de
processo e de produto, a partir do ano de 2003. O langcamento de novas tipologias
monoporosa e porcellanato esmaltado provocou adaptacdo no /ayout das linhas
de producao e reprojeto de alguns equipamentos. Os investimentos em novas
maquinas nao foram significativos, destacando se como o principal a aquisicao de

uma maquina para retificar produtos acabados.
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Nao houve expansdo da capacidade produtiva, sendo que, nos ultimos trés anos,
permanece em torno de 550.000m2/més, em duas linhas (dois fornos). Mesmo
com a mudanga, esta localizada no mesmo terreno desde 1947, optando por

substituir os galpdes ao longo do tempo.

A é&rea técnica trabalha em forte cooperacdo com os fornecedores de insumos e
equipamentos, desde a criagcdo dos mesmos, e da criacdo de um novo produto
(design e técnicas de fabricacdo), até projetos de equipamentos e lay out. A area
técnica também é responsavel pela especificacdo e, padronizacdo de todas as
fases, de matérias-primas do processo e do produto acabado.

Quanto a integragao vertical, somente a preparacao de massa e esmalte, e mais a
manutencdo, sao realizadas internamente. A empresa nao pratica nenhuma
atividade antes ou depois do processamento, tais como atividades de mineragao

de argilas, lojas proprias ou transporte.
A selecao dos fornecedores demonstra congruéncia e coeréncia com as
prioridades competitivas selecionadas, pois o0s critérios sdo baseados na

qualidade, sendo que nédo ha incentivo a competicao entre eles.

A pesquisa realizada demonstrou que as a¢des implementadas ocorreram menos

nas areas estruturais e mais nas areas infra-estruturais.

Area de decisio infra-estrutural

A estrutura organizacional composta de quatro areas (marketing, producao,
administracdo e financeiro) com trés niveis hierarquicos (gerentes de area,
supervisores e operadores). Acima dos gerentes de area, ha mais um nivel, o

gerente geral, o qual faz a “ponte” com o Conselho Administrativo (familiares). O
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controle sobre os resultados é feito por setor e baseado em metas (indicadores de

desempenho), avaliadas mensalmente.

Semanalmente, a programagédo e o controle de produgéo, sao revisados, pois a
producdo é “empurrada” para o estoque, baseada em uma andlise da carteira de
pedidos e da estimativa de vendas. Esta caracteristica é prépria deste segmento,
sendo que raramente a programacao é “puxada”, ja que normalmente a demanda
esta aquém da oferta. Assim, trabalha-se com 30 a 45 dias de estoque de
produtos acabados, facilitando, por outro lado, o prazo de consulta e entrega.

O tamanho do lote minimo é de 2 dia de producao, algo em torno de 6.000m=.
Com muito treinamento, reduziu-se o “set up” de formato (estamparia) de 3 (trés)
horas para 40 minutos e o “set up”de decoracao, de 30 minutos para 15 minutos,

contribuindo para a flexibilidade de produto, entrega e volume.

Na gestdo da qualidade, houve grandes avangos, segundo consenso dos
entrevistados (os quais elegeram como prioridade competitiva a qualidade),
justificando-se como necesséria para 0 re-posicionamento mercadoldgico, na
busca da vantagem competitiva “diferenciagdo”. Foram implementados programas
de melhorias, certificacdo de produto (ISO 13006) e de gestao (ISO 9001:2000).
Utiliza-se a ferramenta de “gestao a vista”, com fluxogramas, graficos e check &
list, buscando o comprometimento de todos, em torno das metas.

Na area de Recursos Humanos, um amplo programa de treinamento é aplicado,
desde o recrutamento e selecdo, com testes especificos de aptidao para cada
perfil ou posto de trabalho, até incentivo monetario para os funcionarios que

cursam faculdades, mediante analise de um comité.

A analise da Estratégia de Producéo, identificada pelas areas de decisao, dispde

de diversos elementos que demonstram uma congruéncia e uma coeréncia com a
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Estratégia Competitiva da empresa. Embora ambas néo sejam definidas
explicitamente, alinham-se e definem o posicionamento da empresa. As principais
acoes estdo direcionadas para a tecnologia de processo e produto (area de
decisdo estrutural) e para a gestdo de pessoal e qualidade (area de decisao infra-
estrutural).

O roteiro de entrevista também previa a aplicacdo de um quarto modulo, para
avaliar onde a empresa esta e onde deveria estar. A metodologia “gaps”, baseada

no modelo de Slack (2002), foi aplicada e sera analisada a seguir.

5.4. DIAGNOSTICO MATRIZ IMPORTANCIA VS DESEMPENHO

O modelo de Slack (2002), discutido no tépico 3.6.1, consta de uma escala de
nove pontos, onde primeiramente avalia-se a importancia que os clientes atribuem
as prioridades competitivas e, posteriormente, analisa-se o desempenho da
empresa, nestes mesmos critérios, frente aos concorrentes, utilizando uma

segunda escala, também com nove pontos.

No modelo proposto por Slack (1994), por meio de uma pesquisa e utilizagdo da
Matriz Importancia versus Desempenho como instrumento de analise, procurou-se
identificar, dentro das vantagens competitivas, o posicionamento da empresa
frente a concorréncia e as reais necessidades dos clientes. A utilizacdo desse
modelo é muito Util, uma vez que estabelece uma visdo comum para todos na
empresa, permitindo avaliar as agbes realizadas e focar as agbes a serem

realizadas, bem como a convergéncia dos objetivos (MILAN; PRETTO, 2006).

O eixo da importancia, na matriz, foi elaborado utilizando-se as informacoes
coletadas na pesquisa de satisfacao do cliente (lojas de material de construgéo,
home centers, Construtoras,,,), previsto na ISO 9001:2000 e realizado

mensalmente. S&o vinte clientes pesquisados todo més, distribuidos
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aleatoriamente por todo o Brasil, sendo que por quatro meses foi utilizado o item
IV do questionario (ver Anexo), ou seja, opinido de 80 clientes (visdo externa), os
quais responderam aos atendentes de Telemarketing da empresa, sobre o seu
grau de importancia atribuida para os objetivos de desempenho: preco, linha de
produtos (portfdlio), qualidade do produto, atendimento/servigo e flexibilidade de

volume.

O eixo do desempenho, na matriz, foi elaborado, utilizando-se a opiniao do grupo
dos entrevistados, em numero de nove pessoas, o qual foi constituido por
profissionais que ocupam cargos de alta e média Geréncia na empresa (conforme
tépico 5.1). Apesar de ser um grupo pequeno de pessoas, todos estao envolvidos
ativamente com as agbes nas areas de decisdo e, também, possuem a melhor
percepgao e visao da empresa, e do mercado no qual ela atua. Os resultados
foram obtidos e analisados a partir das respostas dos entrevistados (visdo

interna), especificamente ao item 1V do questionario (ver Anexo).

Os objetivos de desempenho (precgo, linha de produtos, qualidade do produto,
atendimento/servigo e flexibilidade de volume) foram selecionados pelo autor,
dentre dezesseis itens (qualidade dos produtos, linha de produtos, atendimento
pés-venda, atendimento dos representantes, negociacdo e pedido, prazos de
entrega, assisténcia técnica, crédito, preco, embalagens e paletizacdo e
merchandising, dentre outros), as quais constam da pesquisa mensal de
satisfacdo do cliente prevista na ISO 9001:2000, por serem estes 0s que mais se
aproximam das prioridades competitivas de GARVIN (1993).

Portanto, com as respostas dos clientes (visdo externa) e as respostas do grupo
interno Gerencial (visdo interna) foi possivel obter uma representacdo grafica da
Matriz Importédncia versus Desempenho (Modelo de Hill, tépico 3.6.1),
demonstrada pelo Grafico 5.1. Observa-se que os resultados obtidos ficaram
todos dentro da “zona apropriada” (ver grafico 3.1). A seguir, os resultados:
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Grafico 5.1 Matriz Importéncia versus Desempenho
Fonte: baseado em Slack (2002).

Percebe-se, que o re-posicionamento no mercado, implementado nos ultimos trés

anos e, atualmente, em fase de consolidacéo, esta dando certo, pois se pode
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concluir que as prioridades competitivas elegidas — qualidade e flexibilidade —

foram denotadas e valorizadas pelos clientes.

Desde que, a empresa promoveu a mudanca de tecnologia, uma das maiores
preocupacoes foi a de melhorar a qualidade dos seus produtos e esta aparece
como a principal prioridade competitiva identificada pelos clientes. Para Sousa
(2003), os clientes identificam as empresas que focam praticas de gestdao da
qualidade na Estratégia de Producao.

Ao conseguir desempenho dentro da “zona apropriada”, a empresa demonstra ter
implementado corretamente os programas de melhorias (ver os topicos 5.2 € 5.3).
A seguir, serd analisado cada um dos objetivos de desempenho pesquisados

através do item IV do questionario (ver Anexo) e demonstrados no Grafico 5.1:

- ponto A — precgo/custo:

O preco foi considerado, pelos clientes, o pior critério de desempenho da
empresa, comparando-o com 0s demais objetivos de desempenho selecionados.
Apesar do mau desempenho neste critério, a empresa apresenta crescimento no
faturamento, conseguindo langar produtos de maior valor agregado e, portanto,

mais caros.

Possivelmente, o preco ndo é fator decisivo na hora da compra e este também
nao é o diferencial competitivo da empresa (ver tdpico 5.2). O preco esta alto
frente ao que a empresa praticava no passado, na época da via seca, mas hoje
ele é competitivo frente aos concorrentes de renome (marcas famosas), os quais
possuem precos mais elevados. O corpo gerencial de vendas considera que o
preco esta apropriado comparado a concorréncia.
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- ponto B — linha de produtos:

Este critério podera ser explorado como vantagem competitiva pela empresa.
Pode ser considerado um “ganhador de pedidos”, pois estda muito bem pontuado
pelos clientes e pelo corpo gerencial. Sado produtos considerados no padrao das

melhores marcas e por um pre¢o mais acessivel.

A empresa, por nao possuir uma estratégia especifica para pesquisa e
desenvolvimento de novos produtos, até que conseguiu boa pontuacdo neste
critério, mas podera fazer do mesmo uma analise e investir para que seja uma
vantagem competitiva sustentavel em longo prazo. Esta pontuacdo se explica
pelas escolhas nos langcamentos dos novos produtos (area de Marketing), com o
apoio dos fornecedores (colorificios espanhdis — ver tépico 4.4.1) nos langcamentos

dos mesmos e suporte da area industrial.

- ponto C — qualidade dos produtos:

A pontuagao obtida aqui, também faz deste critério um “ganhador de pedidos”. As
acdes e programas de melhorias implementados, como a ISO 9001:2000 e
treinamentos, contribuiram para que houvesse uma grande melhoria na qualidade

dos produtos durante o processo de re-posicionamento de mercado.

- ponto D — atendimento/servigo:

Este critério ndo é considerado tao importante, possivelmente, porque a empresa
tem estoque de produto acabado e esta localizada muito proxima ao principal
mercado consumidor. Nao ha vantagem em relagao aos concorrentes. Este critério
merece ser mais detalhado e pesquisado para dele se extrair uma inovacao que

conduza a uma vantagem competitiva.
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- ponto E — flexibilidade de volume:

Juntamente com os critérios linha de produtos e qualidade dos produtos, este
critério forma o grupo “ganhadores de pedidos”. S&o os pilares da Estratégia de
Producao, a qual suporta a Estratégia Competitiva, coerente e consistente, com as
prioridades competitivas identificadas neste trabalho. A empresa possui um certo
“excesso de recursos” em alguns setores do processo de fabricacdo, sendo que
um deles, o atomizador (spray-drier), € fundamental para a flexibilidade de volume.

Concluindo a analise da Matriz Importancia versus Desempenho, foi possivel
identificar o seguinte:

- aqualidade e a flexibilidade, bem como a linha de produtos, sao critérios
“‘ganhadores de pedidos”;

- todos os critérios estdo dentro da zona apropriada, mas todos estao,
também, muito préximos da linha chamada “limite minimo de
desempenho” (ver grafico 3.1), ou seja, sdo considerados critérios
satisfatérios (qualificadores), por ora, mas a empresa devera
implementar acbées e programas de melhorias para sustentar estas
vantagens competitivas em longo prazo.

- 0s critérios “ganhadores de pedidos”, identificados pela matriz
importancia versus desempenho, estdo coerentes com a Estratégia
Competitiva e a Estratégia da Producao, também identificadas por este

estudo de caso.

Uma andlise mais detalhada da Matriz Importéncia versus Desempenho, para
cada objetivo de desempenho, podera estabelecer um plano de melhoramento
para manter a vantagem competitiva da empresa, pois a médio e longo prazo,
a maioria dos concorrentes desejara atingir o “limite superior da zona de

desempenho”, que é a meta de todos: melhorar sempre.
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Pode-se destacar a importancia fundamental de ouvir os clientes externos e
integrar essa visao na formulacao da Estratégia de Producao devido ao gap
existente, entre a visdo interna da empresa, revelada pela opinido dos
funcionarios e a visdo externa, que considera a percepcao dos clientes
(SLACK 1994, 2202; MILAN; PRETTO, 2006). O autor deste trabalho optou
pelo uso da “ferramenta” Matriz Importancia versus Desempenho pelos
motivos retro expostos e, também, por permitir analise do alinhamento entre

as estratégias competitivas e as de producao. Constatou-se que sim.
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6. CONCLUSAO

As limitacdes da pesquisa estao relacionadas ao método de pesquisa e coleta de
dados. Os entrevistados ndo dominavam as nogbes sobre a teoria da Estratégia
Competitiva e Estratégia de Produgéo, o que implicou em uma breve explanagao
que precedeu cada uma das entrevistas, limitacao esta que foi minimizada com a
utilizagdo de um roteiro de pesquisa e perguntas semi-estruturadas, de forma a
nao prejudicar a coleta de dados e minimizar a influéncia do pesquisador sobre as
informagodes fornecidas.

Entretanto, a questdo “Como a estratégia de produgdo implementada esta
suportando a estratégia competitiva da empresa?” (tépico 2.3), estabelecida pela
pesquisa, pdde ser avaliada e o método da pesquisa mostrou-se adequado. O
trabalho identificou as prioridades competitivas como sendo a qualidade e a
flexibilidade da funcao producao, as quais dao suporte a Estratégia Competitiva
praticada pela empresa e confirmada pela Matriz Importancia versus
Desempenho.

Mesmo nado tendo explicita e formalmente um planejamento estratégico, a
estratégia competitiva genérica, a diferenciagédo foi identificada claramente como

sendo a que esta sendo implementada pela empresa.

O papel estratégico da funcdo produgcdo nédo se limita as agdes nas areas de
decisdo (estruturais e infra-estruturais), mas vao além, ja que as decisées sao
coerentes e consistentes com a Estratégia de Negocios, respondendo as
necessidades de outras areas funcionais, principalmente as de Marketing. Uma
empresa neste estagio pode ser considerada estagio 3 — internamente suportada.
(ver topico 3.5.2.3). A flexibilidade de tipologias produto, fator importante para o re-

posicionamento de mercado, implementada nos ultimos trés anos, foi incentivada
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e suportada pela fun¢do producao. As prioridades competitivas foram identificadas

claramente pelos entrevistados como sendo a flexibilidade e a qualidade.

A pesquisa aponta que ha alinhamento entre as Estratégias Competitivas e de
Producado, pois identifica que ha concordancia dentro da empresa quanto a
importancia das metas operacionais. A linha e a qualidade dos produtos sao
discutidas, avaliadas e definidas, conjuntamente, pelas areas de Marketing e
Producao. Outro indicio é o fato das prioridades competitivas identificadas estarem
coerentes com a mudancga de tecnologia e segmento de mercado, efetuada pela
empresa anos atras (ver topico 5.1), quando optou pela melhoria na qualidade dos
produtos, reconhecida pela andlise da Matriz Importancia versus Desempenho
(ver tdpico 5.4).

A formulagdo e a implementagdo de uma efetiva Estratégia de Producdo toma
lugar ao longo do tempo e requer suporte e esforco coordenado de muitas
pessoas, por intermédio da empresa, pois consisténcia e coeréncia sao
qualidades de dificil implementag&o. Foi identificado através deste trabalho, um
alinhamento entre as Estratégias Competitiva e de Produgcdo, mesmo estas nao
existindo formalmente. Logo, esta coeréncia € “matéria-prima” basica para uma

formulacao de uma Estratégia de Producéo.

Uma vez apresentada a revisdo de literatura sobre os temas abordados neste
trabalho e, apds proceder a analise do caso estudado, segue um sumario das
principais conclusbes sobre a empresa, que podem ser tracadas a partir deste
estudo:

- a estratégia genérica competitiva identificada foi a diferenciacao,
fortemente baseada no design do produto, diferente da grande maioria

dos concorrentes;



114

- a prioridade competitiva identificada foi a qualidade, principalmente pela
estética e qualidade percebida pelos clientes; a qualidade como era uma
“capabilidade intencionada” e tornou-se uma “capabilidade realizada”,
também pode ser vista como “capabilidade competitiva” ou “ganhadores
de pedidos” (order winners); a prioridade competitiva qualidade também
foi, claramente, identificada na analise da Matriz Importancia versus
Desempenho;

- quanto as escolhas estratégicas, investe-se mais na area de decisao
infra-estrutural, destaque para as areas de decisao: Recursos Humanos
e Gestédo da Qualidade;

- a funcédo produgédo da suporte a Estratégia de Negdcio e responde as
necessidades de outras &reas, principalmente a area funcional
Marketing, podendo ser classificada como estagio competitivo 3, ou
seja, internamente suportada;

- a abordagem da Estratégia de Producao é competir por meio da funcao
producdo, por meio de suas capabilidades, principalmente pelo fator
“‘ganhadores de pedidos”, a qualidade; esta abordagem é de facil
visibilidade para todos dentro da empresa (visdo comum);

- a sustentabilidade a vantagem competitiva € desenvolvida pela “visao

interna”, ou seja, a énfase esta nos recursos internos da empresa.

Concluindo, a empresa mesmo que atualmente rentavel, podera ter problemas no
futuro, pois tem uma pequena participagdo em um mercado altamente competitivo,
no qual atuam 94 outras empresas ceramicas € todas sujeitas a varios tipos de
ameacas, tais como a entrada de produtos ceramicos chineses bem mais baratos,
a falta de uma politica publica de incentivo a Industria da Construcao Civil, o
acesso facil a tecnologia de fabricacao e a oferta maior que a demanda. Logo, a
definicdo de uma Estratégia de Producao, e a sua implementacdo poderao dar a

empresa uma vantagem competitiva sustentavel.
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6.1 PROPOSTA PARA TRABALHOS FUTUROS

A pesquisa podera ser complementada por outros futuros trabalhos e, como
sugestao para os mesmos, tem-se:

. analisar outras prioridades competitivas como o tempo (velocidade) e a
inovacao, em virtude das crescentes mudangas no ambiente competitivo.

. estudar a influéncia que a empresa pesquisada provoca no Pélo Industrial
de Santa Gertrudes, predominantemente “via seca” e estratégia genérica
em custo, pois a empresa do estudo de caso saiu da “via seca” para a “via
Uumida” e duplicou o faturamento sem aumentar a capacidade produtiva;

. estudar mais profundamente a area de decisdo capacidade e tecnologia
da industria ceramica;

. estudar o processo de formulagdo de uma Estratégia de Producdo, pois
esta pesquisa somente abordou o conteldo da Estratégia de Producéao; o
processo de formulagdo de uma Estratégia de Produgéo foi visto de

maneira geral e o modelo de Slack testado de maneira incipiente.
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ANEXO

ROTEIRO DE ENTREVISTA APLICADA NA PESQUISA

| - IDENTIFICACAO

1.1) — DA EMPRESA:

1. razao social:

2. endereco:

3. ano de fundacao:

4. area construida:

5. atividade principal:

6. origem do capital:

7. natureza juridica:

8. capacidade instalada:

©

. producao atual:

10. numero de funcionarios:
a. total:



b. mao-de-obra direta:

11. qualificacao dos funcionarios:

a. superior:
b. basico/técnico:

c. fundamental:

12.faturamento:

1.2) - DO ENTREVISTADO:

1. nome:

2. cargo atual:

3. formacao:

4. tempo de casa:

5. experiéncia anterior:

6. dados pessoais:

7. assinatura:
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Il) ESTRATEGIA COMPETITIVA:

Il.1) Pontue, utilizando a escala abaixo, os principais concorrentes que
afetam a rentabilidade da empresa:

1 — muito forte 2 — forte 3 —fraco 4 — muito fraco

a) fornecedores de matérias primas

1 2 3 4

b) empresas concorrentes

1 2 3 4

c) compradores (revendas e consumidores)

1 2 3 4

d) produtos substitutos (madeira, carpete...)

1 2 3 4

e) ameaca de novas empresas

1 2 3 4

I.2) dentre trés posicionamentos genéricos (custo, diferenciacao e
enfoque), qual é a estratégia da empresa para obter vantagem frente aos
concorrentes? Para cada caracteristica, pontue utilizando a escala

abaixo:

1 — muito importante 2 —importante 3 — pouco 4 —nao é

importante importante



a) custo:
foco reducao de custo
foco menor custo

foco menor preco de venda

b) diferenciacao:

foco diferenciacao do produto

foco diferenciacao de entrega e
servicos

foco diferenciacao de qualidade

foco diferenciacao por inovacao

foco diferenciacao da marca

c) enfoque

foco num determinado “nicho” de

mercado

foco numa determinada tipologia de

produto

S e . e Y

1

1

N DN DN

W W W W
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~ b~ B~ b

I.3) Classifique as acOes estratégicas adotadas pela empresa, nos

ultimos trés anos, nas areas

competitividade, usando a escala
2 —média

1 — suficiente

a) mudanca organizacional

3 —fraca

1

indicadas abaixo,

4 — insuficiente

para manter

a



b) capacitacao de R.H.

c) melhoria de equipamentos

d) melhoria de processo

e) marketing e merchandising

f) ampliagcao das instalagées

g) melhoria da mao de obra

h) melhoria dos servicos

i) melhoria da logistica

j) melhoria nas relacoes

com fornecedores

k) melhoria nas relacoes
com os clientes
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I1.4) As perguntas a seguir sao abertas e abrangem questoes referentes

ao cenario, mercado, publico alvo, competicao, ofertas, propagandas,

vendas e preco, além de produto e producao.

a) quais sao os pontos fracos da empresa?
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b) quais sao os pontos fortes da empresa?

C) quais sao as principais ameacas externas a empresa?

d) quais sao as principais oportunidades internas da empresa?

e) qual é a importancia da area de Marketing para a competitividade da

empresa?

f) qual é a importancia da area de Producao para a competitividade da

empresa?

g) o “portfolio” de produtos oferecidos é suficientemente competitivo e
atualizados?

h) a empresa faz promocao de vendas dos seus produtos? Quando e de

que forma?

i) a empresa faz propaganda dos seus produtos? E da marca? Como e
quando isto é feito?

jj como sao realizadas as vendas? Existem diferentes maneiras de

comercializagao?
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k) qual é o seu “publico-alvo”? qual é a razao principal pela qual o
cliente compra o seu produto?

I) ha canais de comunicacao para “ouvir” o cliente final? Caso sim,
como as informacGes sao aplicadas para aprimorar os produtos
existentes ou introduzir novos produtos?

m) quais “barreiras de protecao” a empresa tem ou esta criando para se
proteger do mercado?

n) ha “produto ganhador de pedidos” no “portfélio” atual? Quais? E por
qué sao assim considerados?

o) qual empresa é considerada lider de mercado em preco? E em
diferenciacao? E no foco?
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Il - ESTRATEGIA DE PRODUCAO

lll.1) Utilize a escala abaixo para identificar o enfoque que area de Producao
esta dando em relacao as prioridades competitivas:

1 — muito 2 —importante 3 — pouco 4—nao é
importante importante importante

a) custo 1 2 3 4

b) servicos e entrega 1 2 3 4

¢) qualidade 1 2 3 4

d) flexibilidade 1 2 3 4

lll.2) Analise a prioridade competitiva custo, por varios caminhos e pontue
quanto ao grau de importancia que a funcao Producao da a ela

- custo total de producao

1 2 3 4
- custo de mao-de-obra

1 2 3 4
- custo de insumos

1 2 3 4
- reducao do tempo producao

1 2 3 4

- reducao de estoques



- contribuicao no lucro

- reducao de perdas

Quais os planos de acao para a reducao dos custos de producao?
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ll1.3) Analise a prioridade competitiva servico e entrega, por varios caminhos

e pontue quanto ao grau de importancia que a funcao Producao da a ela.

- confiabilidade (promessa de entregar o produto certo,
na quantidade certa e no prazo combinado)
1 2 3 4
- velocidade no atendimento (tempo entre emissao do

pedido e entrega)

1 2 3 4
- condicoes dos produtos apos entrega

1 2 3 4
- velocidade na resolucao de problemas

1 2 3 4

Quais os planos de acao para melhorar o setor de servicos e entrega ?
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lll.4) Analise a prioridade competitiva qualidade, por varios caminhos e
pontue quanto ao grau de importancia que a funcao Producao da a ela.

- conformidade (produto fabricado de acordo com
0 projeto)
1 2 3 4
- inspecao e padronizacao de matérias primas,
processo e produto acabado)

1 2 3 4
- indice de refugos

1 2 3 4
- ciclo de vida dos produtos

1 2 3 4
- capacitacao da mao-de-obra

1 2 3 4
- introducao de novas tecnologias

1 2 3 4
- imagem da marca (reputacao)

1 2 3 4

Quais os planos de acao para a melhoria da qualidade?

lll.5) Analise a prioridade competitiva flexibilidade, por varios caminhos e
pontue quanto ao grau de importancia que funcao Producéao da a ela.

- viabilidade de matérias primas com qualidade

variavel
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- habilidade para atender variagcoes de demanda

1 2 3 4
- habilidade para introduzir novos produtos

1 2 3 4
- capacidade para modificar produtos existentes

1 2 3 4
- ajuste na programacao de entrega

1 2 3 4
- adequacao ao tamanho dos lotes vendidos

1 2 3 4

Quais sao os planos de acao para aumentar a flexibilidade da producao?

lll.6) Utilizando a escala, dé o grau de importancia de cada objetivo para a

sua empresa.

1 — muito 2 — importante 3- pouco importante 4 —nao é
importante
- ampliacao da capacidade produtiva
1 2 3 4

- reducao do ciclo de desenvolvimento produtos
1 2 3 4

- ampliacao do mix de produtos oferecidos
1 2 3 4
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- reducao dos custos diretos
1 2 3 4

- reducao dos custos indiretos
1 2 3 4

- melhoria da qualidade dos insumos
1 2 3 4

- melhoria do controle do processo
1 2 3 4

- melhoria da qualidade da mao-de-obra
1 2 3 4

- melhoria dos estoques de matérias-primas
1 2 3 4

- reducao dos estoques de produto acabado
1 2 3 4

- melhoria do sistema de informacéao para o PCP
1 2 3 4

- diminuicao do tamanho dos lotes
1 2 3 4

- melhoria da padronizacao dos produtos
1 2 3 4
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- melhoria do servico técnico e pré-venda
1 2 3 4

- melhoria do servico pos-venda
1 2 3 4

- estreitamento de parcerias com fornecedores
1 2 3 4

- estreitamento de parcerias com os clientes
1 2 3 4

- reducao dos tempos de trocas (setup)
1 2 3 4

- aumento da flexibilidade do sistema produtivo
1 2 3 4

- reducao de perdas
1 2 3 4

- capacitacao da mao-de-obra
1 2 3 4

lll.7) As perguntas a seguir sdao abertas e abrangem questées referentes as
acoes nas areas estruturais (capacidade e instalacoes, tecnologia e
integracao vertical) e areas infra-estruturais (PCP, gestdao da qualidade,
gestao de pessoal e organizacao do trabalho).
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a) como melhorar a produtividade? Como aumentar a producao?

b) quais sao as alternativas para expandir a capacidade?

C) quais sao os pontos positivos e os negativos relacionados a localizacao
da planta fabril, nos aspectos: matérias-primas, mercado, transporte, etc?

d) qual é o gargalo da linha de producao? Ou quais sao?

e) estda o controle do processo padronizado (certificacao, sistema da
qualidade, informatizacao...)?

f) quais sao as principais formas de desenvolvimento ou incorporacao de

novas tecnologias?

g) quais outras atividades, na cadeia produtiva, sdao desempenhadas pela
empresa? Por exemplo: extracao de argilas, producao de massa, producao
de esmaltes, lojas de revenda, transporte, manutencao, etc

h) quais as razoes para estas outras atividades, citadas anteriormente,
serem ou nao desempenhadas pela propria empresa?



139

i) & estimulada a competicao entre fornecedores de um mesmo insumo? Por

qué?

j) quais sao os critérios (custo, flexibilidade, qualidade e entrega) na selecao
dos fornecedores?

k) como é feito a PCP? Qual é a periodicidade da revisao?

I) qual é o tamanho do lote minimo? O que determina o lote minimo?

m) como a empresa reage as variacoes de demanda?

n) quais sao os sistemas e técnicas de melhoria da qualidade de matérias-
primas, processo e produto acabado?

0) quais sao os programas, ferramentas ou sistemas de qualidade
implementados? Tem ISO 9001:2000? Desde quando?

g) quais os programas de prevencao de falhas de manutencao?
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r) quais sao os programas motivacionais implementados?

s) existe uma politica de recrutamento e selecao? E de integracao?

t) existe processo de avaliacao de desempenho e plano de carreira?

u) quais sao os beneficios oferecidos aos funcionarios?

V) quantos e quais sao os niveis hierarquicos da empresa? Existe descricao

de cargos?

x) a mao-de-obra é especializada? Pratica-se a polivaléncia?

z) existem programas de melhorias de escolaridade?
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IV) MATRIZ IMPORTANCIA VERSUS DESEMPENHO

Pontue a importancia de cada objetivo de desempenho para a linha de
produtos atual e também, pontue o desempenho relativo aos principais
concorrentes, de cada objetivo de desempenho, conforme escala abaixo.

a) do ponto de vista do cliente: informacoes dos relatorios do Telemarketing
de 1 (“ganhador de pedidos”) até 9 (menos importante)

- preco 123456789
- linha produtos (portfolio) 123456789
- qualidade do produto 123456789
- atendimento/servico 123456789
- confianca na entrega 123456789
- flexibilidade de volume 123456789

b) do ponto de vista do desempenho relativo frente aos principais
concorrentes: opinido dos Gerentes e Supervisores

de 1 (melhor que) até 9 (pior que)

- custo 123456789

- linha produto (portfélio) 123456789

- qualidade do produto 123456789
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-atendimento/servico 123456789
- confianca na entrega 123456789
- flexibilidade de volume 123456789

Os dados da matriz importancia versus desempenho servem de base para
formular uma Estratégia de Producao.



