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Resumo

O processo de globalizacdo estabeleceu uma nova ordem econémica, que submeteu as
empresas a duras provas de sobrevivéncia, principalmente pela mudanca da natureza da forma
de competir. Numerosas empresas, no entanto, tém descoberto que uma efetiva estratégia de
producdo pode ser um meio para o alcance de vantagem competitiva. Esta pesquisa tem por
objetivo analisar as tipologias e as associagdes de estratégias de producdo utilizadas por
empresas industriais. A investigacdo foi conduzida utilizando a aplica¢do de questionarios via
correio. Os dados coletados foram submetidos a andlise estatistica (analise fatorial e
correlacdo). A pesquisa identifica as tipologias das estratégias de producdo utilizadas pelas
industrias, bem como, suas associagdes baseadas no modelo do contetudo.

1. Introducao

Dentre as diversas questdes que vém despertando interesse, tanto de pesquisadores da
area de administracdo estratégica quanto de empresarios, merece destaque a busca pela
obtengdo de vantagem competitiva baseada em estratégias empresarias, em especial as
baseadas na funcdo produgao.

Nao ha duavidas de que as mudancas na economia mundial vém afetando
profundamente o desenvolvimento da industria brasileira (Carpinetti et al, 2000, p. 2). As
empresas que tém conseguido atravessar essa situacdo extremamente turbulenta, modificaram
suas estratégias, adequando-as a um ambiente de competicdo, que se caracteriza por relagdes
extremamente dinamicas.

A crescente competi¢do entre as empresas tem aumentado a importancia da correta
formulacao e diligente implementacao de estratégias de produgdo. De fato, desde o texto
pioneiro de Skinner (1969), varios académicos, tais como: Hayes & Wheelwright (1984),
Wheelwright (1984), Horte (1987), Adam & Swamidass (1989), Leong et al., (1990),
Montagno et al., (1995), Slack et al., (1997), Boyer (1998), Ward et al (1998) tém publicado
trabalhos, enfatizando a importancia do gerenciamento estratégico da fung¢ao producao, com o
objetivo de alcangar vantagem competitiva.

Devido as alteragdes ocorridas no ambiente competitivo, o papel da fungdo producao
foi modificado substancialmente pelas das empresas nas Ultimas décadas. As razdes dessa
modificagao, segundo Correia & Gianesi (1996, p. 16), podem ser classificadas em trés
categorias: (1) crescente pressdo por competitividade que o mercado mundial tem demandado
das empresas; (2) potencial competitivo que representa o crescente desenvolvimento de novas
tecnologias de manufatura e de gestdo de manufatura, e (3) desenvolvimento de um melhor
entendimento do papel estratégico que a producao pode e deve ter no atendimento dos
objetivos estratégicos da organizacao.

Com base neste contexto, a estratégia de producdo fornece a  alavancagem
competitiva, envolvendo alguns tipos de decisdes, vinculadas preferencialmente as estratégias
globais da empresa, tais como: (a) defini¢do da politica de capacidade, (b) flexibilidade e
integragdo dos equipamentos e tecnologia do processo e (c) diregdo e balanceamento da
integracao vertical ( Slack et al., (1997, p. 89).

Neste trabalho, o problema a ser pesquisado enfoca as tipologias e as associagdes de
estratégias de producao utilizadas por empresas industriais. O estudo baseia-se especialmente
no modelo do conteudo proposto por Boyer (1998).



2. Tema e Problema

Nas duas ultimas décadas, a publicacio de artigos abordando a estratégia de produgao
foi bastante intensa conforme apresentado em Swink & Way, 1995; Ho, 1998; Minor Il et al.,
1994 e Dangayach & Deshmukch, 2001. Apesar disso, constata-se que o modelo do contetido
da estratégia de producao foi pouco testado empiricamente.

Neste sentido, Dangaych & Deshmukch (2001) constaram que no periodo de 1990 a
2000, dos 260 artigos publicados nas mais importantes revistas académicas, 237 tratavam do
modelo do conteudo. Destes, apenas 10% apresentavam testes empiricos. O que se verifica,
com base nessas pesquisas, ¢ uma lacuna existente entre a teoria (modelo do conteudo da
estratégia de producao) e, a verificagdo de sua utilizagdo por parte das empresas. Este trabalho
procura contribuir para a redu¢do da mencionada lacuna.

Em decorréncia da tematica escolhida, torna-se importante a sua expressao sob forma
de problema de pesquisa, definindo-se melhor as questdes a serem elucidadas, que sdo as
seguintes:

QUAIS SAO AS ESTRATEGIAS DE PRODUCAO UTILIZADAS PELAS
EMPRESAS DO SETOR INDUSTRIAL DO ESTADO DE PERNAMBUCO?

QUAIS SAO AS ASSOCIACOES EXISTENTES ENTRE ESSAS
ESTRATEGIAS DE PRODUCAOQ?

3. Referencial Tedrico
3.1 Niveis Estratégicos
Diversas tipologias sdo apresentadas para classificar as estratégias empresariais.

Thompson & Strickland IIT (1992) e Hill & Jones, (1998), por exemplo, classificam as
estratégias em quatro niveis distintos, conforme resumido no quadro 1

Quadro 1 — Classificaciao dos Niveis Estratégicos

Nivel estratégico Descriciao

Estratégico Estratégia da organizagdo e de seus negocios como um todo, sendo a
estratégia global de uma organizagao.

Negocio Estratégias para cada negdcio da organizacdo, seja ele diversificado ou
nao
Funcional Cada nego6cio da organizagdo teria sua estratégia de produgdo, de

marketing, financeira, etc.

Operacional Séo as estratégias basicas para cada unidade de operagdo, como vendas
regionais, areas funcionais dentro dos departamentos.

Por sua vez, Wheelwright (1984, p. 83), Anderson et al. (1989, p. 136), Slack et al.
(1997, p. 90) e Smith & Reece (1999, p. 146) classificam as estratégias em trés niveis:
corporativos, de negocios e funcionais (producao, marketing, financas, etc). A figura 1,
apresenta a seguir os niveis de cada dimensdo e seus inter-relacionamentos.



Os trés niveis de estratégias (corporativo, de negocio e funcional) formam uma cadeia
hierarquica inter-relacionada, na qual a estratégia de negdcio ¢ um elemento importante no
ambiente onde as estratégias funcionais atuam, e aquela ajusta-se as estratégias corporativas
(Slack et al., 1997, p. 90).

A estratégia corporativa relaciona-se com o posicionamento da empresa no ambiente
econdmico, politico e social e consiste em decisdes, como, por exemplo, definir quais tipos de
negocio a corporagdo quer participar, em quais localidades geograficas deseja operar, e 0s
investimentos a serem feitos nas unidades de negocio (Hill & Jones, 1998, p. 280 — 286).

Ressalta-se, ainda, que cada unidade de negécio, que faz parte da corporagdo, precisa
elaborar sua propria estratégia, que consiste na definicdo de sua missdo e de seus objetivos,
em seu ambiente e mercado especificos, em harmonia com os objetivos corporativos
(Cavenaghi e Brunstein, 2001, p. 2).

De forma similar, cada area funcional dentro da unidade de negécio deve identificar
seu papel em termos de contribuicdo efetiva para os objetivos estratégicos da mesma unidade.
Assim, cada area funcional deve traduzir suas agdes em estratégia funcional, que devera estar
em harmonia com a estratégia das demais areas e da unidade de negécios (Santos et al.; 2001,

p-3-9).

Estratégia corporativa

Estratégia do negocio Estratégia do negocio Estratégia do negocio

Estratégia da fungdo 1 Estratégia da fungdo 2 Estratégia da fungdo 3 Estratégia da funcdo 4

Figura 1 — Hierarquia da Estratégia
Fonte: Slack et al., 1997, p. 90

3.2 Estratégia Funcional de Producao

As alteragdes ocorridas nas Ultimas décadas afetaram, de forma substancial, o papel da
funcdo producdo dentro das empresas. Elas ocorreram influenciadas pelo panorama
competitivo global com o surgimento de novos concorrentes, que competiam em bases muito
diferentes das regras até entdo estabelecidas, levando as empresas a desenvolverem novas
técnicas que reforgassem a funcdo producgao.

Skinner (1969) foi quem primeiro reconheceu a importancia vital da estratégia da
producdo para a competitividade das empresas. Seu trabalho seminal propde que, para atender
as necessidades de sobrevivéncia, crescimento e lucro da empresa, a produgdo deve ser
posicionada a condi¢do de area estratégica, de modo que seus recursos € competéncias sejam
desenvolvidos e orientados para as oportunidades que surgem no mercado.

Essas propostas abriram o caminho para o reconhecimento de que a fun¢do producao
pode ser uma poderosa arma competitiva. A abordagem sugerida ¢ o gerenciamento da
producdo do tipo de ‘“cima para baixo”, ou seja, a estratégia de producdo origina-se da
estratégia do negdcio e sua estratégia competitiva, que devera definir uma politica industrial



para a empresa, envolvendo a alta administracao, com questdes que dizem respeito a producao
e ao seu potencial de competitividade (Skinner, 1969, p. 136).

Na otica de Anderson et al. (1989), Boyer (1998) e Boyer & McDemott (1999), a
contribuicdo da fungdo produgdo para a obtencdo de vantagem competitiva ¢ atingida por
meio do desdobramento de decisdes estratégicas em areas da produgdo, de modo a alinhar os
recursos disponiveis com a estratégia competitiva da empresa e de tornar os objetivos de
producdo claros em termos de um elenco de critérios competitivos. A figura 2, a seguir,
mostra o modelo predominante do contetido concernente a estratégia de produgao.

Decisé6es estruturais
Instalagdes
— — Capacidade
Critérios competitivos Tecnologia
Custo > Integragao vertical
Qualidade
Flexibilidade Decisées infra-estruturais
Entrega —> Recursos humanos
Qualidade
Organizacoes
PCP

Figura 2 — Modelo do Contetido da Estratégia de Producio
Fonte: Boyer, 1998, p. 357

Os critérios competitivos devem compor um conjunto consistente de prioridades que
orientardo os programas a serem implementados pela funcdo producido da empresa nas areas
de decisodes estruturais e infra-estruturais (Wheelwright, 1984, p. 81 - 82). Existe um consenso
entre diversos autores, por exemplo: Adam & Swamidas, 1989; Anderson et al., 1989; Leong
et al., 1990 e Badri et al,, 2000 de que sdo os critérios competitivos (prioridades) que
compdem o conteido das estratégias de producdo. O grau de ajuste entre os critérios
competitivos da empresa e as areas de decisdes estruturais e infra-estruturais sdo a chave para
o pleno desenvolvimento da producdo como arma competitiva.

A andlise da literatura sobre estratégia de producdo comprova que os critérios
competitivos mais citadas sdo: custo, qualidade, entrega e flexibilidade (Wheelwright, 1984,
p.81; Leong et al., 1990 p. 109; Minor III et al, 1994, p. 5, Filho et al., 1995, p. 175;
Montagno et al., 1995, p.2; Noble, 1995, p. 693; Swink & Way, 1995, p. 6; Voss, 1995, p. 6;
Kin & Arnold, 1996, p. 45-46; Boyer, 1998, p.356; White, 1998, p. 45; Boyer & McDermott,
1999, p. 290; Ward et al., 1998, p. 2; Chen, 1999, p. 49; Badri et al., 2000, p. 157-158; Spring
& Dalrymple, 2000, p. 3; Santos, 2000, p. 25 e Garcia-Cebrian & Lopez-Vinegia, 2002, p.
41).

Alguns autores, porém, acrescentam outros critérios, como, por exemplo, inovacao
(Hill & Jones, 1998, p. 116 — 117 ¢ Ward et al., 1998, p. 1038), como sendo um quinto
critério competitivo, representando a capacidade que [|[Juma empresa tem para introduzir em
suas linhas novos produtos e/ou processos, num determinado horizonte de tempo. Garvin
(1992, p. 86) inclui, ainda, o critério servi¢ considerando todas as atividades de atendimento
po6s-vendas. Por sua vez, Stalk Jr. (1988, p. 56) defende um conjunto de apenas trés critérios:
custo, qualidade e tempo. Nesse caso, o tempo contemplaria os critérios entrega e
flexibilidade, além de inovagao.



Embora ndo se constate o consenso absoluto sobre quais devem ser os critérios
competitivos que irdo orientar a implementacgdo da estratégia de produg¢do, no presente estudo,
consideram-se os quatro critérios mais utilizados na literatura, que sdo: custo, qualidade,
entrega e flexibilidade.

A figura 2, apresentada na pagina anterior, também revela outro elemento importante
da estratégia de producdo que ¢ constituido pelas duas categorias de decisdes, determinadas
de estruturais e infra-estruturais (Wheelwright, 1984, p. 84; Horte et al., 1987, p. 83;
Anderson et al., 1989, p. 141 — 147; Leong et al., 1990, p. 112 — 113; Slack et al., 1997, p.
105; Boyer & McDermott, 1999, p. 291 e Smith & Reece, 1999, p. 146). As decisdes
estruturais sdo aquelas que possuem impacto a longo prazo, como as decisdes sobre as
instalagdes, tecnologia, capacidade e integracao vertical. As infra-estruturais sdo aquelas que
possuem ligacdo com os aspectos operacionais do negocio € ndo exigem grandes
investimentos num determinado periodo de tempo, como as decisdes sobre recursos humanos,
qualidade, planejamento e controle da produgdo e organizacdo. Como as duas categorias de
decisdes estdo interrelacionadas, a empresa deve tomar decisdes sobre todas as areas (das
duas categorias) ao longo do tempo. Mas ¢ essencial que elas considerem toda a empresa, em
todos os niveis, e que sejam consistentes com outras decisdes ja tomadas em épocas passadas
e, como resultado, fornecam a estrutura e a infra-estrutura de producao desejadas (Cerra e
Bonadio, 2000, p. 308).

A principal funcdo de uma estratégia de producao ¢ fazer com que os negocios sejam
conduzidos, juntamente com as capacidades da produgdo, facilitando a escolha e fortalecendo
a implantacdo da estratégia competitiva da empresa, ao longo do tempo (Skinner, 1969, p.
136-38). A escolha tanto da estratégia competitiva, como da estratégia de producdo, deve ser
o resultado de uma andlise cuidadosa do ambiente (clientes, fornecedores, concorrentes,
mercados, etc.) e das fraquezas e potencialidades da propria empresa.

4. Metodologia

Neste trabalho, a estratégia de produgdo foi definida tendo como base o modelo do
conteudo (critérios competitivos, decisdes infra-estruturais e estruturais). Considerando-se os
trabalhos seminais de Skinner (1969), Heyes & Wheelwright (1984) e Boyer (1998), foram
estabelecidas 16 estratégias para os critérios competitivos, 14 para as areas de decisdes infra-
estruturais e 13 para as areas de decisdes estruturais, todas relativas ao modelo do contetido da
estratégia de produgao.

4.1 Estratégias de Producio - Critérios Competitivos

As variaveis usadas para medir os quatro critérios competitivos (custo, qualidade, entrega
e flexibilidade) foram adaptados do trabalho de Boyer (1998), conforme ilustrado no quadro
2.
4.2 Estratégias de Producio - Decisoes Infra-estruturais

As varidveis utilizadas para mensurar as decisdes infra-estruturais (empowerment,

lideranga para a qualidade e treinamento) foram adaptadas do trabalho de Hayes &
Wheelwright, (1984), conforme ilustrado no quadro 3.



Quadro 2 - Estratégias de Producao - Critérios Competitivos

Critérios Competitivos Estratégias

Reduzir estoque de matérias-primas e produtos acabados
Custos Aumentar a utilizagdo da capacidade de produgao
Reduzir o custo de produgio

Aumentar a produtividade dos funcionarios

Fornecer produtos de alto desempenho

Qualidade Oferecer qualidade consistente e confiavel

Melhorar a confiabilidade de acordo com as especificacdes dos produtos
Providenciar entregas rapidas de produtos;

Realizar entregas dentro do prazo;

Entrega Reduzir o ciclo de produgao;

Reduzir o tempo de preparagdo de maquina (set-up).
Ajustar rapidamente o projeto do produto;

Oferecer grande quantidade de produtos variados;
Flexibilidade Oferecer elevado niimero de caracteristicas por produtos;
Absorver rapidamente mudangas no volume;

Ajustar rapidamente a capacidade produtiva.

Quadro 3 — Estratégias de Producao - Decisdes Infra-estruturais

Decisoes Infra- o
Estruturais Estratégias

Conceder aos funcionarios amplo poder de decisdo no seu nivel

Conceder aos funcionarios mais responsabilidade de planejamento
Empowerment |Conceder aos funciondrios responsabilidade de inspecdo e qualidade
Estabelecer um ambiente de trabalho motivador

Estabelecer um ambiente de trabalho motivador

Conscientizar todos os departamentos de sua responsabilidade com a qualidade;

Conscientizar todos os departamentos de sua responsabilidade com a qualidade;

Lideranca para a

qualidade Estimular os empregados a se envolverem com o processo produtivo

Estimular todos os setores de produ¢do para trabalharem na filosofia just-in-
time;

Solucionar problemas através dos grupos de trabalho nos quais as opinides sdo
de fato consideradas, antes de se tomar uma decisio;

Treinamento Recompensar os funcionarios por desenvolverem novas habilidades;

Treinar os funcionarios de produg@o, para que tenham um nivel de habilidade
superior em relagdo aos concorrentes.

4.3 Estratégias de Producao - Decisdes Estruturais

As variaveis que foram estabelecidas para medir as decisdes estruturais (projeto,
manufatura e administrativa) foram adaptadas do trabalho de Boyer (1998), conforme
ilustrado no quadro 4, a seguir.



Quadro 4 — Estratégias de Producao - Decisdes Estruturais

Decisdes Estratégias
Estruturais

Projetar com o auxilio do computador CAD — Computer aided design

Projeto Utilizar engenharia auxiliada por computador — CAE (Computer-aided engineering).
Fazer uso da robética — uso de robds no processo de produgio

Realizar manufatura auxiliada por computador

Manufatura |Fazer uso da maquina de controle numérico

Utilizar sistemas flexiveis de manufatura (FMS — Flexible manufacturing systems)
Utilizar sistema de controle de processo em tempo real;

Utilizar grupos de tecnologia (GT).

Comunicar-se via correio eletronico (e-mail);

Calcular as necessidades de recursos de manufatura (MRP — Material requirements
planning);

Administrativa|Intercambiar eletronicamente os dados (EDI — Eletronic data interchange);
Automatizar os escritorios de producao;

Planejar os recursos de manufatura (MRP II — Manufacturing resource planning);
Fazer planejamento e controle da produg@o com o uso do computador.

4.4 Tipo do Estudo e Populacio Considerada

O estudo caracteriza-se como descritivo e correlacional (Trivifios, 1995, p. 110) por
procurar analisar as estratégias de produgdo e estabelecer relagdes entre varidveis (elementos
do modelo do contetido da estratégia de producao). Para tanto, utiliza-se andlise fatorial e
correlagdo bivariada.

A populacdo a ser analisada ¢ formada pelas industrias que operam em Pernambuco,
listadas no Cadastro Industrial da FIEPE - Federagdo das Industrias do Estado de
Pernambuco, edigao 2001 — 2002. Os critérios para a selecdo da amostra estudada foram os
seguintes: (1) empresas pertencentes ao setor industrial, objetivando homogeneizar a amostra,
dado que nesse tipo de empresa ¢ mais freqiiente a utilizacdo de estratégias de produgao; e (i)
empresas que tivessem pelo menos 100 funcionarios.

Na pesquisa de campo realizou-se a coleta de dados e informagdes por meio de
questionarios enviados por via postal. O instrumento utilizado contém 60 questdes, das quais
58 perguntas do tipo multipla escolha, utilizando em sua maioria, uma escala tipo Likert de 6
pontos (de 1 para sem importancia a 6 para de importancia excepcional) e 2 questdes abertas.
Apenas parte das questdes foram utilizadas neste trabalho. Os resultados do teste Qui-
quadrado evidenciaram a independéncia (nivel de significancia de 5%) da amostra de
respondentes em relagdo ao setor.

A tabela 1 apresenta um resumo da distribuicdo total de questionarios enviados, recebidos e
validos. Evidencia-se que a taxa foi de 31,1 % (83 questionarios validos / 267 questionarios
enviados).



Tabela 1 — Resumo da Distribuiciio Total dos Questionarios Enviados, Recebidos e Validos

Forma de | Questionarios Questionarios % Questionarios Percentual de
pesquisa enviados recebidos validos questionarios validos
Primeira 267 57 21,3 54 94,73
remessa via
postal
Segunda 215 27 12,5 24 88,88
remessa via
postal
E-mail 15 6 40 5 83,33
Total 90 83

As escalas desenvolvidas para este estudo, segundo o teste Alfha de Cronbach, foram
julgadas consistentes (fidedignas), uma vez que o valor encontrado para o conjunto de
estratégias de producao foi 0,9326, que excede o valor de 0,7 considerado adequado para
estudos empiricos (Badri et al., 2000, p. 162).

5. Analise dos Resultados
5.1 Analise Fatorial

Como as variaveis incluidas em cada constructo da estratégia de produgdo eram
numerosas, realizaram-se andlises fatoriais, utilizando-se o método por componentes
principais e rotacdo varimax (Hair et al., 1995, p. 382-384; Pereira, 1999, p. 80 — 81). O
critério para extragdo dos fatores foi o eigenvalues maior ou igual a 1,0 (o que implica que
cada fator deve explicar a variancia, de no minimo, uma variavel isolada). Para composi¢ao
de cada fator, foram tomadas as varidveis (dentro de cada fator) que apresentaram carga maior
ou igual a 0,65, conforme orientagao de Hair et al. (1995, p. 385). Para as amostras com o “n”
variando entre 70 — 85, a carga para ser considerada significativa deve ser superior ou igual a
0,65, no nivel de significancia de 0,05. As cargas foram normalizadas e ponderadas com os
component scores para a formacao dos fatores. Para assegurar a fidedignidade das novas

variaveis que compoem cada fator, foi usado igualmente o coeficiente Crombach’s Alpha.
5.1.1 Estratégias de Producio - Critérios Competitivos

A tabela 2, a seguir, apresenta o resultado final da andlise fatorial do constructo
estratégia de producdo - critério competitivo. Observa-se que quatro fatores distintos
emergiram, com um poder de explicagdo de 69,00 % da variancia das 11 variaveis. Baseadas
no resultado final dos fatores, quatro novas variaveis foram construidas, conforme explicado
acima.

O titulo de cada nova variavel (qualidade, flexibilidade do produto, flexibilidade de
entrega e custos) foi escolhido para representar as variaveis incluidas em cada fator. O teste
KMO (Keiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling), mostrou um valor de 0,806, indicando que
a analise de componentes principais pode ser feita (Pereira, 1999, p. 76). O teste de
esfericidade de Bartlett (x*> = 637,68) pela andlise do nivel de significancia (sig = 0,000) ¢
satisfatorio, ou seja, as variaveis sao correlacionadas.

A qualidade (decorrente do conjunto das estratégias de producdo aumentar a
produtividade dos funcionarios, fornecer produtos de alto desempenho, oferecer qualidade
consistente ¢ confiavel e melhorar a conformidade de acordo com as especificacdes dos



produtos) ¢ representada pelo fator 1. Ele € responsavel por cerca de 40% da variancia das
variaveis.

E interessante notar que flexibilidade est4 representada em dois fatores diferentes. O
fator 2, denominado flexibilidade do produto, que engloba as estratégias de producdo mudar
rapidamente o projeto do produto, ajustar rapidamente a capacidade de produgdo, oferecer
quantidade de produtos variados e elevado nimero de caracteristicas por produto. Por sua vez,
providenciar entregas rapidas e reduzir o ciclo de produg¢do compdem o fator 3 (flexibilidade
de entrega). Tem-se assim um fator que apoia a geracdo de novos produtos ou a modificagdo
das caracteristicas deles, para satisfagdo das necessidade dos clientes e um outro que
representa a disponibilizagcdo de forma rapida de uma variedade de produtos.

Finalmente, a estratégia de produgdo associada ao critério competitivo custo (fator 4),
claramente distingue-se dos outros fatores.

Tabela 2 —Analise Fatorial da Estratégia de Producio - Critérios Competitivos

Estratégia de produgdo Fator 1 Fator 2 Fator 3 Fator 4
Critérios competitivos Qualidade | Flexibilidade do | Flexibilidade | Custos
produto de entrega
Aumentar a produtividade dos
funcionarios 0,708
Fornecer produtos de alto desempenho 0,758
Oferecer qualidade consistente e confidvel 0,855
Melhorar a conformidade de acordo com
as especificacdes dos produtos 0,715
Mudar rapidamente o projeto do produto 0,849
Ajustar rapidamente a capacidade de
produgdo 0,712
Oferecer quantidade de produtos variados 0,814
Oferecer elevado numero de
caracteristicas por produto 0,870
Providenciar entregas rapidas de produtos
0,802
Reduzir o ciclo de produgdo 0,740
Reduzir estoques de matérias-primas ¢
produtos acabados 0,838
Eigenvalue 6,36 2,17 1,35 1,15
Percentual da varidncia explicada 39,79 13,58 8,43 7,19
Percentual da variancia explicada
acumulada 39.79 53.71 61,81 69,00
Cronbach’s Alpha (apds andlise fatorial) 0,8083 0,8818 0,6773 -

Obs.: A tabela apresenta apenas as variaveis com carga maior ou igual a 0,65
5.1.2 Estratégias de Producio - Decisoes Infra-estruturais

O procedimento de redugdo das estratégias de producao do constructo decisdes infra-
estruturais resultou em 3 fatores conforme apresentado na tabela 3. Esses fatores explicam
70,6% da variancia das 14 variaveis iniciais. A reducdo significativa das estratégias, reflete o
estagio atual do entendimento das decisdes infra-estruturais, por parte dos respondentes da
pesquisa.

O teste KMO (Keiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling) apresentou um valor de
0,901, indicando que a analise de componentes principais pode ser feita (Pereira, 1999, p. 76).
O teste de esfericidade de Bartlett (x=749,93), considerando o nivel de significincia
(Sig=0,000), ¢ satisfatorio, ou seja, as estratégias sdo correlacionadas.

A composi¢do do fator 1 (denominado lideranca para a qualidade), responsavel por
52,99% da explicacdo da varidncia das variaveis, evidencia a importancia dos recursos
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humanos para a estratégia de producdo. Ele ¢ constituido pelas seguintes estratégias:
estabelecer um ambiente motivador, treinar continuamente os funcionarios, conscientizar
todos os departamentos de sua responsabilidade para com a qualidade, fornecer condi¢des de
desenvolvimento de liderancas para a qualidade, priorizar o gerenciamento da qualidade total
e estimular os funcionarios a se envolverem com o processo produtivo.

O fator 2 (produgdo Just in time), ¢ composto pelas estratégias de producdo estimular
todos os setores de producao a trabalharem na filosofia Just in time e treinar os funcionarios
para desenvolverem multiplas tarefas no processo de produgdo, evidenciando a preocupacao
dos gestores da produgdo com o combate ao desperdicio ¢ o envolvimento de todos no
processo produtivo.

Finalizando, o fator 3 (empowerment) composto pelas estratégias de produgdo
conceder aos funcionarios amplo poder de decisdo e conceder aos funcionarios mais
responsabilidades de planejamento, representa a importancia atribuida pelos gestores da
producdo para a questdo de concessdo de mais responsabilidades e controle do processo para
os funcionarios, bem como, incrementa os niveis de treinamento, visando a construcdo de
bases solidas, para o exercicio de novas responsabilidade de planejamento.

Tabela 3 —Analise Fatorial Estratégia de Producéo - Decisdes Infra-estruturais

Fator 1 Fator 2 Fator 3
Estratégia de producio Lideranga para Produgdo Empowerment
Decisdes infra — estruturais a qualidade Just in time
Estabelecer um ambiente motivador 0,678
Treinar continuamente os funcionarios 0,787
Conscientizar todos os departamentos de
sua responsabilidade para com a qualidade 0,894
Fornecer condi¢des de desenvolvimento de
liderangas para a qualidade 0,873
Priorizar o gerenciamento da qualidade
total 0,657
Estimular os funcionarios a se envolverem
com 0 processo produtivo 0,650
Estimular todos os setores de produg@o a
trabalharem na filosofia just-in-time 0,817
Treinar os funcionarios para desenvolverem
multiplas tarefas no processo produtivo 0,835
Conceder aos funcionarios amplo poder de
decisdo 0,827
Conceder aos funcionarios mais
responsabilidades de planejamento 0,812
Eigenvalue 7,419 1,284 1,182
Percentual da varidncia explicada 52,99 9,17 8,441
Percentual da variancia explicada
acumulada 52,99 62,16 70,60
Cronbach’s alpha (apos andlise fatorial) 0,916 0,7308 0,7153

Obs.: A tabela apresenta apenas as variaveis com carga maior ou igual a 0,65
5.1.3 Estratégias de Producio - Decisoes Estruturais

A pesquisa incluiu 13 estratégias das areas de decisdes estruturais. A tabela 4 mostra
que 8 delas apresentaram cargas satisfatorias para a composi¢ao de 3 fatores. Eles explicam
63,63% da variancia das 13 variaveis iniciais. O teste KMO (Keiser-Meyer-Olkin Measure of
Sampling), apresenta um valor de 0,768, indicando que indicando que a andlise de
componentes principais pode ser feita (Pereira, 1999, p. 76). O teste de esfericidade de
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Bartlett (x*=449,73), considerando o nivel de significancia (Sig=0,000), ¢ satisfatorio, ou seja,
as estratégias sdo correlacionadas.

Analisando-se os fatores que emergiram da analise fatorial (tabela 4), pode-se concluir
que: (1) na composicao do fator I(manufatura flexivel), responsavel por 39,46% da explicagao
da variancia das variaveis, constata-se a importancia do uso da tecnologia, indicando que os
gestores da producdo véem a tecnologia como uma ferramenta para otimizar a dire¢do de
muitas atividades do processo, que possuem alto valor para os clientes; (ii) no fator 2
(planejamento dos recursos de manufatura), responsavel por 13,54 % da explicacdo da
variancia das varidveis fica evidenciada a importincia de se aplicar o planejamento dos
recursos de manufatura, buscando-se atender o cliente da melhor forma possivel, com o
menor investimento, e (iii) na composi¢do do fator 3 (projeto auxiliado por computador), as
altas cargas indicam a importancia, para os respondentes, da necessidade de se usarem
ferramentas como o CAD (computer aided design), para a redugdo do tempo de langamento
de novos produtos.

Algumas estratégias de producao — decisdes estruturais ndo entraram na composi¢ao
dos fatores, como, por exemplo, fazer o planejamento e controle da produg¢do com o uso do
computador (decisdes estruturais) e controlar o processo produtivo em tempo real (decisdes
estruturais). Uma observacdo mais detalhada do resultado da analise fatorial mostra que
algumas variaveis que ndo entraram na composicao dos fatores, apresentaram cargas maiores
que 0,50 e menores que 0,65, em mais de um fator, indicando uma certa correlagdo com as
varidveis que foram selecionadas para a analise.

Tabela 4. —Anélise Fatorial Estratégia de Producao - Decisdes Estruturais

Estratégia de producdo Fator 1 Fator 2 Fator 3
Decisoes estruturais Manufatura | Recursos de | Projeto aux. por
Flexivel Manufatura Computador

Fazer uso de maquinas de controle
numeérico 0,801
Implementar  sistemas flexiveis de
manufatura 0,878
Formar grupos de tecnologia 0,658
Calcular as necessidades de manufatura
MRP 0,766
Intercambiar eletronicamente os dados 0,750
Automatizar os escritorios da produgdo 0,790
Projetar com o auxilio do computador
CAD 0,911
Executar engenharia de projeto auxiliada
por computador 0,906
Eigenvalues 5,13 1,76 1,38
Percentual da varidncia explicada 39,46 13,54 10,62
Percentual da  varidncia  explicada
acumulada 39,46 53,01 63,63
Cronbach’s Alpha (apos andlise fatorial) 0,801 0,779 0,896

Obs.: A tabela apresenta apenas as variaveis com carga maior ou igual a 0,65
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6. Correlacoes entre as Estratégias de Producio - Critérios Competitivos e Decisoes
Estruturais e Infra-estruturais

As correlacdes foram calculadas com base no método da férmula Pearson (Hair et al.,
1995, p. 134). Esse método foi escolhido por facilitar a interpretagdo da relagdo linear entre as
varidveis e por ser largamente difundido (Boyer, 1998, p. 364).

As relagdes significativas sao indicadas com um ou dois asteriscos, para o nivel de
significincia de 1% e 5%, respectivamente Das 24 correlagdes possiveis, 17 sdo
significativas, sendo 5 com nivel de significancia p < 0,01 e 12 com p <0,05, conforme
ilustrado na tabela 5, a seguir. As demais correlagdes foram ndo significativas (n.s.). O
numero de casos minimos utilizado nas correlacoes foi 75.

Tabela 5 — Correlagdes entre Estratégias de Produgio —Critérios Competitivos e as Areas de Decisées

Critérios Competitivos
Qualidade |Flexibilidade de| Flexibilidade Custos
Entrega do Produto
Decisoes estruturais
Projeto auxiliado por n.s. n.s. n.s. n.s.
computador
Manufatura flexivel n.s. 0,275 ** 0,930* n.s.
Planejamento dos recursos de 0,280* 0,445%* 0,245* 0,321%**
manufatura
Decisoes infra — estruturais

Liderancga para qualidade 0,670** 0,400** 0,244%* 0,258*
Producao Just-in-time 0,432%* 0,504** 0,531** 0,418**
Empowerment 0,507** 0,400%* 0,299%** n.s.

As estratégias de producdo associadas as decisdes infra-estruturais mostraram-se
correlacionadas, de forma significativa, com todas as estratégias baseadas nos critérios
competitivos (exceto em um caso). Este resultado corrobora o estabelecido na literatura, em
especial com as propostas de Boyer (1998). No que diz respeito as estratégias de produgdo
relacionadas as decisdes estruturais a evidéncia € apenas parcial. De fato s6 a estratégia
planejamento dos recursos de manufatura mostra-se correlacionada significativamente com
todas as estratégias associadas aos critérios competitivos. Em contraste, a estratégia projeto
auxiliado por computador ndo apresentou nenhuma correlagdo significativa com os mesmos.
Manufatura flexivel apresenta-se correlacionada apenas com dois critérios competitivos.
Assim, as propostas de Boyer (1998) foram apenas parcialmente comprovadas.

A figura 3 representa graficamente as correlagcdes da tabela 5. Evidencia-se que as
estratégias de producao flexibilidade do produto e da entrega compde o nucleo central das
correlacdes. Ambas apresentam relagdes significativas com todos os critérios, exceto com
projeto auxiliado por computador, que, por sua vez, ndo se apresenta relacionada com nenhum
outro critério competitivo.
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Decisdes estruturais Critérios Competitivos Decisdes infra-estruturais

Lideranga para a qaulidade
Projeto auxiliado por computador
Q o
Manufatura Flexivel / Produgao just in time

Planejamento dos recursos de manufatura

Nota: Cada linha representa a relag@o estatistica entre os critérios competitivos e as areas de decisdes estruturais e infra-estruturais

Legenda
> | Nivel de significancia p <0,001 |
# | Nivel de significancia p < 0,005 |

Figura 3 — Correlacdes entre Estratégias de Produciio - Critérios Competitivos e as Areas de Decisdes

7. Conclusoes

Apesar da diversidade de artigos publicados nas duas ultimas décadas, sobre o modelo
do conteudo da estratégia de producdo, (Swink & Way, 1995; Ho, 1998 e Dangayach &
Deshmukch, 2001), poucos destes estudos foram testados empiricamente. Esta pesquisa
objetivou identificar as tipologias e as associacdes das estratégias de producido (modelo do
conteudo) utilizadas por empresas do setor industrial do Estado de Pernambuco, com pelo
menos 100 funcionarios, conforme cadastro industrial da FIEPE 2001 / 2002.
Com relacdo ao constructo decisdes estruturais as tipologias das estratégias de
producdo que emergiram foram: (1) manufatura flexivel, (2) recursos de manufatura e (3)
projeto auxiliado por computador. No que diz respeito ao constructo decisdes infra-
estruturais, as tipologias das estratégias de produg¢do mais importantes percebidas pelos
gestores foram: (1) lideranca para a qualidade, (2) produgdo just in time ¢ (3) empowerment.
Finalmente no constructo critérios competitivos as tipologias das estratégias de produ¢do que
emergiram com as mais importantes foram: (1) qualidade, (2) flexibilidade do produto, (3)
flexibilidade de entrega e (4) custos.
Alguns fatores que emergiram da andlise fatorial diferem da forma como sdo
abordados na literatura. Por exemplo, dois fatores distintos para a dimensao flexibilidade
foram observados:
(1) um representando a capacidade de oferecer ampla variedade de produtos ou
introduzir novos produtos no mercado (flexibilidade de produtos); e

(2) o outro caracterizado pela habilidade em mudar a programagdo de entrega
(entregas rapidas e redug¢do do ciclo de produgdo, ou seja, flexibilidade de
entrega).
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As correlagdes significativas encontradas entre os elementos que compdem o modelo
do conteudo da estratégia de producdo (Boyer, 1998), evidenciam o alinhamento dos critérios
competitivos e as areas de decisdes infra-estruturais e estruturais, como a chave para que a
funcdo producdo contribua para o estabelecimento de vantagens competitivas.

Os resultados analisados também mostram a importancia da flexibilidade do produto e
da entrega na composicdo da estratégia de produgdo. Ambas apresentam correlagdes
significativas com todos os critérios competitivos. A estratégia projeto auxiliado por
computador, associada as decisdes estruturais, ndo se apresenta correlacionada com nenhum
critério competitivo. Portanto, ndo corrobora, o estabelecido na literatura. que enfatiza a
importancia do uso da tecnologia (CAD — Computer Aided Design) como estratégia de a
empresa responder de forma mais rapida e eficaz as necessidades e expectativas dos clientes.

Finalmente, as restricoes normalmente relacionadas ao tamanho da amostra, a
metodologia de coleta de dados e a natureza da populacdo sdo igualmente aplicaveis a este
trabalho.
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