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Ele:w{uren (fl)é intensificacdo da competicao empresariad, a definicdo de estratégias e seu conseqliente plangamento
congtituem necessidades basicas das organizagies. A estratégia funciona como guia ou referencid, cujo papel
€ amparar a administracéo na solugéo de determinados problemas e a cance de metas estabelecidas. Todavia,
0 elemento- chave para estes ganhos, de forma sustentada, é a consecucéo de uma vantagem competitiva, que
pode estar em qualquer uma de suas &reas funcionais (manufatura, marketing, p&d, etc.). Segundo Hayes &
Whedwright (1984), tem havido um crescente reconhecimento de que a manufatura pode ser uma excelente
“arma’ competitiva, desempenhando, assm, decisivo papel na criacdo de vantagens competitivas dificeis de
imitacdo pelos concorrentes, 0 que viabiliza a consecucdo dos objetivos competitivos da organizacéo.
Entretanto, a chave para isto € o desenvolvimento e a implementacdo de uma edtratégia de manufatura
condgtente com a edtratégia competitiva da empresa. Este trabalho apresenta uma andise tedrica acerca da
estratégia competitiva e seu relacionamento com a estratégia de manufatura,

Palavras-chave: Estratégia Empresarid, Gestéo Estratégica da Producdo, Estratégia de Manufatura.
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DA ESTRATEGIA COMPETITIVA A ESTRATEGIA DE MANUFATURA:
UMA ABORDAGEM TEORICA

1. CONSIDERAGCOESINICIAS

Em face da abertura dos mercados, a concorréncia empresaria tem se tornado cada vez mais acirrada,
adquirindo maior importancia o conceito de compstitividade. Além disso, a exigéncia cada vez maior dos
consumidores tem provocado intensa corrida por melhorias nos sstemas de producéo, levando os
empresarios a repens&|os, incorporando novos e modernos sistemas de gerenciamento, com o proposito de
suprir a necessidade de maior competitividade aos seus empreendimentos.

Diante dessa intensificacéo da competitividade, a definicéo de estratégias e seu conseqgliente plang amento
congtituem necessidades bésicas das organizagoes. 150 reflete o pensamento de Porter (1990), o qual reforca
0 argumento de que o desempenho acima da média em uma indUstria é alcancado e sustentado por meio de
uma edratégia competitiva O demento-chave para a competitividade de uma organizacdo, com dta
rentabilidade, é a consecucdo de uma vantagem competitiva, que pode estar em qualquer uma de suas &reas
fundonais (manufatura, marketing, recursos humanos, €c.), cujas estratégias, segundo Karlof (1994),
residem numa orientacao, no sentido de vincular as operaces funcionais a estratégia empresarid.

A intengficada competicdo entre organizagbes indudrias tem regfirmado o interesse na fungéo
producéo/manufatura e na sua possivel contribui¢do ao sucesso competitivo dessas organizagtes (Hayes &
Whedwright, 1984). Segundo os autores, tem havido um crescente reconhecimento de que a manufatura pode
S uma excdente “ama’ competitiva se equipada e devidamente gerenciada, desempenhando, assm, um
decisvo pape na criacdo de vantagens competitivas (para seus negocios) dificels de serem imitadas pelos
concorrentes, o que viabiliza a consecucdo dos objetivos competitivos da organizagdo. Todavia, a chave para
Se conseguir isto é o desenvolvimento e implementacéo de uma estratégia de manufatura consistente com a
estratégia competitiva da empresa (ou da unidade de negdcios).

Edte trabaho se dedica a andlise tedrica da estratégia competitiva e sua relagdo com a edratégia de

manufatura. Além disso, gpresenta uma discussao acerca da necessria consi sténcia entre ambas.
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2. IMPORTANCIA DA ESTRATEGIA DE MANUFATURA PARA O SUCESSO DE UMA
ORGANIZACAO

Em funcdo da crescente importancia que as questdes relacionadas com a manufatura vém gpresentando
(sob a dtica da estratégia) nas duas Ultimas décadas, evidenciada pelas inimeras publicagdes que tratam da
teoria e prética da edratégia de manufatura (Cheng & Musaphir, 1996), as organizaghes, ainda que
discretamente, tém olhado para a manufatura como uma fonte de vantagem competitiva. Segundo Whedwright
& Hayes (1985), as funcbes que a manufatura pode assumir em uma mmpanhia podem ser vistas como
estagios de desenvolvimento ao longo de um continuum: num extremo ela pode prestar uma pequena
contribui¢do a0 sucesso de mercado da companhia; no outro, porém, conditui a fonte principa de vantagem
competitiva.

Nesse contexto, 0 conceito e a formulacdo de edtratégias de manufatura assumem eevada importancia,
carecendo da devida atencdo. Sua implementacdo, se bem sucedida, proporciona as organizagcOes
consderaveis e duradouros ganhos em eficiéncia. Entretanto, é condi¢cdo sine qua non, para que a manufatura
se torne notavel diferenciador nesta “ corrida competitival’, que a estratégia de manufatura (e, também, as das
outras areas funcionais) sga congruente com aquel as desenvolvidas nos nivels superiores, e que sga cagpaz de
syportar, por meio de um padréo consistente de decises, a vantagem competitiva perseguida. A fata de um
pensamento e agdes edtratégicas, envolvendo plenamente a fungdo manufatura, condtitui, Nno cenario em que
empresas figuram, um grave problema que deta toda a organizacdo. A consisténcia entre
edtratégias €, sem divida aguma, o determinante do sucesso competitivo da organizacdo. Porém, conforme
Fengterseifer & Gomes (1995), a estratégia de manufatura deve ir muito além da implantacdo de programes

de qualidade total, de J T ou de qualquer outra tecnologia gerenciad ou de processo.

3. VANTAGEM COMPETITIVA

A corrida pela competitividede € inerente aguelas empresas que estdo inseridas em ambientes
competitivos, ou sga, onde ha concorrentes com quem elas devemn se preocupar. 1sto desperta a necessidade

de que cada uma das empresas dentro de um setor industrial esteja atenta a0 ambiente, estudando a agéo
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concorrencid, buscando a distingdo em seu favor. Para tanto, deve perseguir uma vantagem competitiva
sgnificativa, de dificil imitaggo e que viabilize 0 acance dos objetivos competitivos da organizaco.

A vantagem competitiva origina- se fundamental mente do vaor que uma empresa consegue criar para seus
clientes e que ultrgpassa 0 custo de fabricacdo pela empresa (Porter, 1990). Em outras paavras, uma
empresa obtém vantagem competitiva quando rediza as atividades de rdlevancia estratégica (atividades da
cadeia de valores) de uma forma mais barata ou melhor do que seus concorrentes. Os dois tipos bésicos de

vantagem competitiva que uma empresa pode ter, conforme o autor, sdo: baixo custo e diferenciacéo.

4. ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Por ser, em certa medida, um conceito técnico-filosofico, muitas definigdes diferentes entre S podem ser
encontradas na literatura, inclusive aguedlas que remontam a sua origem grega. Porém, no ambiente
empresarid, as definigdes encontradas estdo relacionadas a ligacdo da empresa com 0 seu ambiente e
contemplam, principdmente, 0 estabelecimento de métodos e planos de acdo para atingir os objetivos da
organizacdo. Tais definigdes convergem, portanto, para indicar politicas, programas e planos de acéo
necessarios ao a cance dos objetivos perseguidos.

De um modo gerd, essa plurdidade de definigdes provoca vieses na compreensdo do red sgnificado da
estratégia, muitas vezes confundindo-se com o plangamento estratégico. Dentre os autores compulsados,
Porter (1990) foi quem mais claramente a definiu. Para €le, uma empresa que desga ampliar seus nivels de
competitividade, ou mesmo manté los, isto €, que visa a atingir o desempenho superior no setor em que atua,
escolhe uma vantagem competitiva a ser perseguida e, para alcancé la, adota uma estratégia, que se efetiva
por meio daimplementaco bem sucedida dos programas de ac&o criados no plangamento estratégico.

Na literatura, é possivel encontrar as estratégias hierarquizadas conforme 0 modelo exibido na Figura 1
(abordagem top-down) que, segundo Slack et al. (1997, p. 90), € uma forma conveniente de raciocinar sobre
edratégia. Pires (1995) afirma que essa estrutura € generdizada na literatura sobre estratégia empresarid,

principa mente no que concerne as estratégias de manufatura.
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ESTRATEGIA

ESTRATEGIA

CORPORATIVA

ESTRATEGIA ESTRATEGIA
DOS NEGOCIOS B DOS NEGOCIOS C

DOS NEGOCIOS A

ESTRATEGIA ESTRATEGIA ESTRATEGIA
DE MARKETING DE MANUFATURA DE P&D

ESTRATEGIA
DE FINANGAS

Figura 1. Hierarquia das Estratégias

Fonte: Hayes & Whedwright (1984).

Assm estruturadas, as edtratégias empresariais podem ser classificadas conforme trés possiveis niveis
hierarquicos. corporativo, do negocio e funciond. Juntos, esses nivels formam uma ‘hierarquia na qual a
estratégia do negdcio é uma parte importante do ambiente no qual as estratégias funcionais operam, e
a estratégia corporativa € um elemento importante do ambiente no qual a estratégia do negécio se
encaixd’ (Sack et al., 1997, p.90).

Assm, deve exidir perfeita harmonia entre a estratégia corporativa e a estratégia das unidades de

negdcios, bem como entre esta e suas estratégias funcionais.

4.1. ESTRATEGIA CORPORATIVA

A edtratégia corporativa orienta a organizacdo na busca pelo posicionamento em seu ambiente globd,
econdmico, socid e politico (Sack et al., 1997). Segundo Porter (1999c¢, p.126), a estratégia neste nivel trata
de duas questdes ditintas. “em que negdcios a empresa deve competir e como a sede corporativa deve
gerenciar o conjunto de unidades de negécios’. Consiste, portanto, em planos de decisio organizacionais

sobre quai's negdcios conduzir, em que regides (globals) operar, quais negdcios adquirir ou desfazer-se, etc.
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4.2. ESTRATEGIA DAS UNIDADES DE NEGOCIOS (ESTRATEGIA COMPETITIVA)

As unidades de negdcios compete a eaboracio de sua propria estratégia, que estabelece sua missio e
objetivosindividuals, bem como a defini¢do de como pretende competir em seus mercados. A estratégia neste
nivel orienta 0 negdcio em um ambiente que consiste em seus consumidores, mercados e concorrentes, mas
também inclui a corporacdo da qua faz parte (Sack et al., 1997). Sua geracdo se da a partir do processo
interativo entre esses agentes, que direcionam alguns objetivos, enquanto fontes internas devem dirigir outros.
Assm, a estratégia no nivel da unidade de negdcios diz respeito a abrangéncia do negdcio, ou sga, ela define
Seu escopo, interligando-se a estratégia corporativa e descrevendo as bases nas quais a unidade de negécios
ird obter e manter uma vantagem competitiva (Whedwright & Hayes, 1985).

Os dois tipos basicos de vantagem competitiva anteriormente mencionados - custo e diferenciaco -
combinados com a aorangéncia das atividades redlizadas para obté-1os levam, segundo Porter (1990), a trés
edtratégias genéricas. lideranca no custo total, diferenciago e enfoque na diferenciacdo ou no custo (escopo
edreito).

a) Lideranca no custo total — A l6gica que preside essa estratégia € que, nela, aempresa buscaredlizar
suas atividades de modo a tornar-se o produtor de baixo austo no segmento em que atua, podendo oferecer
produtos ou Servicos a pregos mais competitivos. Assm, a empresa que dmeja modalidade de estratégia
competitiva deve ser ou alider de custo no setor em que estainserida ou seguir de perto alider.

b) Diferenciacdo — Nessa estratégia, uma empresa busca diferenciar seus produtos por meio da
exploracdo de uma (ou mais) caracteristica(s) ndo explorada(s) por seus concorrentes, e que 2o vaorizadas
pelos compradores, procurando, portanto, ser Unica em sua indistria. Os modos de diferenciagéo variam de
indUgtria para indugtria. A diferenciacdo pode basear-se em aguns atributos relacionados com o proprio
produto, com o sistema de entrega dos produtos, com os métodos de marketing, entre outros fatores. Assim,
a estética do produto, a confiabilidade do produto, rapidez no processamento e nas entregas, imagem da
marca e asssténcia técnica sdo aguns dos fatores estratégicos de diferenciacdo. Como conseqliéncia da
escolha por uma edtratégia de diferenciacdo, uma empresa podera ser “recompensada’ através de um prego
adicional cobrado dos compradores (prego-prémio).

¢) Enfoque — Essa edtratégia, diferentemente das anteriores, baseia- se ha premissa de que uma empresa

€ capaz de atender seu objetivo estratégico num escopo estreito, de forma mais efetiva ou eficiente do que
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Seus concorrentes que atuam em escopo amplo. Assm, uma empresa dcanca a diferenciagdo por satisfazer
melhor as necessidades de um segmento-avo ou custos mais baixos na obtencdo desse segmento, ouambos
(Porter, 1991). A estratégia de enfoque tem, conforme esse autor, duas variantes. enfoque no custo e enfoque
na diferenciacdo. Através do enfoque no custo, uma empresa persegue uma vantagem competitiva de custo,
enquanto, pelo enfoque na diferenciagdo, uma empresa busca a diferenciacéo, ambos relacionados com o
segmento-avo escolhido.

Cada uma das edtratégias genéricas apresentadas condtitui uma maneira diferente para a geragéo e
suporte de uma vantagem competitiva, devendo a empresa, sob a orientacdo da opcao estratégica adotada,
atuar sobre toda a cadeia de vaor do produto. Como s&o diferentes, essas estratégias demandam diferentes
qualificaces e exigéncias, muitas vezes excludentes, e que comumente se traduzem em estrutura e cultura
organizacionais digtintas.

Naturdmente cada estratégia genérica tem suas peculiaridades. Contudo, todas eas tém uma meta em
comum, que € a criagdo de valor para os compradores, que estdo dispostos a pagar por aguele bem eou

servico valorados.

43. DESEMPENHO OPERACIONAL: PRESSUPOSTO PARA A ADOGCAO DE UMA
ESTRATEGIA COMPETITIVA

Ha mais de duas décadas empresas do mundo inteiro, emba adas pela busca da produtividade, qualidade
e velocidade, vém experimentando uma grande variedade de ferramentas e técnicas gerenciais. Dentre elas,
podem-se destacar: programas de qualidade tota, benchmarking, terceirizagcéo, competicdo baseada no
tempo, reengenharia, melhoria continua e producéo enxuta. Segundo Porter (1999b), muitas empresas se
frustraram ante a incapacidade de refletir os ganhos resultantes das melhorias obtidas da aplicacdo (se bem
sucedida) dessas técnicas em rentabilidade sustentada e, aos poucos, as ferramentas gerenciais foram
tomando o lugar da estratégia. Desse modo, 0 cerne do problema et na incapacidade dos gerentes em
distinguir desempenho operacionad® de estratégia. Ambas as orientagdes si0 essenciais para a obtencéo do
desempenho superior, que é o objetivo primordia de todas as empresas. Todavia, uma e outra se processam

de formas muito diferentes.
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O desempenho operaciona consiste, essencidmente, no aperfeicoamento das melhores préticas do
mercado. Diz respeito a quaisquer préticas empregadas na mehor utilizacdo dos recursos produtivos.
Programas de qualidade e benchmarking, por exemplo, se prestan a isso. Ele se processa de véias
maneiras, conferindo a gumas empresas a capacidade de obter melhor gproveitamento dos recursos do que
outras. Todavia, estas préticas S0 de rdpida difusdo e susceptiveis de serem imitadas com rapidez pelos
concorrentes. Além disso, ndo conferem a uma empresa posicao exclusiva diante de seus concorrentes. O
desempenho operaciond €, sem divida, um pressuposto para que uma empresa possa aspirar a adogéo de
uma estratégia competitiva

A estratégia, por sua vez, consiste ra escolha ddiberada de um conjunto diferente de atividades que
proporcionam uma posi¢ao Unica e exclusiva para 0 negdcio de uma empresa, ou Sgja, uma maneira impar de
competir pelaqua uma empresa pode destacar- e e se diferenciar.

A busca do desempenho operaciond, entretanto, por se tratar de algo concreto e sujeito a acdo imediata,
tem seduzido muitos gerentes que, envolvidos nessa corrida desordenada, Smplesmente ndo compreendem a

necess dade da estratégia.

4.4. ESTRATEGIASFUNCIONAIS

Todas as fungdes dentro de cada unidade de negécios (producdo, P& D, marketing, vendas, financas,
recursos humanos, etc.) precisardo traduzir os objetivos do negdcio, com o proposito de compreenderem sua
red contribui¢do para 0 alcance de tais objetivos. Para tanto, cada fun¢do necessita de uma estratégia que
defina como elas suportardo a estratégia do negécio (Slack et al., 1997).

Dessa forma, o objetivo principa de uma estratégia funciond é dar suporte e tornar exequiivel a estratégia
da unidade de negdcios. Em outras pdavras, a estratégia funciond deve especificar como a funco ira suportar
avantagem competitiva percebida pela unidade de negdcios.

Karl6f (1994) lista dguns pontos que devem ser levados em consideracdo ao se elaborar uma edtratégia
funcond:

— definir o papel dafuncdo e 0 que seexige dda;
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— garantir que o gerente da funco compreenda sua misséo empresarid;

— especificar aforma pdaqua afungéo contribui paraaempresa;

— tracar linhas claras de demarcacéo entre as fungoes,

— revisar, se possivel, todas as fungdes ab mesmo tempo;

— dirigir as energias da funco para a missdo empresaria, a fim de que néo se desviem para o
profissondismo funciond;

— equilibrar a competéncia profissonal, a ética profissond e a capacidade empreendedora de maneiraa

néo gerar conflitos.

Segundo esse autor, uma unidade funciona ided é aquela que € ao mesmo tempo, produtiva e eficiente.
Ou sga, dedica-se aquilo em que é €eficaz e possui uma estratégia funciona eaborada em vinculagdo com a
edtratégia da unidade de negocios. Contudo, 0 sucesso das edtratégias funcionals esta subordinado a
congsténcia entre essas edtratégias e aguelas estabelecidas no nivel imediatamente superior. A importancia
dessa consisténcia reside na coeréncia do pensamento estratégico nesses nivels organizacionais e resultaraem
que as decisOes funcionais nutram-se da boa interpretacéo dos objetivos da unidade de negdcios e da

determinacdo acurada da forma de organizar seus recursos para apoié-la

45. ESTRATEGIA DE MANUFATURA: COMPROMISSO DA FUNCAO PRODUCAO COM O
SUCESSO COMPETITIVO DA ORGANIZACAO

Em empresass manufatureiras, a funcdo producdo é responsave pela maior parte das aividades
agregadoras de vaor aos seus produtos. Por essa razdo, a producdo exerce um importante papel na
formulaco e implementacdo da estratégia da unidade de negécios.

Ap6s a Segunda Guerra Mundiad, periodo aureo da supremacia econdmica dos EUA, em que
despontaram como “exportadores para 0 mundo”, as questdes ligadas a manufatura sob a perspectiva
estratégica foram, em gerd, por €es negligenciadas. Desde que Skinner, em 1969, identificou a exclusdo da
manufatura no processo de plangamento estratégico empresarid, a idéa de formulacéo de edtratégias de

manufatura tem obtido cada vez mais espaco (Cheng & Musaphir, 1996).

REAd — Edicéo 26 Val. 8 No. 2, mar-abr 2002 9



Da edtratégia competitiva a estratégia de manufatura: uma abordagem tedrica

Uma estratégia de manufatura faz parte das estratégias funcionais de uma unidade de negécios, devendo
estar fortemente integrada a estratégia da unidade de negdcios e a edtratégia corporativa. Seu conceito €
rel ativamente recente eatribuido ao trabaho pioneiro de Skinner, publicado em 1969, na Harvard Business
Review. Ele define uma edtratégia de manufatura como sendo “um conjunto de planos e politicas atraves
dos quais a companhia objetiva obter vantagens sobre seus competidores e inclui planos para a
producao e venda de produtos para um particular conjunto de consumidores’ (Pires, 1995, p. 51).

Cheng & Musaphir (1996, p. 1246-1247), baseados na literatura cléssica, adotaram a seguinte definicéo
de estratégia de manufatura:

“Uma estratégia de manufatura € uma componente critica de uma estratégia corporativa e
de negdcios da empresa, que compreende um conjunto de objetivos e programas de acédo
bem coordenados que visam a garantir uma vantagem sustentavel de longo prazo sobre os
competidores’.

Segundo Slack et al. (1997) a estratégia de manufatura de cada unidade de negdcios contribui
fundamentalmente para os objetivos estratégicos do nivel imediatamente superior, ou sga, 0 nivel da unidade
de negocios. Além diso, a edratégia de manufatura deve interagir com as outras fungdes da unidade de
negdcios, que so seus clientes internos. 1o reflete a complexidade que a hierarquia das estratégias encerra,
denotando que os trés niveis de edratégia se superpdem e influenciam-se mutuamente. Portanto, os dois
propdsitos de uma edtratégia de manufatura sdo: contribuir diretamente para 0s objetivos estratégicos da
unidade de negécios e auxiliar outras areas funcionais.

O contelido de uma estratégia de manufatura € fruto de um estudo detalhado e interdtivo entre dois
dementos essenciais a0 seu processo de formulagio: as prioridades competitivas da manufaturd® e suas
questOes edtruturais e infra-estruturais.

As prioridades competitivas sGo as dimensdes de desempenho da manufatura, que remetem aos seus
objetivos estratégicos, devendo, portanto, exercer o papel de guia para uma acdo na estrutura e infra- estrutura
da manufatura (Horte et al., 1987). Além disso, elas permitem interligar a estratégia de manufatura com a
edtratégia da unidade de negocios.

Os textos que versam sobre o contelido da estratégia de manufatura agpontam diversas prioridades, tais

como: custo, quaidade, desempenho nas entregas, flexibilidade, inovatividade, servigos, tempo, eficiéncia, etc.
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Embora hga uma diversdade de dimensdes, as quatro primeiras sdo as mais utilizadas na formulagéo da
estratégia de manufatura e citadas naliteratura internacional como as principais.

As decisdes envolvidas na formulacéo de uma estratégia de manufatura dizem respeito a estrutura e a
infraestrutura da manufatura Devido & diversdade dessas decises, Hayes & Whedwright (1984)
agruparam-nas em oito categorias. cgpacidade indudrid, ingaagbes indudriais (facilities), tecnologia,
integrac@o vertical, recursos humanos, geréncia da qudidade, plangamento da producéo/controle de materiais
e organizac&o, classficando-as, quanto a sua natureza, em estruturais e téticas.

Conforme os citados autores, as quatro primeiras sao tipicamente de natureza estruturad em face de seu
impacto de longo prazo, dificuldade de inversio ou cancelamento e dos subgtancias investimentos de capita
requeridos para dterélas ou amplid-las. As outras quatro categorias, de natureza mais tética, s8o assm
consderadas porque compreendem um conjunto de decisbes que seguem um sentido de direcéo. Estéo
ligadas a aspectos operacionas especificos do negdcio e, gerdmente, ndo requerem investimentos eevados.
Segundo Horte et al. (1987), as quatro Ultimas 2o de natureza infra-estruturd. Para distinguir esses dois
grupos de decisies, uma vez que des tém um carder digtinto, Hayes & Whedwright (1984) fizeram uma
andogia entre hardwar e e software em um sstema de computadores.

Convém frisar que as categorias de decisio (estruturais e infra-estruturals) da estratégia de marufatura
ndo esgotam a lista de todas as questbes que poderiam ser levadas em consideragdo no processo de
formulacdo de uma estratégia de manufatura. Baseado nesses e em outros textos da &rea de gestéo edtratégica
da producdo, Pires (1995) sugere uma estrutura que consste em nove categorias que devem ser
adequadamente levantadas e resolvidas dentro do processo de formulacdo de uma estratégia de manufatura.
S das

a) Edruturais: instdagtes indudtrias, capacidade industria, tecnologia, integracéo vertical.
b) Infra-estruturais: organizac&o, recursos humanos, geréncia da qualidade, relacdo com fornecedores,

plangamento e controle da produgéo.

4.5.1. PRIORIDADES COMPETITIVAS DA MANUFATURA
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a) Custo — Essa prioridade sugere que a indUgtria deva produzir a um custo o mais baixo possive,
podendo, como conseqiiéncia disto, administrar pregos igualmente baixos. Para aguelas organizagdes que
concorrem diretamente em preco, 0 custo serd sua principa prioridade. Mesmo em organizagtes que ndo
concorram nesse aspecto, € interessante para elas manter seus custos baixos.

Segundo Pires (1995), uma estratégia que prioriza 0 aspecto do custo baseia- se, de um modo gerd, em
trés conceitos classicos no ambiente empresaria: economia de escda, curva de experiéncia e
produtividade. Garvin (1993), apud Alves Filho et al. (1995), numa visdo abrangente que considera a
utilizacdo do produto pelo cliente, propde que a dimensdo custo contemple os seguintes eementos. custo
inicia, custo de operacéo e custo de manutencéo.

b) Qualidade — H& diversas interpretagdes para 0 complexo conceito de quaidade. Essa proliferacéo
de definicles tem provocado confuso (quanto a sua compreensdo conceitud), tanto no melo empresarid
quanto no académico.

O tratamento da qualidade como uma prioridade competitiva da manufatura € relativamente recente
(Alves Filho et al., 1995), sendo a contribuicdo de Garvin (1992) vaiosa para a inclusdo da qualidade
como uma importante prioridade competitiva da manufatura. O autor fornece uma importante e detalhada
Vvisdo do conceito de qualidade, desagregando-o em oito dimensdes ou categorias, cuja combinacéo pode
ser responsével pela decisio do cliente quanto a aquisicdo de um produto (Quadro 1).

Pires (1995) afirma que a maioria dos relatos atuais sobre quaidade como uma prioridade competitiva
converge para a associacao do seu conceito ao grau de satisfacdo dos clientes em relacéo aos produtos
adquiridos. Dessa forma, um produto terd melhor qualidade & medida que melhor atenda aos anseios do
consumidor. As caracteristicas da qudidade, portanto, devem ser claramente definidas, observaveis e

perfeitamente capazes de ser percebidas (julgadas) pelos clientes.
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Quadro 1

ASMULTIPLASDIMENSOES DA QUALIDADE

qualidade Descricao
E a caracteridtica priméria da qualidade e, portanto, fundamental. Ela esti associada s
Desempenho caracteristicas operacionais basicas de um produto, ou sgja, a prépria findidade do
produto.
S&0 agpectos secundarios que suplementam o funcionamento basico do produto.
Caracterigticas | Referem-sg, portanto, aquilo que distingue ou diferencia um produto qualquer de seus
concorrentes, sob a ¢tica do cliente.
Reflete a probabilidade de mau funcionamento de um produto ou de vir a fahar num
Confiabilidade | determinado periodo.
E 0 grau em que 0 projeto e as caracteristicas operacionais de um produto estio de
Corformidade | acordo com padrdes preestabel ecidos.
Consiste numa medida da vida (til do produto, andisada tanto pelos seus aspectos
técnicos quanto  econdmicos. Tecnicamente, pode ser definida como 0 uso
Durabilidade proporcionado por um produto até se exaurir fisicamente. Economicamente, pode ser
definida como 0 uso que se consegue de um produto antes de se quebrar e a
substituicdo ser considerada preferivel aos constantes reparos.
Reflete a rapidez, cortesa e facilidade com que um produto, gpresentando aguma
Atendimento anormalidade, é reparado.
E uma dimensio bastante subjetiva, formada por julgamentos pessoais e reflexos de
Egéica preferéncias pessoai's dos consumidores.
E também bastante subjetiva, sendo deduzida com base em diversos aspectos tangiveis
Qualidade e intangivels do produto. Reflete aimagem que o produto tem junto aos consumidores,
percebida congtruida mediante propaganda, intui¢oes quanto ao desempenho, etc.
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Fonte: Adaptado de Garvin (1992).

c) Desempenho nas entregas — Essa prioridade diz respeito a questfes referentes a confiabilidade no
cumprimento das promessas de entregas aos clientes, bem como a rapidez com que essas entregas sGo
feitas. Os dais aspectos — confiabilidade e rapidez — estéo, de dguma forma, ligados (Sack, 1993) e
constituem poderosas armas competitivas, em funcéo da proliferacéo dos produtos persondizados (com
caracteristicas especificas) e da producdo Just-In-Time, sendo que a confiabilidade pode influenciar na
satisfacdo do consumidor a longo prazo. Conforme Alves Filho et al. (1995), os aspectos concernentes a
essa prioridade podem, eventuamente, sobrepor-se as prioridades de custo e qualidade, dependendo das
necessidades e objetivos do cliente.

d) Flexibilidade — Diversas interpretacoes e definicbes para flexibilidade tém sdo apresentadas.
Segundo Corréa & Slack (1994), vérias &eas de pesguisa (e.g. comportamento e desenvolvimento
organizaciond e engenharia indugtrid) €m lidado, recentemente, com o conceito de flexibilidade, cada uma
delas tratando- a de forma diferente, dependendo de seu escopo.

Flexibilidade pode ser considerada de acordo com diferentes usos, objetivos ou fungdes. De Toni &
Tonchia (1998, p.1609) relatam diversas interpretagdes de flexibilidade registradas na literatura,
destacando aguela que a considera “uma prioridade competitiva ou fator-chave de sucesso em tempos
de grande turbuléncia na demanda, constante busca por melhores produtos, processos e
competidores que tém feito de sua disponibilidade de recursos humanos e tecnol dgicos flexiveis uma
fonte de vantagem competitiva’.

Quase todas essas definigdes revelam um aspecto que representa um eemento comum: a habilidade de
mudar em funcZo de ingtabilidades ou incertezas no ambiente. Sob Gtica, flexibilidade no ambiente
organizaciona poderia reportar-se a capacidade de as empresas se anteciparem & mudangas (num
reduzido intervalo de tempo), atendendo eficazmente aos anseios dos seus clientes com dteracdo minima
de custos. Segundo Alves Filho et al. (1995), os diversos tipos de flexibilidade registrados na literatura
quase sempre convergem para dois principas: flexibilidade no mix de produtos e flexibilidade no volume

de producéo.
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Hexibilidade no mix — diz respeito a habilidade de um sistema de produgdo em mudar de um produto
para outro em um determinado periodo de tempo. Ou sga, refere-se a capacidade desse sistema produzir
grande variedade de produtos s multaneamente.

Hexibilidade no volume — refere-se a capacidade de um sistema de produgéo absorver oscilagbes no

volume de producgdo. Ou sga, € a habilidade desse sistema em mudar os nivels de saida

45.2. CATEGORIAS DE DECISAO DE UMA ESTRATEGIA DE MANUFATURA

a) InstalagBes industriais — As decisdes envolvendo as instdagbes sfo tipicamente de longo prazo e
dizem respeito, principdmente, a localizacdo geogréfica da fébrica, a0 seu tamanho, a0 arranjo fisco
empregado, as linhas de produtos e ao grau de especidizacdo e/ou enfoque dos recursos de produco.

A capacidade competitiva das organizagdes, no tempo, depende, em parte, da boalocalizagéo. A partir
de um estudo de localizacdo pode-se definir o melhor lugar para a fébrica, levando-se em conta questdes
que envolvam, entre outros aspectos, a logistica de abastecimento e de digtribuicdo e os custos dos
insumos (méo-de-obra, matéria-prima, energia, etc.). Outro aspecto estratégico € a aglomeracéo de
fébricas, provocando o surgimento de um efeito “Smbidtico”, importante para a sua sobrevivéncia
(Zaccardli, 1990; Porter, 1999a). Quando a producdo de determinado produto exige especidizacdo da
mén-de-obra, as fébricas tenderdo a seingtalar em locais onde esse tipo de méo- de- obra estgja disponive.

Outro fator que vem sofrendo grandes mudangas nos Ultimos tempos é o tamanho das fébricas. Ser
grande ja ndo é um verdadeiro e permanente valor estratégico. As grandes plantas industriais tém cedido
espaco para pequenas, bem mais dindmicas, com administracdo mais descentraizada, menores custos
indiretos e maior eficiéncia (Pires, 1995).

b) Capacidade industrial — Como a capacidade do sistema € um reflexo da natureza e quantidade de
recursos disponivels, gustes a curto prazo sfo, de um modo gerd, impossivels (Wild, 1981). Portanto, as
decisdes referentes a capacidade industria sdo de médio a longo prazo. Pires (1995) afirma que as
questOes relativas a categoria dependem, sobretudo, das ingtalagbes industriais, bem como da
disponibilidade de méo-de-obra adequada e da administracgo dos tempos improdutivos. Acrescenta que

as deciOes cuja amplitude € imediata referem se a programagéo e controle da producéo.
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As decisdes de médio alongo prazos referem-se, principa mente a determinacdo e gjuste da capacidade
produtiva, a elaboracdo e execucdo de planos para contratacdo de servicos e relocacdo de recursos
produtivos (equipamentos e/ou forca de trabaho) num determinado horizonte de tempo. A relevancia das
decisdes de médio alongo prazos, entre outros aspectos, reside no fato de poderem afetar a eficiénciadas
operacbes do sstema de producdo, influenciando diretamente 0 seu desempenho com respeito a dois
critérios. produtividade dos recursos e atendimento aos clientes.

c) Tecnologia — A questdo tecnoldgica é ampla e complexa, envolvendo todos os hivels hierdrquicos
das edtratégias. As decisdes rdativas a guestéo dizem respeito principal mente a escolha do tipo e nivel
de automacdo a serem adotados na tecnologia de processo, de movimentagdo de materiais e dos Sstemas
de informacdo adequados a0 desempenho da fungéo producéo (Pires, 1995). Segundo o autor, o tipo e 0
nivel de automacéo adequada a0 desempenho da manufatura dependem da estratégia adotada para a
unidade de negdcios, bem como das prioridades competitivas consideradas na manufatura.

O progresso na detronica e microinforméica tem impulsonado 0 surgimento e difuséo de novos e
modernos ambientes de manufatura, caracterizados pelo emprego de tecnologias avancadas (AMTS), que
s80 todos os hardwares e softwares avangados de producdo, caracteristicos dos modernos sistemeas de
manufatura, destacando-se 0 CAD, a CAM, a CIM, o CNC, o FMS, o MRP/MRPII e a OPT. A essas
técnicas soma- se a gama de equi pamentos de automacdo e robdtica.

d) Integracdo vertical — As decisdes referentes a integracdo verticd estéo relacionadas,
principalmente, com as transagdes internas que a empresa efetuard, que bens e/ou servicos ird adquirir de
terceiros e qua politica de compras adotard. Em esséncia é uma questdo entre fabricar os produtos ou
fornecer servigos, ou compré-los de outros. Apesar de estarem fundadas na andlise da lucratividade de se
fazer ou comprar, decisdes s, em grande medida, de natureza estratégica (Karl6f, 1994).

Nas Ultimas décadas, as empresas vém atravessando uma fase de descentraizacdo produtiva,
caracterizada pela reducéo nos nivels de integracéo vertical, focaizacdo nos negdcios e terceirizacao.
Dessa forma, as organizagdes tendem a concentrar sua energia naguelas operagdes mais agregadoras de
valor ao produto, ou sga, atividades que, de fato, possam reverter-se em vantagens competitivas para seus
empreendimentos.

Essa prética vem sendo conduzida tendo em vista que essas transagfes de mercado sdo muito mais

eficientes do que as transagdes internas. Assm, as empresas tém reduzido seu staff e comprado de outras
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empresas aquilo de que necessitam (materials, pegas, servicgos, etc.) por acreditarem que, operando desta
forma, podem desenvolver-se mais eficientemente e melhorar seus nivel's de produtividade.

€) Organizacdo — As decishes relativas a organizacdo envolvem principdmente a estrutura
organizaciond, os niveis hier&rquicos e a organizacdo do trabaho das empresas. Autores da linha
contingencia relacionam a estrutura com a edtratégia, afirmando que, uma vez definidas as edtratégias, a
estruturaviria como consegiiéncia (Kilimnik, 1997).

Oliveira (1998) afirma que a estrutura organizaciond € uma importante ferramenta no desenvolvimento e
implementacéo do plano organizaciona nas empresas, devendo, portanto, ser delineada de acordo com os
objetivos e estratégias estabelecidos. Tomando-se por base esses diferentes posicionamentos, pode-se
concluir que h&d uma forte interacdo entre ambas, ndo se podendo discorrer sobre sua independéncia (qual
delas é avariavel independente).

Durante muito tempo, a edrutura organizaciond das empresas indudrias era estabdecida
predominantemente em linha, figurando alguns casos de arranjos matriciais e/ou por projeto (Pires, 1995).
A crescente mudanca no cen&io competitivo empresaria tem exigido das organizacOes o emprego de
novas tecnologias, que tém imposto a essas organizagdes 0 emprego de novas concepedes organizacionals
que primem pela flexibilidade, culminando na necessidade periddica de reconfiguracdo dos seus Sstemas
de producéo. Assm, temse propalado 0 uso de novas formas de organizacdo, que contemplem tal
exigéncia. Pires (1995) exemplifica esse novo enfoque listando os grupos semi-autbnomos e as estruturas
por linhas de produtos. A primeira € inerente a0 uso do layout celular, que age como fadlitador de sua
implementacdo. Ja a segunda funda-se no conceito de fébrica focalizada, proposto por Skinner (1974),
que se baseia nos conceitos de smplicidade, repeticdo, experiéncia e homogeneidade de tarefas geradas
da competéncia empresarid criativa. Além disso, cada &rea-chave na manufatura deve ter 0 mesmo
objetivo, derivado da estratégia competitiva da unidade de negocios.

f) Recur sos humanos — As decisies que envolvem os recursos humanos referem-se, principdmente, a
fixagdo dos procedimentos de selecdo, contratacdo, treinamento, avaiacdo, promocgdo, transferéncia,
dispensa, remuneracéo e motivagcdo da méo-de-obra (Pires, 1995).

A competitividade e a rentabilidade das organizagbes empresariais ndo se fazem somente por meio de
processos, mas, sobretudo, por intermeédio de pessoas que, numa economia cada vez mais usufrutuéria de

meios informéticos e tecnol dgicos, fazem a diferenca (Birchd, 1997). O recurso homem, dém de condtituir
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um importante fator diferencid de competitividade, € decisivo para 0 sicesso da organizacdo, sendo,
portanto, necess&io que as empresas focalizem sua atencéo para a melhoria na qualidade da gestdo de
recursos humanos, motivando as pessoas por meio de melhores sdaios e, principamente, de relagtes e
condicdes de trabalho de dta qudidade.

“O perfil da mao-de-obra industrial tem mudado bastante com o passar dos anos, paralelamente
as mudancas ocorridas nos sistemas produtivos” (Pires, 1995, p. 93). Desde o periodo caracterizado
pela producdo artesana até a era presente (pos-indudria), a méo-de- obra vem sofrendo profundas
transformagtes em seu perfil. Inicidmente, predominava a habilidade, sendo as méos a principd ferramenta
de trabaho. Passando por um periodo intermedi&rio (eraindudtrid), em que a méo- de-obra caracterizava-
s pela pouca habilidade requerida e execucdo de tarefas cada vez mais padronizadas e adtamente
repetitivas, a tendéncia atud é a de se ter uma forca de trabaho eminentemente intelectud, capaz de
dominar os meios informéticos e de ter uma visio sSstémica e integrada da organizacdo, tendendo ao
desgparecimento aguela forga de trabaho pouco qudificada e pouco criativa

g) Geréncia da qualidade — As deciSOes relaivas a essa questéo dizem respeito a definicdo das metas
e formas de controle da qualidade dos produtos e processos da empresa, devendo-se atribuir
responsabilidades, definir quais seréo as ferramentas e Sstemas a serem usados, definir os programas de
treinamento a serem indtituidos, etc. (Pires, 1995).

Segundo o autor, as oito dimensdes da qualidade, propostas por Garvin (1992), podem ser agrupadas
em duas. qualidade do projeto e qualidade de conformidade. A primeira deve ser mensurada, sobretudo,
pelo grau de adequacdo do projeto (especificagbes do produto) as necessidades do cliente. A qualidade
de conformidade, por sua vez, diz respeito a capacidade de o sstema de producdo desempenhar seu
papel, ou sga, produzir respeitando a conformidade com as especificagdes de projeto.

Algumas questdes importantes a respeito da qudidade de conformidade podem ser elencadas. a
mensuracaéo dos nivels da quaidade, a justificativa econbmica e a delegacdo de responsabilidades sobre as
préticas e decisdes envolvendo a qualidade.

h) Relagdo com fornecedores — As questdes referentes ao relacionamento com fornecedores séo
inerentes ao estagio de integracdo vertica em que se encontra a empresa. Essas questGes tém obtido maior

destaque nas Ultimas décadas, & medida que as empresas reduzem suas dividades (reducéo e/ou
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eliminacéo de processos, de secles de producéo, de postos de trabaho, etc.) para tornarem se mas
focalizadas.

Ha duas possivels edtratégias a serem adotadas no relacionamento entre uma empresa e seus
fornecedores. a primeira, de natureza competitiva, diz respeito ao desenvolvimento de diversas fontes de
fornecimento, 0 que sugere a existéncia de uma concorréncia para obtencéo e manutencdo de contratos, 0s
quais podem ser facilmente cancelados (Porter, 1991). A segunda, por sua vez, € de cardter cooperativo e
sugere 0 desenvolvimento de um relacionamento de longo prazo, baseado na dependéncia e confianca
mUtuas (Pires, 1995).

Dessa forma, a empresa estabel ece relacionamentos solidos com os fornecedores, atraves da prestacéo
de assgténcia técnica, gerencid ou mesmo financeara. Trabdha-se com poucos fornecedores, cujos
contratos séo de longo prazo. Como consequiéncia de tal relacionamento, a empresa beneficia-se com a
garantia do fornecimento. A prética conduzida na segunda abordagem denota a guns aspectos das compras
no ambiente J T de producéo.

i) Plangamento e controle da producéo — Segundo Pires (1995), as decisbes concernentes ao
plangamento e controle da producéo referemse a uma s&rie de questdes dentro das atividades do
gerenciamento produtivo. Zaccarelli (1990) aerta para a visdo defendida por muitos autores de que o
plangamento e controle da producdo é um assunto muito técnico e, por razéo, ndo cabe nas
aribuigdes da ata administracdo. A fungdo PCP compete a coordenacio e aplicagio dos recursos
produtivos, de modo a atender, da melhor maneira possivel, aos planos estabelecidos nos trés niveis
hierarquicos de plangiamento e controle das atividades produtivas de um sistema de producéo (estratégico,
tatico e operaciond) (Tubino, 1997).

Devido ao desempenho dessas funches, a problemdtica relativa a0 plangamento e controle da
producéo afeta todo 0 sSstema operacional da fabrica, ou sgja, ha um rebatimento sobre as atividades de
quase todas as areas funcionais. Portanto, as decisdes envolvendo essa categoria devem ser avo de

preocupacdo da dta administracdo, e ndo gpenas do corpo técnico (engenheiros e técnicos).

5. DISCUSSAO
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5.1. DESEMPENHO OPERACIONAL X ESTRATEGIA

A promocao de benchmarking, producdo enxuta e programas de qualidade total, sfo préticas gerenciais
capazes de condwzir uma organizacdo a fronteira da produtividade. Para tanto, necessita utilizar, de forma
otimizada, todos 0s recursos disponiveis. As referidas técnicas e outras mais se prestam a isso.

Esse movimento em direcdo a fronteira da produtividade é obtido através da melhoria nos nivels de
desempenho operaciona. Seu congtante aprimoramento, todavia, ndo leva a unidade de negécios a uma
rentabilidade superior, expressio que caracteriza os empreendimentos que atingem uma rentabilidade acima
da rentabilidade média do setor. Em face da rdpida difusdo das técnicas gerenciais, dada a susceptibilidade de
serem imitadas com rapidez pelos concorrentes, a competicdo pela via do desempenho operaciond pode
rapidamente promover todos os participantes. A consequiéncia disso € a dificuldade que tem a empresa de
manter posicéo exclusva diante dos rivais. A unidade de negécios, por definicdo uma unidade estratégica,
deve necessariamente, gpos atingir o nivel maximo satisfatdrio de desempenho operaciond (0 pressuposto),
adotar uma estratégia através da qua ela possa competir e buscar a distingao.

Uma e outra moddidades se processam de formas digtintas, demandando politicas e culturas igudmente
digtintas. Baseado nisso, o competidor tem que atuar, de modo Unico, na negociacdo com seus fornecedores,
na definicdo das matérias-primas, no processo produtivo a ser utilizado, no projeto do produto, na
distribuicéo, enfim, em toda a cadeia de valores. E esta abordagem é feita, essencidmente, no nivel da unidade
de negocios.

O sucesso competitivo sustentavel de uma organizaco depende da consisténcia da estratégia em seus

diversos nivels, dém do bom desempenho de muitas atividades e, especidmente, daintegracéo entre eas.

52. (IN) COMPATIBILIDADES ENTRE AS PRIORIDADES COMPETITIVAS DA
MANUFATURA E A ORIENTACAO ESTRATEGICA DA UNIDADE DE NEGOCIOS

Apesar de parecerem incompativeis, as prioridades competitivas da manufatura podem ser conciliadas.
Isto é pefetamente aceitavel, porém, dentro de determinadas faixas de desempenho. A partir de

determinados nivels, dgumas dessas prioridades tornamse incompativels, afetando 0 desempenho de
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outra(s).

Segundo Alves Filho et al. (1995), isso faz com que a empresa tenha que optar pela priorizagéo de um
subconjunto de dimensdes competitivas, em funcéo dos seus nivels de competéncia j4 acumulados (obtidos a
medida que avancam os estagios do ciclo de vida dos produtos), do comportamento dos rivais e das
exigéncias dos consumidores.

Entretanto, a ordem das quatro prioridades deve ser guiada pela forma como os produtos da unidade
competemn no mercado, ou sgja, pela estratégia competitiva adotada. Ademais, vale dizer que a primazia de
uma dimensdo competitiva ndo significa que as outras ndo sgam importantes. Uma unidade de negdcios €
capaz, portanto, de acancar niveis aceitavels de desempenho nas diferentes prioridades competitivas.
Todavia, aexigténcia de incompatibilidades entre dgumeas delas (custo x quaidade; flexibilidade x desempenho
nas entregas) impede que a empresa sga competitiva em todas a0 mesmo tempo, comprometendo,
certamente, a focaizacdo dos programas de acdo criados. Portanto, € necessario que se focdize uma Unica
prioridade competitiva®. Esta decisio desencadeia junto aos responséveis pela manufatura uma revolucdo
menta acerca de que decisdes e tratamentos devemn ser dados as politicas de manufatura congruentes com a
dimenso priorizada e com a estratégia competitiva adotada para a unidade de negocios.

Porém, se uma unidade de negdcios ndo dispor de uma edtratégia competitiva, igo implica um
rebatimento sobre a estratégia de manufatura, ficando esta prgjudicada. Se ela optar por uma edtratégia
competitiva de lideranca no custo, a edtratégia de manufatura deveria, necessariamente, estar voltada para a
dimensio competitiva de custo. Por outro lado, se a modalidade estratégica adotada fosse diferenciacdo, a
prioridade competitiva priméria seria quaidade, flexibilidade ou desempenho nas entreges.

Se a orientagdo da unidade de negdcios segue a via do desempenho operaciona, a manufaura eta
igudmente voltada para a melhoria nos niveis de desempenho operaciona havendo, portanto, consisténcia
nesses nivel's, relativamente a orientacdo tomada.

Certamente a unidade deve buscar a minimizacdo de custos e, a0 mesmo tempo, a melhoria na qualidade
de seus produtos e processos, iso € melhoria dos indicadores que a conduzam a niveis superiores de
desempenho operacional. Um bom desempenho operaciona é imprescindivel a uma unidade de negécios. E a
condicdo minima para que estga no mercado, visto que, ndo dispondo de um sistema de producdo com niveis
elevados de desempenho operaciond, ela ainda ndo é capaz de adotar e suportar uma estratégia competitiva,

tampouco contribuir para que a empresa acance a vantagem buscada.
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Conforme foi tratado na secdo 4.3 deste trabaho, a busca da melhoria da elevacdo do desempenho
operacional, por e tratar de algo concreto e sujeito a agdo imediata, tem seduzido muitos gerentes que néo
tém compreendido a necessidade da estratégia. A esse respeito, convém enfatizar que a pressao continua por
decisOes répidas tende a sufocar 0 pensamento estratégico e estimula os gerentes de producdo a adotarem
medidas capazes de superar deficiéncias operacionais, que sfo derivadas de uma variedade de conceitos,
técnicas e abordagens (Hayes & Whedwright, 1984). Segundo os citados autores, medidas 20,
provavelmente, usadas devido a fata de uma proposta clara e, por isso, conduzem a resultados incons stentes.
Além disso, sua secéo e implementacdo sfo freglientemente incoerentes e somente indiretamente articuladas
as amplas questes de preocupacéo da geréncia gerd.

O pensamento desses autores reforga a importancia do fato de que a principal fungdo dos gerentes é
definir edrategicamente a edrutura e a infraestrutura de um sstema de producéo. Assm agindo, suas
decisOes serd0 necessariamente consistentes com essa definicdo, opondo-se, portanto, a idéia difundida,
inclusive no meio académico, de que o seu papd sga exclusivamente de carater operaciond.

Segundo a dtica que preside os mercados globdizados, quaidade e custo Sfo requisitos minimos para
que uma empresa participe desses mercados. Significa que estas dimensdes ndo representam grande
diferencid entre os concorrentes e que niveis eevados de desempenho operaciona com énfase nessas
dimensdes congtituem apenas uma condicéo prévia a adocdo de uma estratégia competitiva capaz de fazer a
unidade de negécios alcancar a vantagem competitiva e destacar-se, de forma sustentada e duradoura, entre

usrivas.

REAd — Edicéo 26 Val. 8 No. 2, mar-abr 2002 22



Marconi Edson Albuquerque & Francisco Antonio Caval canti

6. CONSIDERACOESFINAIS

Este artigo gpresentou um estudo tedrico acerca da estratégia competitiva e da estratégia da funcéo
producéo/manufatura.

Em face da importancia estratégica da funcéo producéo para a competitividade das organizacoes, a
edtratégia de manufatura (bem como as estratégias das outras &eas funcionais) deve ser consistente com
aquelas desenvolvidas nos nivels superiores, aém de ser capaz de suportar, por meio de um padréo
consgtente de decises, a vantagem competitiva perseguida. Essa consisténcia representa fator determinante
do sucesso competitivo das organizagOes.

Programas de benchmarking, as técnicas japonesas de producéo e as ferramentas de quaidade tota,
representam um modo de producdo/melhoria em S e ndo geram uma dternativa estratégica. Sem dlvida
aguma, seu uso bem sucedido é fundamentd as organizagdes e pode conduzi - las a fronteira da produtividade,
Ou sga, a maximizacdo da eficiéncia de seus recursos e da eficicia de seus processos. Todavia, a edtratégia
de manufatura deve ir muito aém daimplantacdo de tecnologias gerencials ou de processo, umavez que, mais
cedo ou mais tarde acabardo promovendo os demais competidores.

A orientacdo para a melhoria nos niveis de desempenho operaciond é a condicdo minima para as
organizagbes manterem se no mercado, sendo o pressuposto para a adogdo de uma estratégia competitiva
Esses dois “fatores’ — desempenho operaciona e edtratégia desenvolvida — diados a componente
macroecondmica, constituem os pilares para a competitividade das organizagOes.

Além da discussio gpresentada, a pesquisa bibliogréfica mostrou que, mesmo em nivedl mundid, o
conhecimento sobre 0 tema ainda € incipiente, carecendo de mais pesguisas, tanto quantitativas quanto
qualitativas, e que versam sobre os processos de formulacdo e de implementacéo da estratégia de manufatura,

carecendo de metodologias para tanto.
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Notas:

(1) Denomina-se cadeia de valores de uma empresa a reuniéo de atividades estrategicamente importantes,
gue sd0 executadas para projetar, produzir, comercidizar, entregar e sustentar seu produto (Porter,
1990).

(2) Denomina-se, aqui, “desempenho operaciona” aquilo que Porter (1999b) rotulou como “eficacia
operaciona”. Segundo ele, o conceito de eficacia dorange o de eficiéncia. Todavia, acredita-se que
termos correspondam a dgnificados digintos e que s melhor compreendidos na expresséo

“desempenho operaciona”.
(3) Na literatura, essas prioridades sdo, também, denominadas. objetivos de desempenho da manufatura,
dimensdes competitivas da manufatura, missdes da maenufatura e dimensdes de desempenho da

manufatura.

(4) Estaopcdo é dusiva ao conceito de fébrica focalizada, proposto por Skinner (1974) .
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