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Resumo

0 fio condutor de investigacdo desse trabalho parte dos estudos sobre as abordagens de contetido e de processo
de formulacdo de estratégias de producdo e da constatagdo de que a avaliacdo do desempenho competitivo de
producio de uma determinada unidade produtiva, bem como a forca estratégica de sua funcdo de producio vai
além do entendimento sobre a ligacdo entre prioridades competitivas e areas de decisdo de producdo. Dessa forma,
foi proposto o modelo de alinhamento estratégico de producdo — MAP, que explora essa avalia¢do de desempenho
em quatro niveis de andlise inter-relacionados: nivel 1 - posicdes competitivas da empresa e da manufatura; nivel
2 - posicdo competitiva de manufatura e paradigma estratégico de gestdo de manufatura; nivel 3 - paradigma
estratégico de gestdo de manufatura e estratégia de producdo; nivel 4 — prioridades competitivas e rede de valor de
operacgdes. A partir de uma discussédo tedrica envolvida em cada nivel de andlise do modelo, ¢ possivel afirmar que o
modelo proposto se constitui em um arcabouco tedrico importante de orientacdo, avaliacdo e andlise da importancia

estratégica da funcdo de producdo nas empresas.
Palavras-chave

Estratégia de producédo. Alinhamento estratégico. Competitividade.

1. Introducio

A reinsercdo da area de operacdes no centro de
decisdes estratégicas vem ampliando o escopo tedrico
sobre estratégias de producdo. Elevacdo da capacidade
competitiva da empresa, ajuste dos processos ativos e
das competéncias da area de operacdes, alinhamento
com a estratégia empresarial sdo alguns dos vieses de
discussdo considerando: o conteudo, o processo, o
posicionamento, a descricdo, a prescricdo e o carater
dindmico das estratégias de producio.

Conceitualmente ndo existem grandes divergéncias
sobre o que ¢ estratégia de produciio ou estratégia
de operacdes ou, ainda, estratégia de manufatura.
Trata-se de um esforco sistémico de alinhar os
objetivos internos de producido com os interesses
competitivos da empresa em relagdo ao seu mercado

de atuacdo. Formalmente, a partir desse entendimento,
a func¢io de producdo passa de um contexto passivo
para um contexto ativo em relagdo ao cumprimento
dos principais objetivos competitivos empresariais.
0 que fica entendido a partir do momento que
se comeca explorar os escritos sobre a tematica
(Kathuria & Porth, 2003; Brown & Bessant, 2003;
Cagliano et al., 2005; Rusjan, 2005; Rytter et al.,
2007; Martin-Pend & Diaz-Garrido, 2008) é que
a base conceitual da estratégia de producdo nio
tem criado tantas divergéncias. O maior problema
apontado tem sido, e nesse caso segue a tendéncia
da tematica geral “estratégia empresarial”, em relacdo
ao processo de formulacdo e implementacéo, tanto
em termos prescritivos (indicando como deve ser o
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processo de formulacio da estratégia de produgio)
quanto em termos descritivos (indicando como de
fato a estratégia de producio é desenvolvida).

Assim sendo, a facilidade que se tem de encontrar
na literatura pertinente um entendimento conceitual
comum sobre estratégia de producdo ndo € a
mesma quando se quer tratar das suas abordagens.
Talvez porque, por um lado, o tema tenha sido
desenvolvido por diferentes abordagens e, por outro,
conforme destacam Silva & Santos (2003), embora os
fundamentos sobre a estratégia de producdo tenham
sido introduzidos no final da década de 1960, o
aperfeicoamento e implementacdo de técnicas ligadas
a essa area ainda nido se consolidaram.

Apesar da sua indiscutivel importancia enquanto
funcdo chave em uma organizacio, varias sdo as
lacunas apresentadas em torno das suas discussdes
tedricas, tanto de conteudo quanto, principalmente,
de formulacdo e implementacdo: a) a maioria dos
estudos tem adotado uma perspectiva estatica, de
estudar as estratégias de producdo em um ponto
especifico no tempo, desconsiderando a estabilidade
das configuracdes de estratégia de produgio ao longo
do tempo - estdo faltando, no entanto, estudos sobre
se, como e quantas vezes as empresas individuais
movimentam-se entre configuracdes estratégicas
de producio (Cagliano et al., 2005); b) limitacio
de estudos empiricos — pesquisas que tratem da
inter-relacdo entre as varidveis ou do efeito de
um subconjunto de varidveis sobre o desempenho
(Kathuria & Porth, 2003), de forma a ilustrar como
as empresas realmente formalizam alinhamentos
de seus processos dentro dos diversos estdgios de
producido ao longo do tempo (Brown & Bessant,
2003) - Rusjan (2005) reforca que o esforco dos
trabalhos empiricos melhoraria a compreensdo das
ligacOes entre a industria transformadora, objetivos
estratégicos e as politicas de producio especificas;
¢) direcionamento da literatura especifica sobre o
arcabouco conceitual, concentrado nas abordagens de
conteudo das estratégias de producio (Martin-Pen3
& Diaz-Garrido, 2008).

Assim sendo, hd um claro desequilibrio entre a
massa de pesquisas entre contetdo e processo, sendo
urgente a necessidade de um maior enfoque sobre as
abordagens de processo - formulacdo e implementacio
das estratégias de producéo. Por outro lado, a maioria
dos modelos de processo disponiveis ¢ prescritiva,
ndo tem como base pesquisas empiricas sobre como
realmente acontece o processo de estratégias de
producio (Rytter et al., 2007). Por mais de trés
décadas, as publicagdes sobre estratégia de manufatura
tém traduzido perspectivas predominantemente
normativas - exercicio de planejamento analiticamente
orientado (Kiridena et al., 2009).
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Todas essas discussdes que traduzem, de certa
forma, a obsolescéncia do modelo tradicional da
estratégia de manufatura (Santos, 2006; Brown et al.,
2007) promovem varios desafios para pesquisas
atuais, de maneira que o arcabougo conceitual sobre
estratégia de producdo torna-se melhor compreendido
e melhor utilizado na pratica empresarial.

Dessa forma, o objetivo deste trabalho ¢
apresentar um modelo de alinhamento estratégico
de producdo - MAP que considere os aspectos de
contetdo da estratégia de producio, dentro de uma
perspectiva quantitativa, bem como os aspectos
deliberados e emergentes do processo de formacéo
da estratégica de producio.

Dada a contextualizacio tematica aqui considerada,
o artigo apresenta a seguinte estruturagio: a) estrutura
conceitual do modelo e seus niveis de analise; b) os
principais aspectos metodoldgicos, considerando o
enfoque quantitativo do modelo, a partir da modelagem
de equacdes estruturais; c) as consideracdes finais
em duas perspectivas quanto ao modelo proposto:
evolucdo das abordagens de processo de formulacdo
das estratégias de producdo; ideia de que o processo
de formulagdo da estratégia de producdo pode
surgir e ser guiado a partir de planejamento formal
deliberado, como também pode ser reformulado ou
pode surgir a partir de acdes que assegurem os niveis
de alinhamento propostos no modelo apresentado.

2. Estrutura conceitual do modelo

0 modelo proposto ¢ apresentado em dois polos
de avaliagdo: avaliacdo da conexdo vertical e avaliacdo
da conexdo horizontal, derivadas e adaptadas do
modelo de Santos & Cyrne (2001). A ideia é reforgar
a consisténcia externa e interna da estratégia de
producio, considerando que essa precisa ser flexivel
a ponto de poder se ajustar a variacdes ambientais,
como também precisa apresentar caracteristicas
néo conflitantes com outras estratégias funcionais,
natureza do sistema produtivo, bem como prioridades
competitivas da empresa.

No que diz respeito a avaliacdo vertical, a ideia ¢
entender o que poderia ser feito em termos de acdes
estratégicas de producdo de forma a alinhar prioridades
setoriais externas com prioridades de producdo, de
acordo com o estagio competitivo de manufatura
em um dado momento. A continuidade da logica de
alinhamento segue com a conexdo horizontal entre
a definicdo do estdgio competitivo de manufatura,
os elementos relacionados ao paradigma estratégico
de producdo e toda configuracdo da estratégia de
producdo propriamente dita: prioridades competitivas



e a rede de valor de operacdes e respectivas areas de
decisdo da produgio.

Os niveis de andlise do modelo estdo
intrinsecamente relacionados. Além disso, o modelo
considera a possibilidade de que ac¢des estratégicas
de producdo poderdo partir de qualquer nivel de
alinhamento - seja de um planejamento formal
considerando a influéncia da necessidade de
alinhamento vertical para o alinhamento horizontal,
seja da perspectiva de que acdes estratégicas, isoladas
ao nivel das areas de decisdo ou da cadeia de valor
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de operacdes, podem provocar a necessidade de um
alinhamento horizontal para o alinhamento vertical.

Esses aspectos, de certa forma, recuperam a
intencdo de modelo dindmico das estratégias de
producdo indicada pela maioria dos modelos descritos
na fundamentacio teorica: Proenca (1994), Santos
& Cyrne (2001), Paiva et al. (2004).

A Figura 1 traz a esquematizacdo geral do modelo
proposto e, em seguida, tem-se um resumo da descricdo
dos diversos niveis de andlise indicadas no modelo de
alinhamento estratégico de producdo - MAP.

1. Defini¢ao da posigao competitiva
da empresa

» oferta dos fatores de produgéo

» as condi¢bes da demanda

» as industrias relacionadas e de suporte
» a estrutura e a rivalidade da indUstria

= .- ™

2. Definigao da posigao competitiva
de manufatura

» Estagio 1: nenhum potencial competitivo
» Estégio 2: paridade competitiva

» Estéagio 3: suporte competitivo interno

» Estéagio 4: suporte competitivo externo

iyt

AVALIAGAO DA CONEXAOQ VERTICAL

1° nivel de analise:
Alinhamento entre posi¢éo

competitiva e estagio
competitivo de manufatura

2° nivel de analise:
Alinhamento entre posicéo
competitiva de manufatura e
paradigma estratégico de
manufatura

3. Definigao do paradigma
estratégico de manufatura

» Principios
» Capacitadoes

1]

4. Configuracao da estratégia
de producao

4.1 Definicdo dos critérios
competitivos de producéo:

» Custo

» Qualidade

» Flexibilidade

» Desempenho nas entregas

» Responsabilidade socioambiental

4.2 Direcionamento das areas das
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3° nivel de analise:
Alinhamento entre paradigma
estratégico de manufatura e
estratégia de produgéo

4° nivel de analise:
Alinhamento entre prioridade
competitiva e atividades da
rede de valor de operacdes

SUPRIMENTOS

Desenvolvi-

mento de Logistica de

- Produgio
suprimento

produtos

R operagdes - RVO BRI
» Capacidade
» Instalagoes
» Tecnologia
CADEIA DE VALOR » Integragao vertical
(o]
o INFRAESTRUTURA ¢
= Infraestruturais
w RECURSOS HUMANOS
@ » Estrutura
=1 TECNOLOGIA organizacional
>
=
=

qualidade
’_ . » Relagao com
Logistica Servigos fornecedores
externa | agregados » Recursos humanos

ATIVIDADES PRIMARIAS

» Geréncia da

+PCP

Figura 1. Configuracdo do modelo de alinhamento estratégico de producido - MAP.
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2.1. Primeiro nivel de andlise: alinhamento
entre posicdo competitiva da empresa e
posicdo competitiva de manufatura

Esse nivel de andlise parte da premissa de que a
func¢do producdo pode fornecer condi¢des necessarias
para que os objetivos estratégicos da empresa sejam
atingidos. Nesse caso, a fungfio producdo podera servir
de apoio a estratégia empresarial, como também a
funcio producdo pode implementar a estratégia
empresarial, uma vez que ¢ responsavel por colocar
em pratica as intenc¢oes estratégicas da organizagao
(Paladini & Carvalho, 2010; Silva & Santos, 2005;
Slack et al., 1997).

Para isso, ¢ preciso entender, dada a posicao
competitiva da empresa e a posi¢do competitiva de
manufatura em um dado momento, até que ponto
a funcdo de producdo da sustentacdo a estratégia
competitiva da corporacgdo. Entdo, esse primeiro nivel
de analise compreende duas etapas (Ver figura 2):

a) Definicdo da posicdo competitiva da empresa:
Através de uma avaliacdo da posicido relativa dos
concorrentes, levando em consideracdo ndo so
os concorrentes diretos, que vendem produtos e
servicos similares aos da empresa, mas também os
concorrentes indiretos e potenciais — os ofertantes de
produtos e servicos substitutos, os fornecedores e os
compradores da industria e os entrantes potenciais
do setor. Dentro dessa logica, a luz da teoria de
Porter (1990), a analise considera os principais
determinantes estruturais da industria, representados
pelas cinco forcas competitivas (poder de barganha
dos clientes, poder de barganha dos fornecedores,
concorrentes, ameaca de novos substitutos, ameaca
de entrantes potenciais).

b) Definicdo da posicdo competitiva de manufatura:
Entender o papel estratégico das operacdes em relacio
a estratégia competitiva da empresa em um dado
momento através do modelo de quatro estagios de
Hayes €& Wheelwright (1984).

» oferta dos fatores de produgéo
» as condiges da demanda

a

-
=
=
=
o
w
>
2
w
=
o)
(&]
3
o
<
S
<
<
2

Figura 2. Primeiro nivel de andlise do MAP.

1. Definigéo da posigédo competitiva
da empresa

» as industrias relacionadas e de suporte
» a estrutura e arivalidade da industria

2. Definigdo da posicdo competitiva
de manufatura

» Estagio 1: nenhum potencial competitivo
» Estagio 2: paridade competitiva
» Estagio 3: suporte competitivo interno
» Estagio 4: suporte competitivo externo

A partir do cruzamento entre a posi¢do competitiva
da empresa e a posicdo competitiva de producdo,
tem-se uma primeira ideia de quais politicas de
decisdo de producdo deverdo ser concretizadas ao
longo do tempo. Sendo assim, essas politicas que
sustentardo uma posicdo competitiva importante
para a empresa condicionam e sdo condicionadas
pela relagdo dindmica entre escolhas gerenciais e o
ambiente em que a empresa estd inserida.

2.2. Segundo nivel de analise: alinhamento
entre posicdo competitiva de manufatura e
paradigma estratégico de produgéo

A partir da identificacdo da posicdo estratégica
da funcdo de producdo identificada na andlise
anterior, em um segundo nivel de analise comeca-se
a entender a consisténcia interna entre as condicdes
estratégicas da funcdo produgéo e as caracteristicas do
sistema produtivo da empresa, mais especificamente,
o paradigma estratégico de gestdo de manufatura
(PEGEM) de Godinho Filho (2004).

0 modelo de Godinho Filho (2004), mais
especificamente, a metodologia para identificacio
do PEGEM, ¢ orientador no tocante a estratégia de
producdo, uma vez que fornece as empresas uma forma
de avaliar onde ela esta e onde ela deve chegar no que
se refere a sua estratégia de producédo. Nesse nivel de
analise esta-se considerando até que ponto principios
(regras, fundamentos e ensinamentos) e capacitadores
(ferramentas, tecnologias e metodologias), inerentes
ao sistema produtivo, atendem a posi¢do competitiva
de producdo em um dado momento:

0 cruzamento das informacdes sobre o estagio
competitivo de manufatura e da anélise dos
elementos chave do PEGEM (ver Figura 3) ¢ mais um
diagnostico importante no modelo de alinhamento
estratégico considerado, pois auxilia as empresas no
direcionamento das areas de decisdo ao encontro dos

1° nivel de analise:
Alinhamento entre
posigéo competitiva e

estagio competitivo
de manufatura




objetivos estratégicos especificos, dada a situacdo
competitiva de manufatura em um dado momento.

2.3. Terceiro nivel de andlise: alinhamento
entre paradigma estratégico de gestio de
manufatura e estratégia de producdo

Um dos objetivos desse alinhamento é identificar
até que ponto os atributos, inerentes ao sistema
produtivo da empresa, devem ser maximizados e/ou
minimizados de forma a adequar, de uma maneira
mais coerente, caracteristicas do sistema com um dos
primeiros elementos ligados efetivamente a estratégia
de producio, dentro do modelo considerado - os
critérios competitivos de producio (ver Figura 4):

Para operacionalizacdo desse nivel de analise
sera considerada a metodologia de Hill (1985),
que resume os fatores determinantes dos objetivos
de desempenho em uma estratégia de producio:
consumidores, concorrentes, ciclo de vida dos produtos.
Em seguida, ¢ feito um cruzamento dessas informacdes
com as informacdes sobre identificacio do PEGEM
sistematizadas na analise anterior.

2.4. Quarto nivel de andlise: alinhamento
entre prioridades competitivas e atividades
da rede de valor de operacoes

A partir da defini¢do das prioridades competitivas
ou objetivos de desempenho, conduzida no nivel de
analise anterior, o préximo passo ¢ compreender até
que ponto essas prioridades vdo ao encontro das
atividades da rede de valor de operacdes, consideradas
no modelo de Paiva et al. (2004).

Esse nivel de alinhamento ¢ importante no processo
de formulacdo de uma estratégia de producdo dado
que as atividades da rede de valor de operagdes
influenciam diretamente as atividades de projeto,

2. Definigao da posicao competitiva
de manufatura

» Estagio 1: nenhum potencial competitivo

» Estagio 2: paridade competitiva
» Estagio 3: suporte competitivo interno
» Estagio 4: suporte competitivo externo

Sul

3. Definigdao do paradigma
estratégico de manufatura

» Principios: regras, fundamentos,
ensinamentos.
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producdo, comercializacdo e logistica, que por sua
vez influenciam as dreas de decisdo estruturais e
infraestruturais de producéo, que influenciam e
sdo influenciadas pelos objetivos de desempenho
priorizados pela producdo em termos de custo,
qualidade, flexibilidade e entrega:

Esse nivel de andlise esta subdividido em outros
trés niveis de alinhamento (ver Figura 5): areas de
decisdo estrutural e infraestrutural com atividades
da cadeia de valor com prioridades competitivas de
producdo, as quais estdo relacionadas as seguintes
varidveis:

a) Os critérios competitivos de producdo: Custo,
qualidade, flexibilidade, desempenho nas entregas

e responsabilidade socioambiental.

b) Atividades da cadeia de valor: Desenvolvimento
de produto, Logistica e suprimentos, Producio e
operacdes, Logistica externa e Servicos agregados.

¢ Areas de decisdo estrutural: Capacidade, instalacoes,
tecnologia e integracdo vertical.

d)Areas de decisdo infraestrutural: Estrutura
organizacional, geréncia da qualidade, relacdo
com fornecedores, recursos humanos, planejamento

e controle da produgdo - PCP.

Para a operacionalizacdo desse nivel de analise
serd considerada uma modelagem quantitativa
(apresentada na secdo 3, a seqguir) de forma a
entender a sequinte perspectiva de alinhamento: dada
a prioridade competitiva de producio considerada
pela empresa, até que ponto as agbes em termos
de dreas de decisdo da producdo vdo ao encontro
dessas prioridades?

Isso posto, como referéncia padrdo de combinacdo
entre prioridade competitiva e dreas de decisdo da
producdo serdo consideradas as possiveis configuracoes
demonstradas nas Tabelas 1, 2, 3 e 4, a seguir:

As configuracdes expostas nas Tabelas 1, 2, 3 e 4
foram retiradas do modelo de Godinho Filho (2004).
Em sua abordagem, Godinho Filho (2004) associa

2° nivel de analise:
Alinhamento entre
posigéo competitiva de

manufatura e
paradigma estratégico
de manufatura

» Capacitadoes: ferramentas, tecnologias e

metodologias.

Figura 3. Segundo nivel de andlise do MAP.
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Tabela 1. Configuracées das areas de decisdo da producdo/critério competitivo custo.

Critério competitivo de produgédo: Custo

Decisdes estruturais

® InstalacGes: A empresa tem no /ayout por produto seu principal tipo de arranjo fisico, sendo que o balanceamento da linha de produgéo ¢é

uma preocupagio constante.

e Tecnologia: A empresa utiliza a tecnologia em prol de uma alta produtividade, com sistemas e maquinas grandes e dedicadas.

® Integracdo vertical: A empresa, para tomar decisdes sobre o grau de verticalizacdo, toma como principal principio de medida os custos

envolvidos.

e Capacidade: A empresa entende que a alta utilizagcdo da capacidade e dos recursos produtivos ¢ vital; ¢ dada énfase a economias de escala;
¢ baixissima a capacidade de alocar alteragdes na demanda; a politica de capacidade mais utilizada ¢ a politica da capacidade constante; as
decisdes sobre a capacidade sdo simples, uma vez que os produtos sdo padronizados.

Decisoes infraestruturais

e Estrutura organizacional: A organizac¢do e as tomadas de decisdo estdo extremamente comprometidas com aumentos de produtividade e

redugdes de custos.

® Forca de trabalho: Pessoal especializado, comprometido com a diminui¢do dos custos.

® Relacdo com fornecedores: A empresa enfatiza a abordagem competitiva entre fornecedores, visando diminuicao de custos dos

componentes comprados.

® PCP: A empresa utiliza sistemas coordenados de ordens de produgdo e compras - SICOPROCs simples, como, por exemplo, planilhas, para

controlar sistemas continuos ou de producdo em massa.

e Geréncia da qualidade: A empresa entende que existe um nivel de conformidade 6timo (nem sempre é o defeito zero) e enfatiza inspecdes

de qualidade e controle de defeitos na saida do processo.

Fonte: Godinho Filho (2004).

Tabela 2. Configuracdes das dreas de decisdo da producio/critério competitivo qualidade.

Critério competitivo de producio: Qualidade

Decisdes estruturais

e Instalacdes: A empresa apresenta o /ayout por produto e linhas de producio/montagem, porém devido a um certo grau de diferenciacdo
dos produtos, o /ayout celular (padrio de fluxo flow shop) também ¢ utilizado.

® Tecnologia: A empresa foca a tecnologia de processo na reducdo dos tempos de troca entre maquinas, redugdes do tamanho de lote e
estabelecimento de fluxo continuo entre maquinas, além de focar também tecnologias no combate aos refugos no processo; além disso, ha

uma énfase em maquinas menores e mais flexiveis.

® Integracdo vertical: A empresa, no momento em que toma a decisdo sobre o grau de verticalizacdo, apesar de se preocupar com os custos,
tem no impacto que esse nivel de verticalizacdo causa no nivel de qualidade dos produtos sua principal fonte decisoria; em outras palavras,
a decisdo quanto ao grau de verticalizacdo ¢ definida principalmente com relagio a qualidade dos produtos.

e Capacidade: A empresa entende que a utilizag¢do de capacidade ndo ¢ vital, ela depende dos requisitos do cliente uma vez que a producéo ¢
puxada; a politica alternativa de capacidade mais utilizada ¢ a politica de acompanhamento da demanda.

Decisdes infraestruturais

e Estrutura organizacional: A organizacdo e as tomadas de decisdo estdo extremamente comprometidas com a qualidade.
® Forca de trabalho: Pessoal multi-habilitado, treinado em equipes e comprometido com programas de qualidade do tipo TQM, 5s etc.

® Relacdo com fornecedores: A empresa enfatiza uma abordagem cooperativa com fornecedores, visando melhoria dos padroes de qualidade.

® PCP: A empresa utiliza sistemas de fluxo continuo (programagio de taxas de producio) e o sistema kanban, no qual nio ¢ possivel o fluxo

continuo.

® Geréncia da qualidade: A empresa entende que o nivel de conformidade 6tima ¢ o zero defeito e ndo mede esforgos para alcanca-lo; énfase
em programas TQM, 1S0, Seis Sigmas e Kaizen, além do uso de ferramentas estatisticas.

Fonte: Godinho Filho (2004).

essas configuracdes aos paradigmas estratégicos
de manufatura: manufatura em massa, manufatura
enxuta, manufatura responsiva, customizagio em
massa e manufatura agil.

Considerando os objetivos estratégicos mais
preeminentes em cada um desses paradigmas,
para este trabalho, essas configuragdes foram
relacionadas, respectivamente, aos critérios
competitivos de custo, qualidade, desempenho
nas entregas e flexibilidade.

Dados os niveis de alinhamento até aqui
considerados, o modelo proposto reforca a ideia de que
o processo de formulagdo da estratégia de producéo
pode surgir e ser guiado a partir de planejamento
formal deliberado, como também pode ser reformulado

ou pode surgir a partir de agdes que assegurem um
desses alinhamentos e, a partir dai, sirvam de guia
para a estratégia da empresa, inclusive anunciado
novas prioridades competitivas. Essa perspectiva traz
um carater emergente sobre estratégia de producdo
implicito no modelo de alinhamento estratégico de
producgdo — MAP.

3. Aspectos metodoldgicos: o enfoque
quantitativo do modelo de alinhamento
estratégico de producdo - MAP, a partir
da modelagem de equacdes estruturais

0 modelo de equacoes estruturais — SEM (do
inglés Structural Equation Modeling) trata-se de um
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Tabela 3. Configuracoes das areas de decisdo da producdo/critério competitivo entrega.

Critério competitivo de produgdo: Desempenho nas entregas

Decisdes estruturais

e Instalaces: A empresa utiliza o layout por produto, linhas de produgio/montagem e layout celular com padrdes de fluxo flow shop
(preferencialmente) e job shop; o layout funcional somente ¢é utilizado onde nio ¢ possivel a utilizacdo do /ay out celular.

® Tecnologia: preocupacido na escolha de tecnologias que fornecam maior rapidez e flexibilidade na producdo e respostas mais rapidas na
tomada de decisdo (como correios internos e intranet), desenvolvimento mais rapido de produtos e variedade.

® Integracdo vertical: a empresa, para tomar decisdes sobre o grau de verticalizagdo, apesar de se preocupar com custos e qualidade, tem
como principal pardmetro decisério a velocidade e pontualidade no fornecimento dos produtos.

e Capacidade: a empresa entende que a alta utilizagdo de capacidade prejudica a velocidade no atendimento e a pontualidade na entrega; o
congestionamento no processo aumenta com o aumento da utilizacdo da capacidade; portanto a empresa deixa capacidade excedente com

a finalidade de fornecer maior velocidade e pontualidade.
Decisoes infraestruturais

e Estrutura organizacional: A organizagdo e as tomadas de decisdo estido extremamente comprometidas com a velocidade no atendimento
aos clientes, com o cumprimento dos prazos estipulados e com a variedade.

® Forga de trabalho: Pessoal multi-habilitado, trabalhando em equipes e comprometido com programas de reducédo de tempo de ciclo e

atendimento de prazos de clientes.

® Relacdo com fornecedores: A empresa enfatiza uma abordagem competitiva e cooperativa com fornecedores, porém o objetivo requerido

dos fornecedores sao entregas mais rapidas e confiaveis.

® PCP: A empresa entende que os SICOPROCs sio o ponto vital para a empresa. Portanto, utiliza os SICOPROCs responsivos: CONWIP (em
ambientes repetitivos), PBC ou OPT (em ambientes semirrepetitivos) ou sistemas de alocacio de carga por encomenda (em ambientes
nio repetitivos); utiliza também sistemas de programacio da produgio com capacidade finita, com o intuito de melhorar a velocidade e

pontualidade das entregas.

e Geréncia da qualidade: A empresa tem um alto foco na gestdo da qualidade até os niveis em que ela passa a prejudicar os esforcos de

velocidade e a pontualidade dos processos.

Fonte: Godinho Filho (2004).

Tabela 4. ConfiguracGes das areas de decisdo da produgdo/critério competitivo flexibilidade.

Critério competitivo de producéo: Flexibilidade

Decisdes estruturais

® Instalacées: Devido a altissima variedade de produtos, o /ayout funcional se torna necessario; porém os /ayouts por produto, celular e linhas
de fabricagio/montagem continuam a existir sempre que possivel; na medida do possivel, as instalacdes utilizam alta tecnologia, a fim de

tornar o processo produtivo mais flexivel.

e Tecnologia: Alta utilizacio de tecnologias de flexibiliza¢io no processo produtivo (robds, ferramentas de troca rapida etc.); tecnologia de
informagéo visando o estabelecimento de contato com clientes a fim de estabelecer nivel de customizacdo dos produtos e tecnologias para
desenvolvimento rapido de novos produtos (CAD/CAM, bancos de projetos etc).

® Integracdo vertical: O principal parametro referente ao grau de verticalizacdo ¢ a flexibilidade no fornecimento - capacidade dos

fornecedores de lidar com mudancgas.

® Capacidade: Capacidade altamente flexivel para atender a mudangas no mix de produtos.

Decisoes infraestruturais

e Estrutura organizacional: A organizagdo e as tomadas de decisdo estido extremamente voltadas a producdo customizada, captacio de novas
oportunidades de negocio e a transformacédo dessas oportunidades em novos produtos, porém também existe uma grande preocupagdo
com os custos, 0s quais devem ser mantidos a um nivel aceitavel apesar da customizagéo.

® Forga de trabalho: Pessoal multi-habilitado, treinado em equipes e comprometido a oferecer produtos customizados aos clientes e
aumentar a flexibilidade no processo, sem se esquecer de um grande comprometimento com a reducéo de custos, os quais ndo podem

crescer exageradamente como resultado da customizagdo.

® Relagdo com fornecedores: A empresa enfatiza a abordagem cooperativa com os fornecedores, os quais devem se adaptar rapidamente
as mudancas do mix de producdo; além disso, existem redes de comunicagdo entre empresas e os fornecedores e entre os proprios
fornecedores e participacdo ativa dos fornecedores no projeto de novos produtos.

® PCP: A empresa trabalha em ambientes semirrepetitivos, ndo repetitivos e grande projeto; portanto, utiliza-se dos SICOPROCs adequados a
esses ambientes: PBC ou OPT, MRP ou sistema de alocagdo sob encomenda e PERT/COM. Além disso, a empresa dispde de uma estrutura
de controle dinamico e flexivel para lidar e reagir a incertezas do mercado - estrutura de programacédo de producdo e algoritmos e sistemas
de modelagem da situagdo da producéo e de sistemas de controle compativeis com uma empresa virtual.

e Geréncia da qualidade: A empresa tem um alto foco na gestdo da qualidade até os niveis em que ela passa a representar uma ameaga a
flexibilidade, customabilidade de producéo e lancamento de novos produtos.

Fonte: Godinho Filho (2004).

procedimento estatistico multivariado que fornece
ao pesquisador a habilidade de acomodar multiplas
relacdes de dependéncia inter-relacionadas em um sé
modelo (Hair Junior et al., 2009). Essas relacdes sdo
definidas por uma série de equacgdes que descrevem
estruturas hipotetizadas, das quais um pesquisador
assume a causalidade, entre variaveis baseadas em

uma justificativa tedrica que apoia as analises dessas
relacdes (Farias & Santos, 2000).

Dessa forma, ¢ considerada uma técnica de amplo
uso e com muitas possibilidades, uma vez que nas
analises de relacdes entre varidveis dependentes
(enddgenas) e independentes (exogenas) uma variavel
dependente numa equacdo pode ser a variavel
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independente numa outra equacdo. Além disso,
incorpora varidveis que ndo podem ser diretamente
mensuradas (chamadas varidveis latentes), mas que
podem ser representadas ou medidas por duas ou
mais varidveis observaveis ou mensuraveis (Hair
Junior et al., 2009).

3. Definigao do paradigma
estratégico de manufatura

» Principios: regras, fundamentos,
ensinamentos

» Capacitadoes: ferramentas,
metodologias.

3° nivel de analise:
g Alinhamento entre
paradigma estratégico

de manufatura e
ﬂ estratégia de produgéo

4. Configuragao da estratégia
de produgao

4.1 Definigao dos critérios competitivos
de produgéo:

» Custo

» Qualidade

» Flexibilidade

» Desempenho nas entregas

» Responsabilidade socioambiental
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Figura 4. Terceiro nivel de analise do MAP.

4. Configuragao da estrategia
de produgdo

41 Definigéo dos critérios competitivos
de produgéo:

» Custo

» Qualidade

» Flexibilidade

» Desempenho nas entregas

» Responsabilidade socioambiental

42 Diecionamente das areas
atividades da rede de valor de
operagdes - RVO

AVALIACAO DA CONEXAO HORIZONTAL

CADEIA DE VALOR

INFRAESTRUTURA

das —
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Neste trabalho, a indicacdo quantitativa do modelo
de estratégia de producdo a partir da modelagem de
equacdes estruturais tem como base o fato de que a
abordagem sobre estratégia de producdo reune um
conjunto consideravel de conceitos tedricos formados,
inclusive, por varidveis que ndo podem ser diretamente
mensuradas como, por exemplo, o conjunto de fatores
de decisao estruturais e infraestruturais de producéo,
dentre eles: instalacdo fisica, qualidade, estrutura
organizacional etc. Além disso, esses conceitos
podem representar varias relacdes de dependéncia
entre as variaveis.

A modelagem de equac0es estruturais, em sua
aplicacdo mais direta, a estratégia de modelagem
confirmatoria, tem como modelo de mensuracio
a analise fatorial confirmatoria - CFA (do inglés
Confirmatory Factor Analysis). Esse modelo de
mensuracdo permite testar quao bem as varidveis
medidas representam os construtos. Construto ¢ um
conceito que o pesquisador pode definir em termos
tedricos, mas que ndo pode ser diretamente medido.

A CFA especifica os indicadores de cada variavel
latente e permite avaliar a confiabilidade de cada

4° nivel de analise:
Alinhamento entre
prioridade competitiva e

atividades da rede de valor
de operagdes

» Capacidade
» Instalagdes
» Techologia
» Integracéo vertical

RECURSOS HUMANOS

Infraestruturais

» Estrutura

TECNOLQGIA

organizacional

Margem

SUPRIMENTQS

Desenvolvi-
mento de
produtos

Logistica de Produgio

suprimento

ATIVIDADES PRIMARIAS

Figura 5. Quarto nivel de andlise do MAP.

Logistica
externa

» Geréncia da

qualidade
» Relagio com
Servigos fornecedores
agregados +» Recursos humanos
»PCP




construto ao estimar as relacdes causais que nele
ocorrem. Trata-se da ligacdo entre os escores do
instrumento de medida (varidveis indicadoras) e o
construto tedrico designado a mensuracdo - variaveis
latentes ndo observadas (Silva, 2006).

Trata-se, entdo, de uma técnica multivariada para
testar (confirmar) uma relagio pré-especificada, ou
seja, padroes de relacdes entre algumas varidveis.
Esses padroes sdo representados pelos chamados
componentes principais ou, mais comumente, fatores.
Quando varidveis apresentam elevadas cargas sobre
um fator, elas se tornam descritoras da dimensido
inerente. A carga de uma varidvel representa o grau
em que essa varidvel estd relacionada com o construto.
Somente com o exame das cargas das variaveis sobre
os fatores (construtos) o pesquisador identifica o
carater da dimensdo inerente.

De forma adaptada a este estudo, a utilizacdo
da modelagem de equacdes estruturais via andlise
fatorial confirmatoria seguira os estagios descritos
abaixo, cujos principais objetivos sdo: determinar o
grau de alinhamento entre critérios competitivos de
producdo, atividades da rede de valor de operacdes
e areas de decisdo estruturais e infraestruturais de
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produc¢do do modelo de alinhamento estratégico de
producdo - MAP:

a) Estagio 1: Definicdo de construtos
individuais — variaveis latentes ou ndo observadas,
que compreendem o modelo de mensurac¢do. Neste
caso, as prioridades competitivas de producio - custo,
qualidade, entrega e flexibilidade.

b) Estagio 2: Desenvolvimento do modelo geral
representado no diagrama visual - mostra como todos
os construtos individuais se renem. Neste trabalho,
o0 modelo esta retratado em cinco construtos de
segunda ordem (custo, qualidade, desempenho nas
entregas e flexibilidade), nove construtos de primeira
ordem (instalagdes, tecnologia de processo, integracio
vertical, capacidade, estrutura organizacional,
forca de trabalho, relacdo com fornecedores, PCP
e geréncia da qualidade) e as respectivas varidveis
observaveis - indicadores dos construtos de primeira
ordem - areas de decisdo estruturais e infraestruturais
de producdo, conforme esquematizadas na Figura 6
a seguir:

c) Estagio 3: Planejamento do estudo para produzir
resultados empiricos - o modelo de mensuracéo,
a matriz de entrada de dados e o programa

HOODODDOE

V101 VT04 V01 VP01 VEO1 VFO1 VRO1 VCo1 VGO1
V102 VT05 V02 VP02 VE02 VF02 VR02 VC02 VG02
V103 VT06 V03 VP03 VEO3 VFO03 VR03 VCO03 VGO3
V105 VT07 V04 VP04 VE04 VF04 VR04 \V/C04 \VVG04
VIos | | VT08 VV05 VP05 VEO5 VF05 VRO05 VC05 VG05
VT09 VP06 VEO06 VF06 VR06 VC06 VG06
VT10 VEO7 VFO07 \VCo7 VGO7
VT11 VEO08 VF08 VCo8 VGO8
VT12 VEO09 VF09 VC09 VG09
VT13 VF10 VC10 VG10
VT14 VC11 VG11
VG12
VG13
VG14
Legenda:
Fatores de primeira ordem: Fatores de segunda ordem: Indicadores:
| —Instalagdo C-Custo VI, VT, W VP,
TP — Tecnologia de processo Q - Qualidade VE, VF, VR, VC,
IV —Integrag@o vertical E — Desempenho das entregas VG.
CP - Capacidade F — Flexibilidade

EO - Estrutura organizacional

FT - Forga de trabalho

RF - Relagdo com fornecedores

PC - Planejamento e controle da produgéo
GQ- Geréncia da qualidade

Figura 6. Diagrama visual para o modelo de mensuracéo.
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CORRELAGAQ NAO ROTACIONADA DAS VARIAVEIS COM OS FATORES

a) Matriz de correlagéo: entre os escores fatoriais b) Comunalidades: quantia total de variancia
para cada construto. que uma variavel original compartilha com

todas as outras variaveis incluidas na analise
- VI01 V102 VI03 VIOn...

] Inicial Extragéo

c) Variancia Total: medida resumida de convergéncia entre o conjunto de itens que representa um construto latente.
Percentual médio de variagéo explicada entre os itens.

Extragdo da soma das cargas | Soma rotacionada das cargas
a0 quadrado ao quadrado
% da % % da % % da %
varidncia | acumulado varidncia | acumulado varidncia | acumulado

Autovalores iniciais
Componente

1
2
3
n

CORRELAGAO ROTACIONADA: METODO VARIMAX — MAXIMIZA AS ALTAS CORRELAGOES E MINIMIZA
AS BAIXAS CORRELAGOES DAS VARIAVEIS COM OS FATORES - CONTEM AS CARGAS DOS FATORES.

d) Matriz de componentes: e) Matriz de componentes rotacionada:
Componentes

Componentes

f)  Matriz de componentes transformados: g) Matriz de escores de componentes principais:

Componentes
1

2
3
n..

h) Matriz de covariancia de escore:

1

2
3
n..

Figura 7. Demonstrativos para andlise fatorial. Fonte: Software AMOS 7.
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computacional utilizado. O modelo de mensuragao
considerado, analise fatorial confirmatdria, foi
executado a partir do software Analysis of Moment
Structures - AMOS 7, que ¢ parte do pacote estatistico
para ciéncias sociais - SPSS (do inglés Statistical
Package for the Social Sciences), versdo SPSS for
Windows 15.

A Figura 7 traz os demonstrativos derivados do
AMOS 7 para o modelo considerado:

A partir desse software aplicativo sdo determinados:
a matriz de entrada de dados, matriz de correlacdo,
que permite comparacdes diretas dos coeficientes
dentro do modelo. O uso de correlacdes ¢ adequado
quando o objetivo da pesquisa é apenas compreender
o padrdo de relagdes entre construtos, mas nao
explicar a varidncia total de um construto, a extracdo
do conjunto de fatores, o processo de rotagcdo dos
fatores e a determinagdo das cargas dos fatores com
os valores dos fatores rotacionados.

A matriz de componentes rotacionada (Tabela E
na Figura 7) contém as cargas dos fatores (correlagdes
das variaveis com os fatores) usados na interpretagdo
dos resultados e nos valores utilizados para relata-los.

4. Conclusoes

0 presente trabalho delimitou seu tema em torno
dos estudos sobre as abordagens de contetudo e de
processo de formulagdo de estratégias de producdo
e, a partir da literatura especifica, discutiu sobre
elementos necessarios para desenvolver um modelo de
formacdo de estratégia de producéo que considere uma
perspectiva quantitativa de alinhamento estratégico
entre prioridades competitivas e areas de decisdo
estruturais e infraestruturais de producdo, bem como
uma perspectiva dindmica de aspectos deliberados e
emergentes relacionados a producdo que promova
a interacdo e aprendizagem entre os agentes nas
organizacdes.

A partir das lacunas do modelo tradicional de
estratégia de producio, dentre elas a consisténcia
interna e externa das decisdes estratégicas de produgio,
a limitacdo de estudo empirico quantitativo e a
perspectiva estatica dos estudos em estratégia de
producio (focados nas abordagens de conteudo), foi
possivel compreender que a avaliacdo do desempenho
competitivo de produgdo de uma determinada unidade
produtiva, bem como a forca estratégica de sua
funcdo de producio, vao além do entendimento sobre
a ligacdo entre prioridades competitivas e dreas de
decisdo de producdo.

Isso posto, dada a necessidade de conexdes
externas e internas da funcéo de producéo, a avaliacdo
do seu desempenho competitivo passa por varios
niveis de andlise. O modelo proposto, intitulado
alinhamento estratégico de producdo — MAP, explora
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essa avaliacdo de desempenho em quatro niveis de
analise inter-relacionados que compreendem: nivel
1 - a posicdo competitiva da empresa e a posicao
competitiva de manufatura, respectivamente baseadas
nas abordagens de Porter (1990) e Slack (1993);
nivel 2 - alinhamento entre posicdo competitiva de
manufatura e paradigma estratégico de gestdo de
manufatura - abordagens de Slack (1993) e Godinho
Filho (2004); nivel 3 - alinhamento entre paradigma
estratégico de gestdo de manufatura e estratégia de
producdo - abordagens de Godinho Filho (2004),
Hill (1985) e Slack (1993); nivel 4 — alinhamento
quantitativo entre prioridades competitivas e rede
de valor de operacdes baseadas conceitualmente
em Hill (1985), Slack (1993), Slack et al. (1997) e
Paiva et al. (2004) e, quantitativamente, em Hair
Janior et al. (2009).

Com isso, duas perspectivas referentes ao modelo
proposto devem ser enfatizadas: a primeira trata da
evolucdo nas abordagens de processo de formulacdo
das estratégias de producdo - dado a indicacdo
quantitativa correspondente. O entdo modelo
tradicional de estratégia de producdo considera, apenas,
um nivel de alinhamento estratégico entre prioridades
competitivas e dreas de decisdo da produgdo. Neste
trabalho, a proposta de dimensionamento desse grau
de alinhamento ¢é executada através da modelagem de
equacoes estruturais via analise fatorial confirmatoria.

Uma segunda perspectiva ¢ a ideia de que o
processo de formulacdo da estratégia de producdo
pode surgir e ser guiado a partir de planejamento
formal deliberado, como também pode ser reformulado
ou pode surgir a partir de acdes que assegurem um
desses alinhamentos e, a partir dai, sirvam de guia
para a estratégia da empresa, inclusive anunciado
novas prioridades competitivas. Essa perspectiva traz
um carater emergente sobre estratégia de producio
implicito no modelo de alinhamento estratégico de
producdo - MAP.
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Model of strategic alignment of production - SAP:
a theoretical contribution to the
strategic area of production

Abstract

The motivating factor behind the current work comes from previous studies on approaches to strategic production
and from the development process of strategic production. The study was also driven by assessments of the
competitive development of strategic production in a specific productive unit, such as the strategic power of its
function of production, which goes beyond understanding the link between the competitive priorities and the
decision production area. Thus, the strategic alignment of production (SAP) model was proposed, which explores
this assessment of development using four levels of inter-related analysis: level 1 - the competitive positions in
the company and manufacturing; level 2 - the competitive position and the strategic paradigm of manufacturing
management; level 3 - the strategic paradigm of both the manufacture gesture and the production strategy; and
level 4 - competitive priorities and the value network operation. The proposed model is an important theoretical tool
for the orientation, assessment and analysis of the importance of strategic production within companies.
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Strategy of production. Strategic alignment. Competitiveness.
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