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RESUMO

O artigo seminal de Skinner (1969) iniciou um debate em Estratégia de Operagdes que
permanece em aberto: afinal, ¢ possivel a uma empresa competir em multiplos critérios
competitivos ou buscar efetividade em multiplas competéncias operacionais sem sacrificio de
alguma delas? Rosenzweig e Easton (2010) reacenderam o debate em seu estudo meta-
analitico: “Tradeoffs in manufacturing? A meta-analysis and critique of the literature”,
concluindo que, na média, tradeoffs ndo sdo observados nos estudos empiricos analisados.
Mas os autores levantam uma conjectura: se os trade-offs enfrentados por empresarios e
gestores ndo estdo diretamente relacionados as dimensdes da qualidade, flexibilidade,
desempenho de entrega e custo, poderiam ocorrer na selecdo das escolhas estratégicas e
iniciativas a elas associadas? Os autores reforcam o chamado de Boyer e Pagell (2000) por
estudos mais aprofundados sobre a dinamica do desenvolvimento das competéncias
operacionais. O presente artigo atende a este chamado procurando examinar como um
conjunto de empresas desenvolve suas competéncias operacionais sob a dtica do modelo
teorico de Estratégia de Operagdes proposto por Hayes e Wheelwright (1984) e busca
identificar se a conjectura proposta por Rosenzweig e Easton (2010) ocorre. Para tanto, foi
escolhido um conjunto de empresas pertencentes a mesma indudstria, de mesmo porte, mesma
localizagdo, perseguindo estratégias de negdcio semelhantes e que enfrentam as mesmas
pressdes competitivas: o sistema produtivo calgadista localizado em Jat (SP). O estudo de
casos multiplos conduzido em seis empresas revelou alguns aspectos ja conhecidos e outros
pouco explorados pela literatura de Estratégia de Operagdes: a seqiiéncia observada de
desenvolvimento das competéncias operacionais inicia-se com flexibilidade (uma
competéncia naturalmente desenvolvida em sistemas produtivos locais), seguida de
pontualidade, qualidade e custo. A competéncia mais recentemente adquirida, pontualidade,
foi resposta a0 aumento da competi¢do no mercado doméstico. A analise dos dados sugere
que o desenvolvimento desta competéncia esta relacionado com o grau de integracdo das
empresas com seus fornecedores de insumos, de servigos e seus clientes. Apesar das
limitagcdes proprias a metodologia estudo de caso, este estudo sugere que a conjectura
levantada por Rosenzweig e Easton (2010) pode estar correta: nas empresas estudadas, os
tradeoffs observados ocorreram nas escolhas estratégicas, inibindo o desenvolvimento das
competéncias de pontualidade, qualidade e custo. Adicionalmente, este estudo apresenta uma
metodologia de reducdo e apresentagdo dos dados qualitativos, proposta por Miles e
Huberman (1994) ainda pouco explorada em Gestdo de Operagdes, permitindo uma melhor
comparag¢do entre os casos estudados.
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1. INTRODUCAO

Existe um debate em aberto na literatura de Estratégia de Operagdes: afinal, é possivel
a uma empresa competir em multiplos critérios competitivos ou buscar efetividade em
multiplas competéncias operacionais sem sacrificio de alguma delas? Rosenzweig e Easton
(2010) procuraram responder a esta pergunta por meio de um estudo meta-analitico,
concluindo que, na média, os estudos empiricos analisados ndo reportam a existéncia de
trade-offs. Por outra perspectiva, Sarmiento et al. (2010) apresentaram uma revisao e analise
critica dos aspectos metodoldgicos e pressupostos da maioria dos estudos empiricos
conduzidos nas ultimas duas décadas, concluindo que ndo ha evidéncias suficientes para se
refutar as afirmacdes contidas no modelo de trade-offs, proposto inicialmente por Skinner
(1969).

A maneira como as competéncias sdo adquiridas e a natureza da relagcdo entre as
competéncias operacionais da qualidade, flexibilidade, desempenho de entrega e custo
(ROSENZWEIG & ROTH 2004; BOYER & LEWIS, 2002), assim como a relagdo de
causalidade sobre as iniciativas estratégicas que as precedem (FLYNN & FLYNN, 2004) tem
sido um tema central em Estratégia de Operacdes.

Uma das conjecturas apresentadas por Rosenzweig e Easton (2010) é que os trade-offs
enfrentados por empresarios e gestores ndo sdo diretamente relacionadas as dimensdes da
qualidade, flexibilidade, desempenho de entrega e custo. Os autores sugerem que trade-offs
ocorreriam, na verdade, na sele¢do das escolhas estratégicas e iniciativas a elas associadas. As
primeiras escolhas influenciariam o conjunto de futuras escolhas estratégicas, limitando as
alternativas possiveis de desenvolvimento das competéncias (HAYES & PISANO, 1996).
Com essas conjecturas, Rosenzweig e Easton (2010) ampliam as perspectivas de pesquisas
futuras e reforcam o chamado de Boyer e Pagell (2000) por estudos mais aprofundados que
permitam uma melhor compreensdo da dinamica de desenvolvimento das competéncias
operacionais utilizando metodologia de estudo de caso (ROSENZWEIG & EASTON, 2010,
p. 137).

O presente artigo atende a este chamado procurando examinar como um conjunto de
empresas desenvolve suas competéncias operacionais e busca identificar se a conjectura
proposta por Rosenzweig e Easton (2010) ocorre. Para tanto, foi escolhido um conjunto de
empresas pertencentes a mesma induastria, de mesmo porte, mesma localizagdo, perseguindo
estratégias de negdcio semelhantes e que enfrentam as mesmas pressdes competitivas. Dessa
maneira, € possivel isolar alguns fatores contingenciais que normalmente afetam a analise dos
dados, e permite verificar quais iniciativas estratégicas permitem ou inibem o
desenvolvimento das competéncias operacionais desejadas.

Este estudo contou com o apoio do SEBRAE-SP na identificagdo do conjunto de
empresas que poderia ser o mais indicado para os objetivos académicos propostos. A escolha
recaiu sobre o sistema de produgdo local calgadista localizado no municipio de Jat (SP) por
atender as premissas descritas acima e, adicionalmente, atender ao chamado de Nassimbeni
(2003) e Grandinetti (2009) sobre a necessidade de melhor compreender esses sistemas
especificos de manufatura sob a dtica de Gestdo de Operagdes, pois sdo alvos de constantes
transformagdes provocadas por intensas mudangas no ambiente competitivo. Esta escolha
também busca preencher outra lacuna apontada na literatura: os estudos empiricos sobre
competéncias operacionais geralmente analisam empresas de grande porte e com atuacdo
global, restando duvidas se empresas de pequeno ¢ médio porte enfrentam contingéncias
semelhantes (CORBETT, 2008; CHRISTIANSEN et al., 2003). O sistema produtivo
localizado em Jau possui caracteristicas Uinicas no setor cal¢adista brasileiro: ¢ composto em
sua maioria por empresas de micro e pequeno porte € pouco mais de uma dezena de empresas
de médio porte, comercializando toda a sua produgao no mercado interno, nao participando de
cadeias de producdo globais.
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Hé cerca de dois anos essas empresas vem enfrentando uma crescente competicao em
seu mercado alvo por parte de grandes fabricantes de calgados sediados na regido do Vale dos
Sinos (RS) e Franca (SP). Estas empresas, exportadores tradicionais, t€ém voltado seus
interesses para o mercado interno por trés motivos principais: primeiro, a forte queda das
exportacdes (redugdo de 28% em receita e 24% em volume em 2009), decorrente da crise
financeira que abalou o mercado norte-americano e europeu em 2008; segundo, a taxa de
cambio desfavoravel para os exportadores, reduzindo sua competitividade frente a outros
paises fabricantes de calgados, segundo a Associagdo Brasileira das Industrias de Calcados
(ABICALCADOS, 2010; MARTINS, 2011); terceiro, a crescente atratividade do mercado
interno, resultado do aumento da renda per capita da populagdo (FGV, 2010).

Estudos empiricos conduzidos por Ward et al. (1985) e Ward e Duray (2000)
exploraram a relacdo entre o aumento da competi¢do e estratégia de operacdes, mostrando que
as empresas pesquisadas respondem ao aumento da competicdo com o desenvolvimento de
determinadas competéncias operacionais. Assim, analisar como as empresas cal¢adistas de
Jau enfrentam o aumento da competicdo sob a 6tica do modelo tedrico de Estratégia de
Operagdes proposto por Hayes e Wheelwright (1984), construido sobre os conceitos langados
por Skinner (1969), permitira responder as seguintes perguntas de pesquisa:

- Quais os critérios competitivos escolhidos para o enfrentamento da competi¢cao?

- Quais as competéncias operacionais presentes nas empresas estudadas?

- Como as competéncias operacionais sao desenvolvidas? Ha evidéncias de trade-offs?

- Quais iniciativas (associadas a escolhas estratégicas) parecem favorecer ou inibir o
desenvolvimento das competéncias desejadas?

Este artigo procura contribuir em um limitado, mas importante elemento do modelo
teorico de Estratégia de Operagdes: a dindmica presente no desenvolvimento das
competéncias operacionais desejadas pelas empresas. A estratégia metodoldgica escolhida é o
estudo de casos multiplos por permitir uma andlise mais profunda e detalhada das iniciativas
adotadas pelas empresas e seus possiveis desdobramentos.

Os topicos relevantes deste artigo serdo apresentados na seguinte seqiiéncia: apos a
introdugdo se apresentard o referencial teérico escolhido para a analise, em seguida os
aspectos metodologicos, apresentagdo e discussdo dos resultados, seguido das conclusdes e
limitagdes do estudo.

2. REFERENCIAL TEORICO

A base conceitual do referencial tedrico de Estratégia de Operacdes desenvolvido por
Hayes e Wheelwright (1984), a partir do artigo classico publicado por Skinner (1969),
“Manufacturing — missing link in corporate strategy”, tem se mostrado robusta, apesar das
profundas mudancas ocorridas na competi¢do industrial nas ultimas décadas (HAYES &
PISANO, 1996). A esséncia do modelo proposto por Hayes e Wheelwright (1984) obedece a
uma légica de alinhamento entre a estratégia do negocio e a estratégia de operacdes e estd
esquematizada na figura 1. O resultado deste alinhamento é o desenvolvimento das
competéncias operacionais que atendam a estratégia de competicdo da empresa, implicita na
escolha dos critérios competitivos (HAYES & WHEELWRIGHT, 1984).

Responder as perguntas de pesquisa deste artigo permite explorar o referencial tedrico
oferecido em Estratégia de Operagdes utilizando diferentes abordagens.

A primeira pergunta, “quais os critérios competitivos escolhidos para o enfrentamento
da competi¢do?” refere-se aos critérios competitivos que representam os fatores de sucesso
planejados ou intencionais e devem ser consistentes com a estratégia do negdcio. Os critérios
competitivos mostram o que a empresa deseja enfatizar mais a frente, seja em termos de
melhorias futuras ou em termos de alcangar ou manter vantagem competitiva em algumas das
dimensdes da qualidade, entrega, flexibilidade e custo (BOYER & LEWIS, 2002). O conceito
de critérios qualificadores e ganhadores de pedidos proposto por Hill (1989) ¢ um modelo
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interessante na abordagem das empresas estudadas porque conduz a uma necessaria
priorizagdo dos critérios competitivos. Os critérios qualificadores seriam aqueles considerados
necessarios para competir no mercado. J& os critérios ganhadores seriam aqueles critérios —
custo, desempenho de entrega, qualidade ou flexibilidade — mais valorizados pelo comprador
e que decidem a compra.

Estratégia do Categorias de Decisdo
Negocio
Estrutural
- Instalagbes
. Capamda.de Competéncias
Critéri - Tecnologia -,
ri erlo? ] - Integracio Vertical Competitivas
Competitivos

L | - Qualidade

Y

Desempenho

-Entrega

- Qualidade

Infra-estrutural - Flexibilidade
-Entrega p Cust

- Pessoas -
- Flexibilidade e

- Qualidade

- Custo

- Planejamento/Controle da Produgdo

- Organizagdo

Figura 1 - Modelo Teoérico de Estratégia de Operagoes
Fonte: adaptado de Hayes e Wheelwright (1984)

A segunda pergunta, “quais as competéncias operacionais presentes nas empresas
estudadas?” permite explorar a ampla literatura sobre competéncias operacionais e suas
dimensdes. A maioria das pesquisas em competéncias operacionais estuda as dimensoes da
qualidade, desempenho de entrega, flexibilidade e custo (BOYER & MCDERMOTT, 1999;
GARVIN, 1987; WARD, et al., 1998), embora outros autores tenham incluido outras
competéncias, como por exemplo, Noble (1995) incluiu inovatividade, Frohlich e Dixon
(2001) e Christiansen, et al. (2003) incluiram servigos poés-venda. Neste estudo, as
competéncias operacionais estudadas serdo aquelas efetivamente desenvolvidas pelas
empresas, como flexibilidade, qualidade, desempenho de entrega e eficiéncia em custo e suas
dimensdes. A figura 2 sintetiza as competéncias operacionais ¢ as dimensdes de interesse, ja
adaptadas para o objeto da pesquisa, a industria calcadista localizada em Jau, e respectivo
referencial tedrico.

A terceira e quarta perguntas de pesquisa envolvem a idéia de processo de
desenvolvimento: “Como as competéncias operacionais sdo desenvolvidas? Ha evidéncias de
trade-offs?” e “Quais iniciativas (associadas a escolhas estratégicas) parecem favorecer ou
inibir o desenvolvimento das competéncias desejadas?”. Este processo acompanha a ordem
logica mostrada na figura 1: uma vez eleitos os critérios competitivos, estes devem guiar o
conjunto de decisdes ou escolhas estratégicas quanto, por exemplo, ao nimero, tamanho e
localizagdo das instalagdes fabris, os sistemas de planejamento e controle da produgdo ou
ainda o tipo de relacionamento a ser desenvolvido com fornecedores e clientes (NOBLE,
1995; SKINNER, 1969). E por meio dessas escolhas estruturais (bricks-and-mortar) e infra-
estruturais (politicas e procedimentos), usualmente implementadas por meio de programas
como TQM- Total Quality Management e JIT-Just-in-Time, que as empresas adquirem e
mantém suas competéncias operacionais (BOYER & MCDERMOTT, 1999; HAYES &
WHEELWRIGHT, 1984; WARD et al.,, 2007). Portanto, competéncias operacionais
representam a habilidade da empresa em competir nas dimensdes da qualidade, desempenho
de entrega, flexibilidade e custo em relacao aos seus concorrentes diretos nos mercados alvos;
enfim, a sua forca real competitiva (FLYNN & FLYNN, 2004).
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Boyer e McDermott
(1999)

Figura 2 — Competéncias operacionais e respectivas dimensdes
Fonte: elaboragdo propria

A figura 3 resume as decises estruturais e infra-estruturais em acordo com o referencial

tedrico citado. As dimensodes de Gestdo da Qualidade e Gestdo de Pessoas mencionadas sd3o as mais
usuais no na industria estudada.
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Figura 3 — Decisdes estruturais e infra-estruturais

Fonte: elaboragdo propria

A terceira pergunta de pesquisa aborda também a questdo do desenvolvimento
simultdneo ou ndo das competéncias operacionais: “Ha evidéncias de trade-offs?”. Como ja
mencionado anteriormente, apesar dos varios estudos empiricos que buscaram observar a
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natureza da relacdo existente entre as competéncias, o debate segue em aberto
(ROSENZWEIG & EASTON, 2010). Este debate envolve, basicamente, trés perspectivas: o
modelo de trade-offs, proposto inicialmente por Skinner (1969), o modelo cumulativo
(FERDOWS & DE MEYERS, 1990; FLYNN & FLYNN, 2004; NOBLE, 1995;), e o modelo
integrativo (HAYES & PISANO, 1996; ROSENZWEIG & ROTH, 2004; SCHMENNER &
SWINK, 1998).

Em seu artigo seminal, Skinner (1969, p. 138, tradu¢do nossa) argumenta: “[...] um
sistema de producdo envolve, necessariamente, trade-offs e compromissos e ¢ criado para
desempenhar bem um numero limitado de fungdes, as quais sdo definidas pelos objetivos
estratégicos...”. Para Rosenzweig e Easton (2010), cabem duas interpretacdes possiveis para o
pensamento de Skinner: a primeira, alinhada ao argumento descrito anteriormente, sugere que
os trade-offs ocorrem nas escolhas estruturais e de infra-estrutura, as quais, como mostrado na
Figura 1, viabilizam a implementacdo das prioridades e, de maneira conjunta, trabalham para
o desenvolvimento das competéncias.

Uma segunda interpretacdo pode ser extraida da seguinte passagem no mesmo artigo:
“[...] as variaveis de custo, tempo, qualidade, restricdes tecnologicas e satisfacdo do
consumidor impde limites ao que os gestores podem fazer, impde compromissos e demanda
um reconhecimento explicito da multiplicidade de frade-offs e escolhas” (SKINNER, 1969, p.
140, tradugdo nossa). Esta afirmativa evoca uma interpretacdo de trade-offs entre as
dimensdes potencialmente conflitantes, como custo e qualidade, por exemplo. O modelo
classico de trade-offs encontrado na literatura geralmente se refere a esta segunda
interpretacdo (CORBETT & WASSENHOVE, 1993; NOBLE, 1995; SAFIZADEH et al.,
2000).

O modelo cumulativo foi inicialmente sugerido por Ferdows e De Meyers (1990),
apresentando evidéncias empiricas que as competéncias operacionais sdo cumulativas e
parecem obedecer a uma seqiiéncia ideal de construcdo: a partir de uma base solida em
qualidade, desenvolve-se desempenho de entrega, seguido de eficiéncia em custo e
finalmente, flexibilidade. Pesquisas conduzidas por Safizadeh et al. (2000) e Flynn & Flynn
(2004) parecem indicar que certas contingéncias, como tipo de processo (job shop, lote, fluxo
continuo), regido geografica e industria podem influenciar a seqiiéncia de desenvolvimento
das competéncias.

O modelo integrativo ndo enxerga conflito entre os dois modelos apresentados.
Schmener e Swink (1998) integraram conceitualmente os dois modelos usando as lentes
teoricas da Fronteira de Desempenho, cujo conceito pode ser resumido da seguinte forma: € o
maximo de desempenho que pode ser alcancado por uma unidade de manufatura dado um
conjunto de recursos operacionais”. Segundo os autores, a empresa apresenta slack quando
ndo utiliza todos os seus recursos operacionais. Em outras palavras, ha ineficiéncias
operacionais presentes. Nesta condi¢do, ha recursos para o desenvolvimento simultineo de
competéncias, mesmo que em velocidades diferentes (HAYES & PISANO, 1996). Porém, se
ineficiéncias operacionais sdo eliminadas, seja por qualquer meio, a empresa se aproxima,
gradualmente, da sua fronteira de desempenho. Nesta posicdo, o aumento marginal da
eficiéncia operacional ¢ menor que o investimento necessario para tal. Nesta condi¢do, os
autores sugerem que trade-offs ocorram (SCHMENER & SWINK, 1998).

2.1 PERSPECTIVA DE GESTAO DE OPERACOES SOBRE SISTEMAS
PRODUTIVOS LOCAIS

Para Nassimbeni (2003), sistemas produtivos locais (SPLs) sdo sistemas especificos de
manufatura, caracterizados por uma combinacdo particular de recursos (estruturais e infra-
estruturais) e determinadas competéncias operacionais. O autor explorou o modelo de
especializacao flexivel, originalmente proposto por Piore e Sabel (1984), sob a otica tedrica
de estratégia de operacdes e suas tipologias, propondo as competéncias e as escolhas
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estratégicas teoricamente esperadas em sistemas produtivos locais. Nassimbeni (2003)
defende que a unidade de analise mais adequada para se considerar as competéncias
competitivas e as categorias de decisdo sdo as empresas lideres do distrito, porque sdo elas
que determinam a distribui¢do do trabalho e selecionam suas fontes de abastecimento.

A principal competéncia presente neste tipo de sistema de produgdo ¢ a flexibilidade,
como o termo proposto por Piore e Sabel (1984) indica. A flexibilidade estaria relacionada a
uma capacidade de producdo maior que aquela geralmente presente em uma empresa
integrada. A capacidade de produg¢do ¢ fung¢do das numerosas pequenas empresas que
normalmente s3o subcontratadas pelas maiores, pois apresentam for¢a de trabalho mais
flexivel e polivalente que nas empresas grandes (NASSIMBENI, 2003).

Além disso, SPLs sdo baseados na especializacdo de cada etapa de trabalho,
permitindo o desenvolvimento de economias de escala e experiéncia. Como as unidades
produtivas de um SPL sdo legal e economicamente independentes, pode-se dizer que os
incentivos a eficiéncia sdo melhores que aqueles presentes nas empresas grandes. Gragas a
essas caracteristicas, a flexibilidade pode ser alcangada a menores custos, portanto, custo pode
ser considerado a segunda principal competéncia desse tipo de sistema de produgdo
(NASSIMBENI, 2003).

Para o autor, as escolhas estratégicas que mais caracterizam os SPLs sdo a integragao
vertical e escopo geografico da producdo: a baixa integracdo vertical ¢ coerente com a
extensiva terceirizagdo geralmente observada nos SPLs, e a proximidade geografica das
instalacdes fabris (proprias e subcontratadas), assim como a preferéncia pelo abastecimento
de insumos localmente caracterizam um escopo geografico restrito (NASSIMBENI, 2003).

De acordo com o modelo de especializagdo flexivel, o efeito combinado da
especializacdo e as vantagens da localizagcdo justificam o desenvolvimento das empresas
locais (PIORE & SABEL, 1984). Estes pressupostos parecem nao se aplicar a grande parte
dos distritos industriais atualmente. Por exemplo, algumas grandes empresas calgadistas do
Vale dos Sinos decidiram se verticalizar, instalando novas fabricas em estados do nordeste do
pais, perseguindo oferta de mao de obra mais barata e incentivos fiscais (PAIVA, 2010).

3. ASPECTOS METODOLOGICOS

A natureza das perguntas de pesquisa deste estudo remete diretamente a estratégia de
pesquisa de estudo de caso. Desta maneira, permite “a investigagdo empirica de um fenomeno
contemporaneo dentro do seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o
fenomeno e o contexto nao estdao claramente definidos” (YIN, 2003, p.32).

O desafio de estudar como as empresas desenvolvem as competéncias operacionais em
profundidade exige alguns cuidados que minimize o risco de estabelecer relagcdes espurias
entre as varidveis de estudo. Stuart et al.(2002) alerta aos pesquisadores em Gestdo de
Operagdes sobre a necessidade de se considerar os possiveis efeitos da industria, tamanho,
processo de manufatura, dentre outros, no estabelecimento de critérios para a amostragem.
Assim, o estudo de empresas que pertencam a mesma industria, expostas a forcas semelhantes
do ambiente competitivo, com processos de manufatura semelhantes, permite uma anélise
mais detalhada das semelhangas e diferencas entre elas quanto as variaveis investigadas, na
medida em que isola fatores importantes que possam confundir relagdes entre certas
atividades e eventos ou ainda relagdes de causa-efeito. Por outro lado, impde limites a
generalizacdo dos achados (WARD et al., 1995).

A escolha por estudo de casos multiplos foi considerada por trés razdes principais:
primeiro, a comparagdo entre os casos permite esclarecer se um achado ¢ simplesmente
idiossincratico a uma empresa ou consistentemente observado nas outras empresas estudadas,
reduzindo a possibilidade de viés na sua interpretacdo, na medida em que permite a
identificagdo de certos padrdes (EISENHARDT; GRAEBNER 2007) e maior validade
externa (VOSS, 2009; YIN, 2003). Segundo, o fato das empresas estudadas participarem do
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mesmo sistema produtivo local sugere que estejam, pelo menos em tese, expostas as mesmas
contingéncias, isolando fatores que possam confundir a andlise dos dados. Terceiro, a
proximidade fisica entre as empresas permitiu a condu¢do em um maior nimero de casos,
seguindo a recomendacdo de Eisenhardt (1989), que sugere um minimo de quatro e um
maximo de dez casos em um estudo de casos multiplos.

3.1 COLETA DOS DADOS E ESCOLHA DA AMOSTRA DE CASOS

O protocolo de pesquisa utilizado continha uma lista de todas as variaveis a serem
pesquisadas e as questoes relacionadas, as fontes potenciais de informagao e os procedimentos
de campo. A coleta de dados foi dividida em duas etapas: a primeira cumpriu o objetivo de
fornecer subsidios sobre o sistema produtivo calcadista de Jat e a definicdo da amostra de
empresas estudadas. A segunda etapa foi o estudo de caso propriamente dito em seis
empresas.

Na primeira etapa foram entrevistados quinze profissionais de instituigdes de suporte
presentes na regido, profundos conhecedores do contexto historico, social e competitivo da
industria calgadista em Jat. A cada entrevistado foi solicitado que elegesse, pelo menos,
quatro empresas que considerasse como bem sucedidas. Quinze empresas compunham esta
lista inicial. Todas foram convidadas a participar do estudo, e apenas sete delas aceitaram o
convite. Uma dessas empresas foi excluida por ndo atender aos critérios da pesquisa:
produ¢do minima de 1.000 pares/dia e ter um profissional responsavel exclusivamente pela
gestdo da fabrica (gerente de producdo). Duas outras empresas foram escolhidas, em acordo
com os critérios citados, para a necessaria validagdo do questiondrio. Foram entrevistados o
principal gestor e o gerente de producdo, seguido de uma visita a fabrica. Apds os devidos
ajustes, o questionario foi considerado satisfatério para ser aplicado nos casos escolhidos.

Na segunda etapa do estudo foram entrevistados o gestor principal da empresa e o
gerente de producdo das empresas estudadas. As entrevistas foram individuais, semi-
estruturadas e gravadas mediante a permissdo do entrevistado. Uma visita a fabrica, guiada
pelo gerente de produgdo, era realizada em seguida com o objetivo de esclarecer, completar e
verificar in loco o conteudo das informacdes dadas durante as entrevistas. Quando a
observagao da fabricacdo trazia novos elementos de interesse, a entrevista com o gerente de
producdo era retomada para a exploracdo desses elementos, resolugdao de duvidas e aparentes
inconsisténcias. Logo ap6s a saida das empresas, o pesquisador gravava suas proprias
impressdes sobre as observagdes efetuadas seguindo um roteiro especifico. Este roteiro
continha os principais elementos de infra-estrutura, como evidéncias de utilizacdo por parte
dos operadores de praticas de fabricagdo (como qualidade, JIT ou kanban) e respectivos
manuais de procedimentos e registros; layout e organizacao da fabrica; fluxo de materiais;
evidéncias de praticas de gestdo de pessoas (como empowerment, trabalho em equipe,
registros de treinamento); e percep¢do do grau de autonomia do gerente de produgdo na
gestdo da fabrica. Essas observacdes eram feitas tendo-se em mente o referencial tedrico
escolhido e as perguntas de pesquisa.

Apo6s a andlise dos dados, cerca de dois meses apds as entrevistas, cada gerente de
produgdo foi contatado para um entrevista de feedback, com o objetivo de validacdo dos
achados individuais. Das seis empresas estudadas, quatro gerentes realizaram a reunido de
feedback, enriquecendo de maneira significativa os achados inicias; um gerente ndo atendeu
as tentativas de agendamento e foi constatado que uma das empresas encerrou suas atividades.

3.2. REDUCAO E CODIFICACAO DOS DADOS

A reducdo dos dados coletados dos casos € parte integrante do processo de andlise e
consiste em selecionar e resumir o conteido das gravacdes, as notas de campo ¢ 0s
documentos diversos cedidos pelos entrevistados. Em seguida, os textos reduzidos foram
codificados, utilizando-se o referencial tedrico descrito e as perguntas de pesquisa como fonte
dos codigos primarios, seguindo estratégia sugerida por Miles e Huberman (1994). Neste
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estudo, a apresentacao dos dados foi organizada em tabelas e graficos, pois permite a
exploragdo de diferentes caminhos analiticos e, o mais importante, condensa uma grande
quantidade de informacao. Esta estratégia analitica tem sido utilizada em estudos qualitativos
em Gestdo de Operagdes, como em Sousa e Voss (2001), Sousa (2003) e Pagell (2004).

Para facilitar a comparagdo entre as empresas foi necessario estabelecer regras que
permissem visualizar essas diferencas. Assim, foram criadas escalas ordinais que permitiram
classificar as varidveis de interesse segundo a intensidade (Alta, Média, Baixa) observada em
cada empresa. As regras estabelecidas por Sousa e Voss (2001, p. 392) para a criagdo das
escalas ordinais mostraram-se adequadas para o presente estudo e atendem as recomendagodes
de Bussab e Morettin (2002, p. 14) sobre a limita¢do do uso de medidas de posi¢ao em escalas
ordinais. Sdo elas:

Regra 1: Regra para o estabelecimento da classificacdo Alta, Média, Baixa: Para cada
item individual analisado se deve avaliar se existe uma diferenga clara e significativa entre as
empresas estudadas. Quando esta diferenca ndo se mostrar evidente, a classificacdo Média
deve ser dada a todas as empresas para aquele item que nao apresentar diferenciagdo. Por
outro lado, quando ha evidéncias de diferengas significativas entre as empresas para
determinado item, as regras abaixo se aplicam, conforme o caso:

R1.1: Itens quantitativos (valores numéricos): considerar o valor maximo e o minimo
para cada item observado entre as empresas estudadas e dividir este intervalo em trés
intervalos menores iguais, cada um correspondendo a classificacdo Alta, Média e Baixa.

R1.2: Ttens qualitativos (descri¢cdes textuais): a empresa que apresentar a melhor
situacdo ou maior intensidade em determinado item receberd a classificacdo Alta. A empresa
que apresentar a pior situacdo ou menor intensidade no mesmo item recebera a classificagao
Baixa. A classificacdo intermediaria entre os dois extremos ¢ de carater mais abstrato ou
nocional, e significa que a empresa que recebe a classificagdo Média € inferior & que recebe a
classificagdo Alta e superior a que recebe a classificagdo Baixa, considerando-se 0 mesmo
item. As outras empresas sdo classificadas, para o item em questdo, pelo principio da maior
semelhanca entre as trés classes.

Regra 2: Regra para o estabelecimento da classificagdo Alta, Média, Baixa para as
variaveis que agregam itens individuais (dimensdes): cada item individual classificado como
Alto recebera o valor 3, classificado como Médio recebera o valor 2 e classificado como
Baixo recebera o valor 1. A soma dos valores dos itens que compde a varidvel que os agrega
resultarda em um escore para aquela varidvel. Os escores das empresas serdo comparados
segundo o estabelecido na R1.1, criando-se trés intervalos iguais entre o maior € 0 menor
escore observado, correspondentes as classificagcdes Alta, Média e Baixa.

Importante notar que as classificacdes sdo relativas as empresas estudadas, e estas
foram escolhidas segundo critérios que permitem que sejam comparaveis entre si. Em outras
palavras, a referéncia do que ¢ Alto, Médio ou Baixo ¢ extraido da amostra estudada e ndo das
referéncias pessoais do pesquisador, reduzindo o viés de interpretagdo dos dados.

4. ANALISE DOS DADOS

4.1. PERSPECTIVA DOS INFORMANTES

A andlise da primeira etapa de entrevistas permitiu um retrato mais completo sobre o
SPL de Jat: a populagdo do municipio ¢ de aproximadamente 136.000 pessoas e a industria
do calgado representa 63% do PIB do municipio (1,4 mil milhdes de reais em 2006). Jau
conta com aproximadamente 350 empresas, que produzem uma média de 130.000 pares de
calgados/dia e formalmente empregam 8.671 trabalhadores. A regido ¢ responsavel por 17%
da producao de cal¢ados do Estado de Sao Paulo, e 3% da producao nacional (SEBRAE-SP,
2010). Apesar disso, as maiores empresas locais ndo chegam a ter 200 trabalhadores, sendo
que pouco mais de uma dezena delas t€ém mais de 100 funcionarios (SINDICALCADOS
JAU, 2010). Algumas caracteristicas locais, segundo a percep¢do dos entrevistados, podem
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afetar a competitividade da industria no longo prazo: sazonalidade da produgdo, alta
rotatividade de mao de obra, saldrios relativamente mais elevados que outros SPLs calcadistas
brasileiros e elevado grau de informalidade nas transagdes. Estas observagdes foram
apresentadas aos gestores das empresas entrevistadas que reconheceram ser a sazonalidade da
produgdo a fonte principal dos salarios mais altos na industria; os mais jovens preferem
buscar emprego no comércio ou em outras indastrias. A baixa procura por cursos
especializados no SENAI reportada pode significar um sinal precoce de uma possivel crise de
mao de obra no futuro. A sazonalidade da produ¢do acompanha o ritmo do comércio varejista
vigente no mercado interno, que concentra suas compras em alguns periodos do ano. A
exportagdo ¢ apontada como uma estratégia para a reducdo desta ociosidade, mas admitem
que a maioria dos fabricantes ndo domine a qualidade minima necessaria exigida pelos
mercados mais exigentes, nem o pre¢o que pudesse interessar a mercados mais populares.

4.2. AMOSTRA ESTUDADA

O perfil da amostra estudada esta resumido na figura 4. As empresas foram escolhidas
segundo a percepcdo de informantes qualificados sobre a industria local (secdo 3.1). No
entanto, ha uma diferenga expressiva no nimero de votos recebidos por cada empresa: as
empresas A, B e C receberam 14, 13 e 13 votos respectivamente. As empresas D, E ¢ F
receberam 8, 3 e 1 votos respectivamente.

Em cada empresa foi entrevistado o gestor principal, geralmente um dos socios-
proprietarios, com excecdo da empresa E, que cancelou a entrevista. Todos os gerentes de
produgdo foram entrevistados e apresentavam perfil semelhante: profissionais com
experiéncia superior a dez anos na industria, sendo que cinco deles sdo gatuchos, egressos de
empresas calcadistas do Vale dos Sinos.

Empresas A B C D E F
Tempo de vida 15a20anos | 20a25anos | 15a20anos | acima30anos | 5al0anos | 5al0anos
EStr.uu}r?' Famili.ar N Familiar Familiar Familiar Profissional Familiar
Societaria Profissional
N° Funcionarios 100-130 400-500 100-130 300-400 100-130 150-200
Produgao atual 1.000 8.000 1.000 2.000 2.000 1.500
pares/dia
Produtividade
média 7 16 8 7 15 6
pares/func/dia*

Material principal Couro Sintético Couro Couro Sintético (?ou,r(.) ¢
Sintético

Prego médio ao

lojista - US$/par 45 22 30 25 25 >0

Indice de vendas Nio Nio ~

2008=100 180 Informado Informado Nio Informado 100 240

*Valor calculado a partir dos nimeros fornecidos pelas empresas
Figura 4 — Perfil das empresas estudadas. Fonte: elaboragdo propria

4.3. CRITERIOS COMPETITIVOS

Os gestores das empresas entrevistadas ndo mostraram dificuldades em identificar os
critérios competitivos desejados. Resumidamente, os critérios qualificadores atuais parecem
ser qualidade e custo e os critérios ganhadores de pedido sdo flexibilidade e pontualidade,
utilizando a nomenclatura criada por Hill (1989). Segundo o depoimento de trés dos
empresarios entrevistados, os critérios qualificadores e ganhadores de pedido sdo basicamente
0s mesmos nos ultimos trés anos, a diferenca marcante ¢ que foram se tornando cada vez mais
desafiadores. A entrada dos calgados asiaticos no mercado nacional e, mais recentemente, o
aumento da concorréncia com empresas nacionais, elevaram os patamares de exigéncia dos
lojistas em relagdo a todos os critérios competitivos.
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4.4. DECISOES ESTRUTURAIS

Todos os entrevistados reconheceram a importancia de estarem instalados em um SPL
e se beneficiarem das economias externas locais. O fator que consideram como o mais
importante ¢ a oferta de mao de obra especializada que lhes permite alcangar niveis elevados
de flexibilidade em todas as dimensdes de interesse para a industria, principalmente na etapa
de costura do cabedal (parte superior do calgado), quando usualmente contratam micro
empresas (chamadas de bancas de pesponto) para a realizacdo da parte mais critica da
manufatura do calcado. A empresa B ¢ a tUnica da amostra estudada que optou pela
verticalizagdo dessa etapa da produgdo, montando bancas de pesponto proprias em municipios
vizinhos. O segundo fator mais importante ¢ a localizag¢do geografica central do municipio no
estado de Sao Paulo, que proporciona uma rapida distribui¢ao dos produtos.

Todas as fabricas visitadas apresentaram layout semelhante, com diferengas apenas no
grau de organizacdo, idade e tamanho das instalagdes. A fabricagdo de calgados apresenta
uma seqiiéncia de pequenos grupos de trabalhadores voltados para a mesma atividade
(células), trabalhando em pequenos lotes e com uma variedade grande de produtos,
caracterizando um processo tipo job shop. A montagem final do calgado ¢ executada sobre
uma esteira mével. Todas as empresas utilizam sistemas de planejamento, programagio e
controle da produgdo. O uso de sistemas CAD-CAM foi observado em todos os casos,
normalmente proporcionando boa integracao entre as equipes de desenvolvimento de novos
produtos e a produgdo. Maquinas de corte a laser recebem os desenhos elaborados em CAD,
conferindo flexibilidade (trocas rapidas de desenhos) e produtividade para a etapa de corte do
couro, reduzindo o tempo de chegada ao mercado de um novo produto.

4.5. DECISOES DE INFRA-ESTRUTURA

Os recursos de infra-estrutura, ao contrario do observado nos recursos estruturais,
mostraram diferencas importantes entre as empresas estudadas. As varidveis apresentadas na
figura 3 foram avaliadas segundo as regras descritas na se¢@o 3.2. A anélise final dos dados ¢
mostrada na figura 5.

Recursos de Infra-Estrutura

RIF | Relacionamento com Fornecedores

RIQ | Gestdo da Qualidade

RIP | Gestdo de Pessoas

gerente de produgdo

RIO | Organizagdo — grau de autonomia do

Figura 5 — Comparacgdo dos recursos de infra-estrutura entre as empresas estudadas
Fonte: elaboragao propria

A observacdo da figura 5 aponta para uma primeira evidéncia: ha dois grupos distintos
de empresas quando se compara os recursos de infra-estrutura observados: as empresas A, B e
C parecem ter desenvolvido mais recursos de infra-estrutura, em diferentes graus, quando
comparadas com as empresas D, E e F. Uma segunda evidéncia: o recurso de Organizagao
(RIO), que neste estudo foi considerado como o grau de autonomia percebido do gerente de
producdo, ¢ o melhor diferenciador entre os dois grupos de empresas. A empresa A ¢ a que
mais implementou iniciativas associadas a escolhas de infra-estrutura quando comparada a
amostra analisada, seguida das empresas B e C.
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O caminho analitico utilizado que permitiu que um conjunto volumoso de dados
pudesse ser reduzido a figura 5 foi a aplicagdo dos procedimentos e regras descritos na secao
3.2 as variaveis descritas na figura 3. As varidveis RIF e RIO foram avaliadas segundo R 1.2.
O resultado das varidveis agregadas RIQ e RIP obedeceram a Regra 2, ou seja: os itens
individuais de cada uma delas recebeu um valor numérico corresponde a sua classificagao.
Exemplificando: Gestdo da Qualidade (RIQ) foi avaliada segundo as dimensdes “Inspe¢do
visual”, “Tratamento de reclamacdes”, “Ado¢do de praticas da qualidade” e “Plano de
manutencdo de equipamentos”. Cada uma das dimensdes citadas recebeu um numero,
conforme sua classificagdo como Alta, Média ou Baixa, seguindo R 1.2. A classificacdo final
de cada empresa para RIQ foi calculado segundo a Regra 2.

Como descrito na se¢do 4.1, a demissdo de trabalhadores devido a sazonalidade da
produgdo € percebida como um elemento negativo no ambiente de negdcios dessas empresas,
na percepg¢do dos informantes. A tabela 1 informa esses dados.

A B C D E F

Demissao de trabalhadores
devido a sazonalidade
(% contingente)

Tabela 1 — Indice de demissio de trabalhadores devido a sazonalidade

Fonte: elaboragdo propria

4.6. COMPETENCIAS OPERACIONAIS

A avaliagdo das competéncias operacionais foi baseada na observagdo das praticas no
ambiente de fabricacdo, consulta a registros e documentos internos as empresas e informagdes
perceptuais dos gerentes de producdo. As competéncias operacionais ¢ suas dimensdes de
interesse foram operacionalizadas a partir das informagdes fornecidas pelos gerentes de

<5% <5% 10% 30% 25% 50%

produgdo e foram validadas na reunido de feedback, como resumido na figura 6.

T——ch— Alta=3 Media =2 Baixa=1
Ttiliza moldes da fomecadorss Apenas parta dos moldas & - e
. . - . N i
Desempenho cartificadios palas normaz NEF. adguirida por fomecadores ;’5: aﬂ“‘;i?;“k;ia
aplicaveiz cartificados S -
e - s | Espacificagtes =
E’:ﬁﬁ cagnes Zﬁ; ‘f__luﬂitm procadimantos visivais, Sem avidéncias da uso da
Qualidade | Conformidade :ndaﬂ,;éﬁuamtt«ilizai:;jca:ima tratamento da raclamagnas, espacificaphes, tratsmanto da
dedh o pareca nip utilizar indicadores | raclamages nio formal
2 desempenhy da dazsmpanho.
Estética / Maiz de x% em investimsnto em EUE }%ex%am Manos da v¥e em investimenin
Desi D&Y total da vandas investimento em P&D / total DED  total da vendas
esign da vendas'ano davendss'ane =m da vendas/ano
LLT“E:::;G _ | Maizs d= B0 modslos movos Entre 60 2 70 modalos novos / | Entre 40 2 59 modalos novos
qna.nl:il:i ade esteirs (o esteirs /mmo esteira /o
Flexibilidade | Infroducio de _
novos produtos- | A cada § semamss ou manos Entr= § 2 B zamanas Entr= B 2 1{) zamanas
tempo
Mix de produtos | haiz dz 20 modslos difsrsntss Entr= 15 2 20 modalos Mo da 10 modalos
-quantidade produzidos / dia difsrentes produsidos / dia diferentes produsidos / dia
Desempenho Pontnalidad Nlaiz da 05% dos padidos Nlaiz da B3% 2 menos de 04% | Manos d2 B4% da
de Entrega ontnatidade sntregnss na data certa da pontualidads ponteslidada
F.w;—‘.:r.aasce;_::.a_‘ca%;:_t: . Evidéncias da praticas qua Poucas evidéncizs dabuscada
Reducio de “"‘.'-*T-;E‘_“‘:“:‘-]Va.‘f W | onduzem A edugio d= radugio dos estogues iniciais,
estogue ]:::aI. Co _."%_HE:L.T’E.\:‘ astoques; boaintagracio com | intermedisrios 2 finais, baixa
q JIT, ; boa intasragio com logistica o = ; - h
C " — = logistica = fomecedoras integragsn com fomecedoras
nsto 2 fomearadoras = =
e Evidéncias da it it e e . e . e e e e .
Reducio costos ;;?111;; iﬁpﬂtﬁza Utzo limitado de indicador= de | Uz limitado de indicadosss de
de producio éﬁaﬂpzr_t-a cromommdlize | Seeempenho, comomnalise desempenho

Figura 6 — Critérios

de avaliacdo do grau de desenvolvimento das competéncias
operacionais na amostra de empresas estudadas. Fonte: elaboragdo propria
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O resultado das avaliagdes conduzidas segundo os critérios descritos ¢ mostrado na
figura 7. As competéncias da qualidade (QUAL), flexibilidade (FLEX) e custo (CST) sao
variaveis agregadas, portanto a classificacao final dessas competéncias obedeceu a Regra 2.
Todas as empresas estudadas apresentaram alta FLEX, nas dimensdes descritas, atendendo ao
critério 3 da figura 6. Com o objetivo de facilitar a visualizacdo da intensidade das outras
competéncias, a figura 7 ¢ mostrada sem flexibilidade.

Alta

EQUAL
Média QUAL | Qualidade
PONT PONT | Pontualidade
mCST CST Custo

Baixa

Figura 7 — Comparagdo das competéncias operacionais sem FLEX
Fonte: elaboragao propria

A primeira evidéncia observada na figura 7 é a repeticdo do padrdo obtido com a
figura 5 (Recursos de infra-estrutura): ha dois grupos distintos de empresas. O primeiro,
composto pelas empresas A, B e C demonstra um desenvolvimento superior das
competéncias quando comparado as empresas do segundo grupo (D, E ¢ F).

Este achado ¢ convergente com o modelo tedrico utilizado (figura 1), pois o
desenvolvimento das competéncias operacionais decorre da implementacdo de recursos
adequados de infra-estrutura (HAYES & WHEELWRIGHT, 1984).

As empresas A e B sdo as que melhor desenvolveram PONT, indicando que
representam o melhor exemplo de alinhamento estratégico da amostra.

Finalmente, a competéncia CST parece ser a mais dificil de ser avaliada e menos
confidvel com a abordagem metodologica escolhida. Apesar disso, se pode sugerir que entre
as empresas estudadas, A ¢ B efetivamente medem o custo de suas operagdes. A entrevista de
feedback com o gerente de produg¢do de D trouxe uma contribuicdo significativa para o
estudo, pois D representou o caso “polar” da amostra, permitindo explorar com mais
profundidade as escolhas estratégicas (ou a auséncia delas) que provavelmente inibiram o
desenvolvimento das competéncias operacionais. Para Eisenhardt e Graebner (2007, p. 27),
uma amostra que contenha casos polares permite um reconhecimento mais claro dos padroes,
das relacdes, e da logica existente entre o fendmeno analisado e os construtos centrais do
estudo.

5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS E CONCLUSOES

Este estudo langa luz a dindmica do processo de desenvolvimento das competéncias
operacionais, na medida em que aponta os principais fatores externos e internos a empresa
que estimulam ou inibem o seu desenvolvimento. Os critérios competitivos de flexibilidade e
pontualidade foram apontados como resposta a maior hostilidade no cenario competitivo.
Aumentar a flexibilidade para patamares ainda mais elevados, nas dimensdes relevantes para
esta industria (velocidade e variedade na introdu¢do de novos modelos, e capacidade de
producdo de diferentes modelos ao mesmo tempo) foi o caminho em busca de uma maior
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diferenciagdo frente a concorréncia, convergente com os achados empiricos de Ahmad e Ward
(2004), Ward et al. (1995) e Ward e Duray (2000), mesmo em empresas com fraco
desempenho (BADRI & DAVIS, 2000). Flexibilidade elevada é uma competéncia observada
em todas as empresas, inclusive naquelas onde outras competéncias operacionais ndo foram
verificadas, prova de que sua principal origem ¢ externa as empresas da amostra estudada,
como demonstrado por Piore e Sabel (1984) e Nassimbeni (2003). As fontes internas de
flexibilidade observadas parecem estar associadas ao tipo de processo de fabricagdo
observado (job shop) e a utilizagdo de tecnologia CAD/CAM (SAFIZADEH, et al., 1966), e
a uma maior integragdo entre os setores responsaveis por P&D, producio e programagdo da
fabrica, condizente com os achados de De Menezes et al. (2010).

A busca por um melhor desempenho em pontualidade, como resposta ao aumento da
competicdo, ¢ consistente com os achados de Badri e Davis (2000) e Ward et al.(1995) e
parece estar relacionada, nos casos estudados, & uma maior integragdo com a cadeia de
suprimentos. Neste estudo, a cadeia de suprimentos ¢ representada pelos fornecedores de
insumos (couro, acessorios, produtos quimicos, equipamentos), fornecedores de servigos (as
bancas de pesponto) e os clientes. O melhor exemplo ¢ oferecido pela empresa A, que pratica
uma politica com caracteristicas de parceria com os trés elos de sua cadeia de suprimentos.

As praticas da qualidade observadas sdo simples e parecem adequadas as exigéncias e
caracteristicas da industria e mercado alvo explorado. Observa-se que as empresas com
indices mais elevados de demissdes (tabela 1), sdo também aquelas com evidéncias fracas de
investimentos em Gestao da Qualidade e Gestdo de Pessoas (figura 5), e desenvolvimento das
competéncias operacionais (figura 7). Os gestores dessas empresas parecem controlar o custo
operacional com ferramentas contabeis. Em razao disso, escolhem fornecedores pelo critério
de preco e acreditam que a demissdo de parte de seu contingente de trabalhadores gera
economia. Stratman et al. (2004) mostram os custos escondidos em fatores de aprendizagem,
como menor produtividade e indice maior de defeitos, que ndo sdo capturados pela
contabilidade usual. Adicionalmente, ha o risco da redug¢do da oferta de mao de obra
especializada no futuro, como apresentado na se¢do 4.1. Caso esta ameaga se concretize,
atingiria a maior fonte de flexibilidade do distrito, reduzindo a oferta de bancas de pesponto e
de artesdos capacitados.

As empresas A e B apresentam fortes evidéncias do desenvolvimento cumulativo das
competéncias na seguinte ordem: flexibilidade, pontualidade, qualidade e, de maneira menos
evidente, custo. Aparentemente, qualidade ndo é o driver do desenvolvimento das
competéncias, como proposto por Ferdows e De Meyers (1990). As contingéncias locais e do
cendrio competitivo parecem indicar que o fator tempo ¢é o driver principal do
desenvolvimento das competéncias observadas, como sugerido por Corbett ¢ Wassenhove
(1993, p.112, tradugdo nossa): “”’[...] tempo e qualidade sdo os dois lados da mesma moeda,
ambos podem ser poderosos drivers de programas de melhorias”. A necessidade de serem
mais rapidos no time-to-market de novos modelos de calcados ¢ a necessidade da entrega
pontual ao cliente parece ter conduzido a atencdo dos gerentes de produgdo para a adocdo de
programas de planejamento, programacdo e controle da produgdo mais adequados, assim
como de praticas operacionais que resultaram em reducdo de retrabalho e de estoques
intermediarios.

A contribuicdo para o desenvolvimento da teoria ¢ pequena, porém valiosa: reforca a
conjectura langada por Rosenzweig ¢ Easton (2010) de que tradeoffs provavelmente ocorrem
nas escolhas estratégicas de estrutura e infra-estrutura, e ndo no processo de desenvolvimento
das competéncias operacionais. Em outras palavras: as restrigdes para o desenvolvimento
simultdneo das competéncias operacionais tém sua origem nas escolhas das politicas; uma vez
que as politicas e praticas adequadas sejam adotadas, as competéncias operacionais parecem
se desenvolver de maneira simultanea.

14



EnANPAD XXXV Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ — 4 a 7 de setembro de 2011

As implicagdes praticas deste estudo sdo claras: a énfase em um modelo de
relacionamento de longo prazo com fornecedores, bancas de pesponto e clientes e a adogdo de
praticas de Gestado de Pessoas podem promover um grande avango na busca de maior
flexibilidade e pontualidade na entrega, resultando em uma maior competitividade e futura
redugdo dos custos operacionais.

Apesar de todos os esfor¢os para minimizar as fraquezas presentes em estudos de caso,
algumas sdo inevitaveis: a generalizacdo ¢ sempre limitada a industria estudada e, no presente
estudo, também a localidade estudada, por conta do peso que a cultura empreendedora local
parece assumir na dindmica das escolhas estratégicas.

Embora se tenha perseguido a triangulagdo de dados através da busca de multiplas
fontes de evidéncias (entrevistas com informantes do sistema produtivo local, empresarios,
gerentes de producdo, visitas as fabricas e analise de documentos, artigos de jornal e relatdrios
de agencias de fomento), os resultados das analises seriam mais robustos se os trabalhadores
envolvidos na fabricacdo dos calcados, fornecedores, subcontratados e clientes tivessem sido
entrevistados, de preferéncia, por outra metodologia.

Alguns achados particulares do estudo, principalmente aqueles que ndo encontraram
suporte na literatura de Gestdo de Operagdes, devem ser compreendidos dentro do contexto
especifico em que foram observados, isto €, contingente a empresas de pequeno e médio porte
de manufatura tradicional, mao de obra intensiva e localizada em um distrito industrial ndo
inserido em uma cadeia produtiva global.

As recomendagdes de estudos futuros derivam das limitagdes descritas acima: obter
informagdes de trabalhadores, clientes, fornecedores, subcontratados, de preferéncia por outro
método, traria luz aos achados incertos e robustez para aqueles que encontraram suporte na
literatura.
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