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Resumo

Diante da competitividade hostil e crescente do ambiente empresarial, 0s gestores devem
administrar suas empresas estrategicamente para manté-las competitivas. Nesse contexto,
destaca-se a chamada estratégia de producdo, um plano de a¢Bes de longo prazo para a
fabricacdo de produtos e/ou prestacdo de servicos de uma empresa. Tal estratégia é uma das
bases sobre a qual se fundamenta a estratégia corporativa. Este trabalho visa apresentar e=0s
resultados de uma pesquisa na qual se estudou a estratégia de producdo adotada por empresas
de producdo por encomenda (EPESs). Destaca-se que a elaboracdo de estratégias neste tipo de
empresa € bastante intricada, devido ao seu processo produtivo ser complexo. Esta pesquisa,
de caréater qualitativo e exploratério, compreendeu um estudo de caso realizado em uma EPE
da regido metropolitana de Belo Horizonte durante o ano de 2006. Constatou-se que, de modo
geral, a principal prioridade competitiva da EPE estudada, s&o os baixos custos de produgé&o.
Também foi possivel a identificacdo de algumas peculiaridades da empresa pesquisada, no
que tange a decisdes estruturais e infra-estruturais, além de diversas a¢fes implementadas
pelos gestores da EPE para sustentar a estratégia adotada pela empresa.

Palavras-chave: Estratégia corporativa; Estratégia de producdo; Empresas de producédo por
encomenda

Abstract

In a very dynamic market of hostile competitiveness, managers have to strive to keep their
companies competitive and strategically oriented. In this context, the operations strategy can
be highlighted. It consists in a long range plan for the operations function, either production or
service. This strategy is one of the foundations for the corporate strategy. This paper presents
the results of a research that aimed at analyzing the operations strategy adopted by make-to-
order companies. One can say that the definition of strategies in this type of companies is very



complicated due to both their particularly complex production process and their dependency
on customers’ orders. The research was qualitative and exploratory, based on a case study
carried out in a make-to-order company located in the metropolitan area of Belo Horizonte
City. All the field work was performed during 2006. It was possible to conclude that the
company’s main competitive priority is to have low production costs. It was also possible to
identify and to describe some of the peculiarities of the studied company regarding its
structural and infra-structural decisions. The paper also describes several actions performed
by the company’s managers in order to keep up the adopted operations strategy.

Keywords: corporate strategy, operations strategy, make-to-order companies

1 Introducao

Nas ultimas décadas, as empresas vém enfrentando um ambiente cada vez mais competitivo e
instavel. A disseminacdo da informacéo entre os concorrentes e os clientes, aliada a constante
inovacdo tecnoldgica, favorece o crescimento da competitividade do mercado. Desse modo,
0s gestores empresariais precisam tomar decisdes coerentes e pro-ativas, de acordo com 0s
recursos, capacidades e competéncias de suas empresas, no intuito de manté-las competitivas.
Assim, as estratégias empresariais aparentam necessitar serem direcionadas aos objetivos
estabelecidos pelos tomadores de decisdo para alcancarem resultados satisfatorios. Neste
sentido, a area de producdo da empresa também deve tracar sua estratégia (estratégia de
producdo) coadunada a estratégia corporativa definida pelos administradores.

De modo geral, quanto mais complexo o0 ambiente produtivo e operacional das empresas,
mais dificil & o desenvolvimento das estratégias. Nesta situacdo, encontram-se as empresas de
producdo por encomenda (EPESs). Segundo o modelo de andlise da complexidade de um
sistema produtivo proposto por Neto e Junior (2004), as trés dimens@es que, isoladas e/ou em
conjunto, determinam essa complexidade (de forma diretamente proporcional) sdo: variedade,
imprevisibilidade e incerteza. De acordo com o0 exposto, um alto nivel de complexidade
parece inerente ao peculiar sistema produtivo das EPEs. Além de trabalharem com uma
enorme variedade de produtos, existem muitas dificuldades em prever quando haverd
requisicdes e em quais momentos necessitardo reunir informacGes relevantes para lidar com
as incertezas durante a tomada de decis&o.

As EPEs apresentam diversas caracteristicas peculiares. O sistema de producdo destas
empresas necessita ser flexivel, dentro da realidade de cada empresa, para fabricar produtos
e/ou prestar servicos variados, pois, geralmente, as distintas especificacbes dos itens
solicitados pelos clientes precisam ser atendidas. A despeito da complexidade destas
empresas, a literatura sobre o ambiente das EPEs ainda apresenta-se incipiente, sendo
necessario um namero maior de estudos sobre temas a elas relacionados (SOUZA et al.,
2005).

No sentido de contribuir para suprir essa lacuna, este trabalho objetiva apresentar e discutir 0s
resultados de uma pesquisa qualitativa, de natureza exploratoria e descritiva, na qual foram
estudadas as estratégias de producdo adotadas em uma EPEs. A pesquisa compreendeu um
estudo de caso realizado durante o ano de 2006 em uma EPE, localizada na regido
metropolitana de Belo Horizonte/MG.

Este artigo esta estruturado em 7 secBes, contando com esta introducdo. Inicialmente,
apresentam-se, nas secOes 2, 3 e 4, conceitos importantes para a compreensdo dos termos
abordados neste trabalho: gestdo estratégica, estratégia de producdo e EPES. Seguem-se a
metodologia utilizada na pesquisa (secdo 5) e a analise do estudo de caso (sec¢do 6). Por fim,
na secdo 7, as conclus@es sdo apresentadas.



2 Gestao estratégica

Segundo Nachtamann e Needy (2001), a globalizacéo, a desregulamentacdo dos mercados, as
mudancas rapidas na tecnologia e os avangos da tecnologia da informacdo tém provocado
profundos efeitos nos negdcios ao redor do mundo. Neste ambiente, dindmico e hostil, as
empresas parecem necessitar continuamente de definicdo e de implementacdo de estratégias
adequadas para se manterem competitivas.

Conforme Anthony e Govindarajan (2002), a estratégia descreve a direcdo geral em que uma
empresa planeja direcionar-se para atingir seus objetivos. Uma empresa determina suas
estratégias comparando suas capacidades fundamentais com as oportunidades que se fazem
presentes em seu ambiente de atuacdo. A Figura 1 demonstra, de forma esquematica, o
desenvolvimento da estratégia em uma empresa.

Andlise ambiental Anélise interna
Concorrente Know-how Tecnoldgico
Cliente Know-how de producéo
Fornecedor Know-how de marketing
Regulamentacéo Know-how de distribuicéo
Fatores sociais e politicos Know-how politico

\ 4 A 4
Oportunidades e riscos Pontos fortes e fracos
Identificacdo de Identificacdo de
oportunidades capacidades fundamentais
A 4 A

Harmonizacéo de capacidades internas
com oportunidades externas

A
Estratégias da empresa

Figura 1: Formulacdo de estratégicas
Fonte: Adaptado de Anthony e Govindarajan (2002, p.93)

Seguindo o modelo esquematico apresentado, percebe-se que 0s gestores precisam analisar
alguns aspectos exdgenos e enddgenos a empresa. Em seguida, 0s administradores necessitam
identificar oportunidades e riscos externos, além de verificar quais 0s pontos a serem
explorados na empresa para que as capacidades internas sejam utilizadas de maneira
adequada. Por fim, parece fundamental conciliar a capacidade interna as oportunidades
externas, no que se refere a formulacdo das estratégias.

A gestdo estratégica € o ramo da administragdo que trata do gerenciamento das estratégias
empresarias. O processo de gestdo estratégica € empregado a fim coadunar as condicBes de
um mercado instavel com a estrutura competitiva dos recursos, capacidades e competéncias
de uma empresa. As acdes estratégicas formuladas e implementadas de forma integrada
contribuem para gerar resultados desejados geram os resultados desejados.



Uma das formas de uma empresa alcancar uma vantagem competitiva sustentada aparenta ser
através da implementacdo bem-sucedida de estratégias exclusivas no longo prazo, ou seja, que
0S concorrentes ndo possam copiar ou acreditem ser muito dispendioso fazé-lo. Essas
estratégias podem geram valor agregado na percep¢do do cliente e possibilitam a empresa
auferir retornos acima da média, superando a rentabilidade de outros investimentos com um
grau de risco semelhante (HITT et al., 2002). A eficacia das mesmas depende das
oportunidades e ameagas que possam existir no ambiente externo e das possibilidades internas
que a empresa que dispde. De acordo com 0s mesmos autores, 0S processos para se alcangar a
competitividade estratégica e auferir os retornos desejados representam um grande desafio
para as empresas.

Na busca por essa competitividade, Porter (2005) enumera cinco forgas atuantes no mercado:
(1) ameaca de novos entrantes; (2) poder de negociacdo dos compradores; (3) poder de
negociacao dos fornecedores; (4) ameaca de produtos ou servigos substitutos; e (5) rivalidade
entre as empresas existentes. O autor apresenta também trés estratégias genéricas para
enfrentar as cinco essas forcas competitivas, além de estabelecer e explorar uma vantagem
competitiva sustentada: a lideranca em custos, a diferenciacéo e a focalizacgéo.

A primeira estratégia (lideranca em custos) trata da importancia de produzir bens ou servigos
ao menor custo possivel sem ignorar os meios de diferenciacdo que o cliente valoriza.
Segundo Hitt et al. (2002), as empresas empenhadas em utilizar a estratégia de lideranga em
custos, geralmente, conseguem a reducdo dos mesmos por meio de investimentos em uma
infra-estrutura eficiente, em um rigoroso controle de custos operacionais e de despesas
administrativas, além de minimizar as despesas nas areas de servicos, forca de vendas e
pesquisa e desenvolvimento.

De acordo com Hansen e Mowen (2001), as empresas obtém a diferenciacdo quando
oferecem maior valor aos clientes, maximizando-lhes sua satisfacdo e minimizando o preco
por meio da reducdo de custos. Esse bem ou servico oferecido pela empresa deve ser algo que
n&o seja oferecido pela concorréncia ou, pelo menos, ndo com a mesma qualidade e prego.

A focalizacdo, por sua vez, seleciona ou enfatiza um conjunto de clientes, ou segmento de
mercado, no qual competir (PORTER, 2005). Uma possibilidade é selecionar segmentos de
atuacdo que parecam mais favoraveis. Esta estratégia tem como premissa usar as
competéncias essenciais da empresa no atendimento as necessidades de um dado segmento do
setor. Dessa maneira, contribui no atendimento aos clientes de maneira mais eficaz e/ou
eficiéncia do que os concorrentes que atuam no setor.

3 Estratégia de producao

Slack et al. (2002) afirmam que a “funcdo” producdo deve estar compreendida dentro da
estratégia corporativa, isto é, em uma visdo sisttmica, de modo a auxiliar a implementacéo
eficiente dessa funcdo. Esses autores definem um modelo de quatro estagios para avaliar o
papel competitivo e a contribui¢do da funcdo producdo das empresas a estratégia corporativa:
(1) neutralidade interna; (2) neutralidade externa; (3) apoio interno; e (4) apoio externo.
Gaither e Frazier (2001) conceituam a estratégia de producdo como um plano de acfes de
longo prazo para a fabricacdo de produtos e/ou prestacdo de servicos de uma empresa. Esse
plano constitui-se em um mapa daquilo que a funcdo producdo deve fazer no intuito de
realizar as estratégias de negocios. Davis et al. (2001) ressaltam que a teoria sobre estratégia
de producdo surgiu no inicio da década de 1960, na qual se destacam as potencialidades da
producdo para a estratégia corporativa. Filho et al. (2006, p. 2) conceituam a estratégia de
producdo como “o conjunto de politicas, planos e ac¢Bes, que visam dar sustentacdo a
estratégia competitiva da empresa”.



Silva e Santos (2006) afirmam que a estratégia de producdo é um campo de pesquisa bem
estabelecido, embora seja recente e de extrema importancia nas organiza¢des que visam um
posicionamento competitivo. Neste sentido, Cordeiro e Botelho (2006, p. 1) ressaltam que, em
virtude da falta de decisdo em algumas empresas “relacionadas ao papel estratégico da
producdo, conflitos entre as areas de marketing, producao e financas, por exemplo, tornam-se
mais frequentes”.

Embora a estratégia de producéo seja claramente relacionada a estratégia corporativa, Slack et
al. (2002) apresentam quatro perspectivas observadas na literatura disponivel sobre a
estratégia de producdo, embora afirmem que diferentes autores tém visGes distintas sobre o
tema: (1) Top-down — a estratégia de producdo deveria ser elaborada nos niveis gerenciais da
empresa e, a partir disso, “outorgada” as areas funcionais; (2) Bottom-up — as areas funcionais
da empresa sdo responsaveis por moldar a estratégia da producéo; (3) Recursos de operacdes
— a empresa determina a estratégia de producéo a ser adotada de acordo com a disponibilidade
dos recursos; e (4) Exigéncias do mercado — o mercado determina a estratégia a ser adotada
pela empresa. Filho et al. (2006) ressaltam que o conceito de estratégia de producdo
normalmente apresenta uma perspectiva Top-down.

Gaither e Frazier (2001) conceituam as chamadas “prioridades competitivas da producgdo”
como aspectos que os clientes desejam dos produtos e/ou servigos, sendo essas: (1) baixos
custos de producdo; (2) desempenho de entrega; (3) produtos e servigos de alta qualidade; (4)
servigos aos clientes; e (5) flexibilidade. Os mesmos autores ressaltam que ndo é usual
encontrar todas essas prioridades em um Unico produto e/ou servigo, entretanto devem ser
observadas a fim de possibilitar o aumento do market share das empresas.

Slack et al. (2002) acrescentam a confiabilidade como um outro fator competitivo as
prioridades apresentadas anteriormente. Além disso, ressaltam que diferentes prioridades
implicam em diferentes objetivos de desempenho, conforme apresentado no Quadro 1. Neste
contexto, os objetivos de desempenho podem ser definidos como um conjunto de objetivos
estritamente estabelecidos para direcionar as atividades operacionais as estratégias de
producéo.

FATORES COMPETITIVOS
Se os clientes valorizam...

OBJETIVOS DE DESEMPENHO
Ent&o a operacéo deve se superar em...

Preco baixo Custo
Alta qualidade Qualidade
Entrega rdpida Rapidez

Entrega confidvel

Confiabilidade

Produtos e servigos inovadores

Flexibilidade (produto/servico)

Ampla variedade de produtos e servi¢os

Flexibilidade (composto mix)

Habilidade de alterar o prazo e a quantidade de

Flexibilidade (volume e/ou entrega)

produtos e servi¢os

Quadro 1: Fatores competitivos diferentes implicam objetivos de desempenho diferentes
Fonte: Adaptado de Slack et al. (2002, p. 93)

Davis et al. (2001) definem as prioridades competitivas segundo conceitos importantes,
classificando-as em qualificadoras e ganhadoras de pedidos. As primeiras podem ser
conceituadas como elementos ou caracteristicas minimas para que uma empresa possa Ser
considerada pelos clientes como uma fornecedora em potencial de produtos/servigos. Ja as
ganhadoras de pedido sdo as prioridades com caracteristicas que distinguem as empresas
positivamente de suas concorrentes, o que faz com que os clientes as selecionem exatamente
por essas caracteristicas. Cordeiro e Botelho (2006) apresentam uma outra categoria de
prioridades competitivas: as pouco importantes. Geralmente sdo prioridades com
caracteristicas ndo consideradas pelos clientes ao escolher seus fornecedores de
produtos/servigos.



Apobs a definicdo das prioridades competitivas, pode-se desenvolver o projeto de produgéo por
meio de um conjunto de medidas, denominadas “areas de decisdo” (FILHO et al., 2006).
Slack et al. (2002) classificam as areas de decisdo em dois grupos: decisdes estruturais e
infra-estruturais. As decisdes estruturais possuem impactos no longo prazo, sendo dificeis de
serem revertidas, além de exigirem substanciais aumentos de capital. As decisbes infra-
estruturais, embora também possuam conseqiiéncias no médio e longo prazo, necessitam de
investimentos menos vultuosos e séo revertidas mais facilmente (embora ainda resultem em
perdas para as empresas). Como exemplo de aspectos afetados por esse tipo de decisdo, Filho
et al. (2006) apresentam: recursos humanos, qualidade, planejamento e controle da producéo e
medidas de desempenho. Quanto as decisdes estruturais, esses autores citam a capacidade de
producéo, as instalagdes, a tecnologia e a integragéo vertical.

4 Empresas de produgéo por encomenda (EPES)

Pode-se conceituar como EPEs, as empresas que produzem uma alta variedade de produtos
em volumes relativamente baixos (HENDRY, 1998). Yeh (2000) conceitua as EPEs como
empresas nas quais a producdo possui uma rede de variedades de produtos elaborados sob
especificacOes dos clientes. Segundo esse autor, na producdo das EPEs, a grande diversidade
de produtos e as especificacBes dos itens dos clientes sdo duas caracteristicas especiais que
precisam ser atendidas. Neste sentido, Loiola (2003, p. 22) afirma que os produtos destas
empresas “sdo desenvolvidos para um cliente em especifico e ndo sdo estocaveis, pois 0s
sistemas produtos esperam a manifestacdo do cliente para se manifestar”.

Outra caracteristica deste tipo de empresas refere-se aos equipamentos de producdo. De
acordo com Palomino (2001), os equipamentos de producdo das EPEs devem ser flexiveis e
de propoésito geral, de modo a atender as mdaltiplas requisicbes de seus clientes. Como
exemplos desse tipo de empresa, 0 autor cita, dentre outros, a producdo de aeronaves,
maquina ferramentas, veiculos e equipamentos especiais.

Stevenson et al. (2005) apresentam dois tipos diferentes de EPEs: as que fabricam produtos ao
longo de um contrato para determinado cliente (Repeat Business Customiers — RBC) e as que
fabricam produtos que dificilmente sdo repetidos (Verstatile Manufactoring Companies —
VMC). As EPEs da primeira categoria, embora nao seja excluida a incerteza inerente ao seu
setor de atuacdo, estdo inseridas em um ambiente relativamente menos instavel. As EPEs que
se encontram na segunda categoria, contudo, de acordo com 0s autores, possuem um mercado
mais complexo, no qual sdo necessarias solu¢Bes mais sofisticadas e particulares, de acordo
com cada pedido. Neste trabalho, o foco estabelecido é sobre as EPEs classificadas como
VMCs (ambiente mais complexo). A Figura 2 apresenta essa classificagéo.



EPEs

Variedade VMC
dos
produtos RBC

MTS

v

Volume de producao

Legenda:

VMC (Versatile Manufacturing Companies)

RBC (Repeat Business Customiers)

MTS (Make-to-stock): Empresas que elaboram produtos
padronizados, fundamentalmente para estoques

Figura 2: Classificacdo de sistemas produtivos baseada em dois aspectos: volume e variedade
Fonte: Adaptado de Stevenson et al. (2005, p. 872)

Percebeu-se, como foi afirmado anteriormente, a existéncia de poucos estudos sobre o
ambiente complexo das EPEs (SOUZA et al., 2005). Algumas andlises focam principalmente
0 processo produtivo nesse tipo de empresa, tais como Hendry (1998), Kingsman e Hendry
(2002) e Stevenson et al. (2005). Outros estudos analisam os processos de tomada de decisdo
nas EPEs, tais como Souza et al. (2006), Megliorini e Tavares (2005), Campos (2003) e
Megliorini (2003).

No que tange aos aspectos estratégicos das EPEs, o numero de estudos ainda é bastante
incipiente. Como exemplo desses estudos exploratérios, pode-se citar Souza e Avelar (2006),
que analisam fatores relacionados a gestdo estratégica de custos das EPEs; Megliorini e
Guerreiro (2004), que estudam as prioridades competitivas destas empresas; e Bergamaschi et
al. (1997), que discutem estratégia de producdo em algumas EPEs.

5 Metodologia

Este artigo apresenta os resultados de uma pesquisa que teve como objetivo estudar as
estratégias de producdo adotadas por uma EPE. A pesquisa apresenta um carater exploratério
e qualitativo, e compreendeu um estudo de caso, realizado em uma empresa metal-mecanica
da regido metropolitana de Belo Horizonte durante o ano de 2006.

De acordo com Cassel e Symon (1994), a abordagem da pesquisa qualitativa e exploratoria,
utilizada neste trabalho, refere-se a utilizacdo de métodos que séo geralmente associados ao
levantamento e a andlise de um texto escrito ou falado ou, ainda, uma observacédo direta de
um comportamento pessoal. A abordagem utilizada é especialmente relevante para casos em
que os temas sdo emergentes e as descri¢cBes sdo ideograficas, visando discutir os assuntos
com maior grau de intensidade.

Ainda neste sentido, Flick (2004) e Stake (2005) ressaltam que os estudos de caso sdo Uteis
nas pesquisas que tém por objetivo contextualizar e aprofundar o estudo de um tema,
principalmente, em contextos organizacionais, sociais e politicos. Yin (2005) afirma que os
estudos de caso caracterizam-se pela observacao direta dos acontecimentos contemporaneos,



dentro do seu contexto da vida real, principalmente quando os limites entre o fenémeno
(teoria) e o contexto pratico (real) ainda ndo estdo bem definidos. Por fim, Gomes (2006)
afirma que os estudos de caso lidam com situacdes complexas e testam, na pratica, as teorias.
Este autor destaca que os principais objetivos dos estudos de caso sdo desenvolver: (1) a
tomada de decisdo; (2) a pratica na utilizacdo das ferramentas de gestdo; (3) o relacionamento
interpessoal; e (4) a comunicacdo oral e escrita.

Durante a pesquisa, foram utilizadas diversas ferramentas para coletas de dados, tais como
entrevistas semi-estruturadas e ndo-estruturadas, pesquisa documental e observacoes.
Destaca-se que o pesquisador atuou diariamente na empresa durante o ano de 2006 e diversos
documentos foram disponibilizados por alguns funcionarios da empresa para ampliar o
estudo.

Segundo Hair et al. (2005), as entrevistas semi-estruturadas estdo sendo cada vez mais
utilizadas pelos pesquisadores, pois pode resultar no surgimento de informacdes inesperadas e
esclarecedoras com um planejamento relativamente aberto, em contraposicdo a entrevista
padronizada ou questionario. Para Fontana e Frey (2005) na entrevista semi-estruturada, que
tem uma proposta de natureza exploratoria, o papel do entrevistador ndo € direcionado a
nenhuma pessoa e possibilita ao entrevistador maior amplitude do que outros métodos
existentes de natureza qualitativa.

Conforme Mazzotti e Gewandsznajder (1999) e Bardin (2002), a pesquisa documental pode
ser realizada a partir de qualquer registro escrito ou em meio magnético usado como fonte de
informacdo. Esses documentos podem evidenciar e esclarecer principios e normas que regem
0 comportamento de um grupo e sobre as relacdes que se estabelecem entre diferentes
subgrupos. O propdsito a ser atingido € armazenar de uma forma variavel e facilitar o acesso
do pesquisador as informacdes com 0 maximo de pertinéncia.

A analise dos dados foi realizada em documentos disponibilizados pela empresa e em uma
triangulacdo para melhorar a evidenciacdo dos dados reais. Complementarmente, foram
pesquisados, em anais de congressos, sites de busca de teses académicas e portais de base de
dados (EBSCO e periodicos da CAPES), trabalhos que versavam sobre o assunto estudado.

6 Analise do estudo de caso
6.1 Caracterizacdo da Empresa Alfa

No intuito de resguardar informacGes sigilosas sobre a empresa estudada, sera utilizado o
pseudénimo de Empresa Alfa. Esta empresa é uma EPE de pequeno porte do setor metal-
mecanico. A Empresa Alfa, fundada em 1997, atua no setor de ferramentaria, na fabricagdo de
ferramentas para estampar pecas destinadas a industria automotiva.

Basicamente, 0s servigos prestados pela empresa sdo: construcdo de ferramentas para
estampagem (estampos), manutencdo preventiva e corretiva destes estampos, e construcdo de
ferramentas provisorias para prototipos e pré-séries. A maior parte de sua producdo atende ao
mercado interno, porém, a Empresa Alfa também atua no mercado externo. Seus clientes
principais sdo empresas fornecedoras de componentes para a inddstria automotiva.

Para melhor escoamento de seus produtos, a Empresa Alfa desenvolve suas atividades (com
aproximadamente 80 funcionarios) em dois galpdes situados proximos a um parque industrial
automotivo, na Regido Metropolitana de Belo Horizonte. Possui equipamentos de usinagem
de Gltima geracdo, proporcionando servicos de reconhecida qualidade a seus clientes.

A empresa € dividida em cinco departamentos: de producdo, de compras, de engenharia,
financeiro e pessoal. A contabilidade da Empresa Alfa é terceirizada, sendo feita somente para
cumprir exigéncias fiscais. Isso dificulta a tomada de decisdo por parte dos gestores em



relacdo a gestdo de custos e a formacdo de precos, uma vez que ndao possuem informacoes
objetivas sobre os custos efetivamente incorridos.

6.2 Estratégia corporativa

Para enfrentar as forgas competitivas nas industrias (ameaca de novos entrantes, poder de
negociacdo dos compradores, poder de negociacdo dos fornecedores, ameaca de produtos ou
servigos substitutos e rivalidade entre as empresas existentes), delimitadas por Porter (2005),
os administradores da Empresa Alfa decidiram implementar uma nova estratégia corporativa:
estratégia de focalizacéo.

Para isso, os tomadores de decisdo investem recursos para “focalizar” um nicho de mercado
no qual a competitividade € relativamente menor: o mercado de grandes ferramentas. Esta
estratégia de focalizacdo, embora possa amenizar a agressiva competicdo na qual a empresa se
encontra, ndo diminui as incertezas mercadoldgicas, inerentes ao ambiente de producao por
encomenda.

Ressalte-se que o0s gestores analisaram o0s fatores externos a empresa tais como 0S
fornecedores, os clientes e 0s concorrentes para tomar tal decisdo; assim como também foram
considerados os fatores internos, tais como o know-how de producdo, o tecnolégico e o de
distribuicdo, para que a decisdo fosse formalizada. Dessa maneira, percebe-se que os gestores
analisaram aspectos da teoria apresentada por Anthony e Govindarajan (2002) para a
formulacdo da estratégia empresarial.

Quanto as demais estratégias que potencialmente poderiam ser adotadas (diferenciacdo e
lideranca em custos), por razdes diversas, os gestores da Empresa Alfa decidiram ndo
implementa-las. Com relacdo a estratégia de diferenciacdo, por exemplo, verificou-se que, no
mercado da empresa em estudo, os clientes valorizam essencialmente o preco. Por isso, a
qualidade do produto e outras caracteristicas que poderiam diferencia-lo e, consequentemente,
gerariam valor aos clientes, sdo colocadas em um segundo plano. A satisfacdo do cliente esta
intimamente ligada ao preco que paga por determinado produto e/ou servico.

Por fim, observou-se que, pelo fato da empresa nao dispor de um sistema de gestdo de custos
adequado, a estratégia de lideranga em custos fica fundamentalmente prejudicada. Dessa
maneira, dentre outros, o processo de formacdo de preco, bastante relevante para as EPES,
também fica prejudicado, pois as informagdes disponibilizadas sobre os custos de um
determinado produto/servico, que sdo extremamente relevantes para esse tipo de decisdo, ndo
s80 precisas.

Assim, pode-se afirmar que a vantagem competitiva sustentada na empresa estudada ainda
ndo foi alcangada, porque os processos de producdo ainda estdo sendo aprimorados para a
implementacdo da estratégica estabelecida pelos gestores. Além disso, a eficacia dessa
estratégia dependera dos fatores exdgenos a empresa que possam existir e das possibilidades
proporcionadas pelos seus recursos, capacidades e competéncias exclusivas.

6.3 Estudo da estratégia de producdo da Empresa Alfa

Inicialmente, para o estudo da estratégia de producdo da Empresa Alfa, examinou-se as
prioridades competitivas estabelecidas pela empresa, seguidas de uma apresentacdo e
discussdo das caracteristicas observadas nas areas de decisfes estruturais e infra-estruturais.
Por fim, as principais acBes implementadas pela empresa para atingir aos objetivos
estratégicos de seus sistemas de producdo sao apresentadas e analisadas.



De acordo com os dados coletados, observou-se que os gestores da Empresa Alfa consideram
as prioridades competitivas na seguinte ordem decrescente de importancia: (1) Baixos custos
de producéo; (2) Flexibilidade (produtos/servicos; volume/entrega; mix); (3) Qualidade do
produto; (4) Confiabilidade; e (5) Desempenho de entrega. Ressalta-se que as duas primeiras
prioridades enumeradas podem ser classificadas como ganhadoras de servigo. As duas
prioridades subsequentes, qualificadoras e o “desempenho de entrega”, podem ser
consideradas como prioridades competitivas pouco importantes dentro da realidade atual da
empresa.

A percepcéo dos gestores em manter custos baixos de producdo, como a principal prioridade
competitiva para ganhar pedidos, ratifica as conclusGes apresentadas por Megliorini e
Guerreiro (2004) em um estudo, no qual estes autores analisam as prioridades competitivas
em EPEs. Isso ocorre principalmente pelo fato de os precos apresentados para cada servico
serem baseados fundamentalmente nos custos estimados de produgdo (CAMPOS, 2003).
Assim, os gestores da Empresa Alfa enfrentam sérias dificuldades neste sentido, pois o fato de
ndo possuirem um sistema de gestdo de custos eficiente e confidvel, torna complexa a
definicdo de um preco adequado (que seja competitivo e apresente uma rentabilidade razoavel
para a empresa).

A segunda prioridade competitiva identificada, também classificada como ganhadora de
servicos, foi a flexibilidade. Nesse tipo de empresa (EPE), a producdo é orientada
continuamente pelas especificacbes apresentadas pelos seus clientes (SOUZA et al., 2005;
YEH, 2000). Geralmente, eles apresentam varias modificacdes no projeto dos produtos
solicitados ao longo do processo de producdo. No caso da Empresa Alfa, o processo demora,
em média, seis meses. Ressalta-se que, muitas vezes, o processo de modificagcdo representa
um custo adicional, que, nem sempre, pode ser repassado aos clientes. Assim, a flexibilidade
para atender esses compradores e outras demandas eventuais constitui uma vantagem
competitiva para as EPEs.

Outras duas prioridades competitivas apresentadas pela EPE estudada, qualidade e
confiabilidade, podem ser classificadas como qualificadoras para que a empresa seja
considerada pelos seus clientes como uma fornecedora em potencial do produto. No que tange
a qualidade, a empresa possui a certificacdo 1SO 9000 e, por exigéncia de alguns clientes, se
submete a auditorias periddicas para ratificar a adequacao de seus procedimentos adotados.
Quanto a confiabilidade, a Empresa Alfa submete o processo de producdo das ferramentas a
apreciacao de seus clientes periodicamente, a fim de que esses possam avaliar se 0 que esta
sendo realizado segue o planejado. Além disso, para determinados clientes, a empresa deve
contratar seguros para garantir a fabricacdo das ferramentas.

A prioridade competitiva “desempenho de entrega” pode ser conceituada como pouco
importante, pois, embora os clientes se interessem por periodos de produgdo mais curtos,
geralmente, ndo desqualificam a priori uma fornecedora em potencial, somente pelo fato da
mesma apresentar um lead time superior aos seus concorrentes. Este resultado também
confirma a pesquisa apresentada por Megliorini e Guerreiro (2004), na qual 70% das EPEs
estudadas consideraram esta prioridade competitiva como pouco relevante.

Um estudo das caracteristicas estruturais da Empresa Alfa indica que a mesma possui uma
estrutura bastante superior (no que tange a tecnologia e capacidade produtiva) as usualmente
apresentadas pela maioria das ferramentarias de porte semelhante. A EPE estudada possui
maquinas de comando numérico (méaquinas CNC) bastante modernas, as quais possibilitam
realizar trabalhos bastante complexos. Estas maquinas dividem espaco com fresas e outras
maquinas de usinagem convencional (tornos e retificas).

A empresa possui uma grande capacidade de producdo, fundamentada em diversos centros de
trabalho, que ocupam dois galpbes. Os gestores ndo deixaram claro se a grande estrutura da
empresa deve-se a uma estratégia, que demandaria um espaco fisico e maquinas relativamente



grandes, ou se deve a um erro em suas previsdes, uma vez que parte da capacidade permanece
ociosa. Destaca-se que, devido a sazonalidade, bastante comum no ambiente de producéo por
encomenda, a Empresa Alfa ja possuiu um nivel de atividade bastante superior ao atual,
utilizando praticamente toda a capacidade instalada.

No que tange as decisdes infra-estruturais, a Empresa Alfa demonstra acfes “mais
comedidas”, em relacdo as estruturais. Os funcionarios contratados pela empresa possuem, em
geral, alguma formacéao técnica obtida em institui¢des externas. A maioria dos treinamentos
realizados na empresa ocorre com a execucdo diaria das tarefas sob responsabilidade dos
funcionarios. Contudo, sdo realizados, em separado, alguns treinamentos mais complexos, tal
como o treinamento dos funcionarios para utilizar um novo software de modelagem (CAM —
Computer-Aided Manufacturing) e projeto (CAD — Computer-Aided Design) atualmente em
implantacdo na empresa.

Neste sentido, Costa e Pereira (2006) afirmam que a tecnologia CAD-CAM-CNC
revolucionou os sistemas produtivos das manufaturas, sendo que os softwares mais
sofisticados atualmente exigem um investimento muito elevado. Medidas de desempenho séo
praticamente inexistentes para a maioria das atividades da Empresa Alfa, ndo obstante, as
maquinas CNC utilizam alguns indices de produtividade mensurados pelo departamento de
qualidade da empresa. Destaca-se também que a empresa iniciou um projeto para mapear e
gerir seus custos de forma mais eficiente. Este projeto visa implantar um sistema de custeio
baseado em atividades, sistema considerado mais robusto na atual literatura de custos, para
subsidiar melhor & tomada de decis&o.

Podem ser identificadas algumas acGes principais da empresa no sentido de atingir os
objetivos estratégicos de seus sistemas de producdo, tais como: (1) projeto de gestdo de
custos; (2) implantacdo de um software mais avancado para CAD/CAM; (3) relacionamento
mais estreito com os clientes finais; e (4) informatizacéo de alguns setores especificos.

O projeto de gestdo de custos, com base em um sistema mais eficiente, € uma clara acéo
estratégica da empresa no sentido de manter-se a frente dos concorrentes, investindo em uma
area que pode ser considerada vital no ambiente de producdo por encomenda. O principal
requisito para “ganhar” servigos no ambiente de produgéo por encomenda, como apresentado
anteriormente, € ter baixos custos de producdo e, conseqiilentemente, menores precos. Este
projeto visa, desta forma, obter uma vantagem competitiva em custos, auxiliando os gestores
a tomar decisdes com base em informacdes que reflitam melhor o ambiente operacional da
EPE.

Quanto a implementacdo do novo software para CAD/CAM, esta acdo se relaciona
diretamente com a terceira acdo apresentada (relacionamento mais estreito com clientes
finais). Usualmente, a Empresa Alfa trabalha para empresas que, por sua vez, trabalham com
os clientes finais. Ou seja, ela ndo costuma trabalhar com os clientes finais, fazendo com que
0s seus trabalhos sejam menos remunerados. A mudanca para um software mais sofisticado
permite a empresa conseguir um volume maior de servicos, diretamente dos clientes finais,
que geralmente exigem alta tecnologia de seus fornecedores. Esta acao estratégica permite a
empresa concorrer em uma nova dimensdo, menos concorrida (0 mercado de grandes
ferramentas).

Outra acdo tomada pela empresa, foi a informatizacdo de alguns setores da empresa, nos quais
as atividades eram realizadas de forma manual ou terceirizadas. Dentre 0s setores
informatizados, destacam-se o Almoxarifado e o Financeiro. Além de permitir a maior
automatizacdo dos processos e conseqiente disponibilidade dos funcionarios para outras
atividades, essa acdo permite a geracdo de diversas informacgdes relevantes no ambiente
interno da empresa, permitindo uma maior dindmica dos processos e informacdes Uteis a
tomada de decisdo dos gestores.



7 Concluses

O atual contexto empresarial se mostra cada vez mais instavel e competitivo. Assim, 0s
gestores das empresas usualmente necessitam tomar decisdes fundamentadas em uma sélida
estratégia, que seja condizente com o ambiente operacional no qual se encontram e 0s
recursos que podem utilizar. Neste sentido, a estratégia de producdo, desenvolvida pela
funcdo producdo das empresas, visa fornecer um sustentaculo a estratégia corporativa.
Considerando-se a estratégia de producdo como um conjunto de politicas e acles
desenvolvidas pelos gestores da producdo para auxiliar a estratégia competitiva empresarial,
destaca-se que, embora seja um tema consolidado na teoria, a estratégia de producéo ainda foi
pouco estudada no ambiente de producdo por encomenda. Desse modo, este artigo apresentou
e discutiu os resultados de uma pesquisa exploratéria e qualitativa que objetivou estudar a
estratégia de producdo em uma EPE, a Empresa Alfa.

Os administradores da empresa tentam gerar uma vantagem competitiva sustentavel, com
base em uma estratégia de focalizacdo. O ambiente no qual a empresa se encontra é
crescentemente competitivo e, assim, obrigou os gestores a tomar a deciséo de se concentrar
no mercado de grandes ferramentas, pois se apresenta menos concorrido. Por diversos fatores,
os tomadores de decisdo da empresa pesquisada ndo adotaram as demais estratégias genéricas,
definidas por Porter (2005), que seriam: lideranca em custos e diferenciacdo. Esta ultima nédo
foi adotada porque os clientes das EPEs valorizam demasiadamente o preco do produto,
relegando aspectos que poderiam diferencia-lo a um segundo plano. Quanto a lideranca em
custos, o fato da empresa ndo possuir um sistema de gestéo de custos adequado inviabiliza sua
adocao.

Constatou-se que a principal prioridade competitiva da EPE estudada é diminuir os custos de
producdo (ganhadora de pedidos), o que ratifica outros estudos sobre tal tema no ambiente de
producdo por encomenda. Isto é justificavel, pois o preco (principal critério para escolha do
potencial fornecedor pelos clientes) deriva fundamentalmente dos custos neste tipo de
empresa. Seguem-se, em grau decrescente de importancia, as seguintes prioridades
competitivas destacadas no estudo: flexibilidade, qualidade, confiabilidade e desempenho de
entrega. Ressalte-se que a primeira se refere a uma prioridade competitiva classificada como
ganhadora de pedidos, as duas subsequentes como qualificadora de pedidos e a Gltima como
uma prioridade competitiva pouco importante.

No que tange as decisbes estruturais, a EPE estudada possui uma grande capacidade de
producdo e tecnologia superior as apresentadas pelas ferramentarias em geral. A sua estrutura,
embora permita a absorcdo de grandes variacdes da demanda, fendbmeno comum em EPEs, faz
com que a empresa estudada tenha um indice de ociosidade relativamente alto. Quanto as
decisdes infra-estruturais, 0s investimentos s&o menos vultuosos, destacando-se a
informatizacdo de alguns setores e a implantagdo de um software (CAD/CAM) mais
sofisticado para a consecucdo de algumas de suas atividades principais.

A Empresa Alfa apresenta um conjunto de acBes para atingir seus objetivos estratégicos de
producdo. Dentre as acGes da empresa, destacam-se: um projeto para melhorar o processo de
gestdo dos custos de producdo na empresa, a implantacdo de um software avangado para
algumas das principais atividades desenvolvidas pela empresa, a busca de um relacionamento
mais estreito com grandes clientes e a informatizacdo de alguns setores. A primeira acao se
refere, de forma direta, a principal prioridade competitiva da maioria das EPEs. A segunda
acdo apresentada, por sua vez, que se relaciona de forma indireta a terceira acdo, visa
modernizar a infra-estrutura da empresa. A terceira objetiva captar um maior ndmero de
clientes rentaveis. Por fim, a Gltima acdo apresentada tem a finalidade de melhorar o fluxo



informacional dentro da empresa, para o fornecimento rapido e integrado de informagdes
acuradas ao processo decisorio.

Acredita-se que pesquisas mais profundas podem ser feitas no sentido de explorar a estratégia
de producdo em ambientes complexos e peculiares como os das EPEs. Contudo, 0 estudo
apresentado neste artigo possibilitou uma discussdo sobre temas importantes relacionados a
essas empresas, tais como: prioridades competitivas de producao e areas de decisao estruturais
e infra-estruturais, além do inter-relacionamento entre as mesmas. Também, foi possivel
elucidar algumas acdes importantes que 0s gestores estdo desenvolvendo, no sentido de
sustentar a sua estratégia de producéo aliada a estratégia corporativa.
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