FORMULACAO E IMPLEMENTACAO

DE ESTRATEGIAS DE PRODUCAOQO: UM
ESTUDO DE CASO EM UMA EMPRESA

MOVELEIRA

Resumo

Atualmente é possivel observar as constantes mudangas pelas quais passa o
ambiente, que ¢ alterado em seus mais amplos e diversificados ambitos, sejam
eles culturais, politicos, econémicos ou sociais. No cendrio empresarial, como um
dos maiores afetados com as transformacdes ocasionadas, as organizagdes tém
almejado cada vez mais resultados em fungio de redugio de custos,ampliando seus
esforcos em qualidade, produtividade, competitividade e exceléncia. O presente
trabalho investigou como sio formuladas as estratégias de produgdo industrial
em uma organiza¢io industrial do setor moveleiro. A abordagem de pesquisa
adotada foi a qualitativa, sendo a estratégia de pesquisa o estudo de caso. Como
resultados, verificou-se, entre outros, que: a) a organizagio nio possui um processo
de formulagio de suas estratégias formalmente definido; b) a fun¢io produgio
na pritica possui valorizagio da organizagio como diferencial competitivo; e ¢)
a estratégia de produgio nio atinge os niveis operacionais de maneira eficiente.
Ainda foram identificados os seguintes pontos de melhoria na formulagio e
implementagio das estratégias de produgio na organizacio: a) acomunicagio entre
as partes envolvidas no processo de formulagio e implementagio das estratégias de
produgio também pode ser otimizada pelo uso de rotinas formalizadas para tal; b)
a organizagio deve evitar separar os processos de formulagio e de implementagio
das estratégias, tendo em vista aproveitar contribui¢ées dos diversos envolvidos,
direta e indiretamente, no processo; e ¢) as categorias de decisdo sdo tratadas e
recebem os devidos planos de agoes, porém nio existe formalidade na categorizagao
das decisdes por parte da estratégia de produgio.
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1 INTRODUCAO

Naatualidade, é possivel observar as constantes
mudancas pelas quais o ambiente é alterado
em seus mais amplos e diversificados dmbitos,
sejam eles culturais, politicos, econdmicos ou
sociais. Tais mudangas no ambiente competitivo
alteraram sensivelmente as concepgdes basicas
de como produzirbens.Uma diferenciagio vem
ocorrendo no setor industrial, em que a fungio
produgio deixou de ser apenas um componente

produtivo e passou a ser um diferencial compe-

titivo (CORREA; GIANESI, 1994; SLACK
et al., 2007).

A capacidade gerencial para controlar o processo
de mudanga dependerd dos conhecimentos

sobre os fatores que favorecem ou provocam

resisténcia as mudangas (MATTOS, 2002).

NAS PRATICAS ADOTADAS

NA GESTAO INDUSTRIAL, SAO
ENFATIZADAS A FORMULACAO
E A IMPLANTACAO DAS
ESTRATEGIAS DE PRODUCAO,

PELAS QUAIS O GESTOR
DEVE DIRECIONAR AS ACOES
PRODUTIVAS, PARA ADEQUA-
LAS AOS OBJETIVOS DA
ORGANIZACAO.

Para uma maximizac¢do dos resultados das
organiza¢des em func¢do da competitividade
empregada na fun¢io produgio,sio necessarios
cada vez mais o desenvolvimento e o aperfei-
coamento das técnicas e métodos empregados

nas estratégias corporativas e de negécio, com

o intuito de gerar as informagdes necessirias
para formula¢do e implementa¢io adequadas

das estratégias de produgio.

As estratégias de produgio, ou estratégias fun-
cionais, s@o aquelas em que as decisoes levam
em consideragio as expectativas da organizagio,
o dinamismo do consumidor e do mercado
no qual a organizag¢do encontra-se inserida,
as atividades de seus concorrentes e os recur-
sos da empresa. A capacitagio tecnoldgica, as
habilidades das pessoas e a organizagdo das
fungdes sdo componentes indispensaveis nesta
estratégia devido a necessidade de traduzir os

objetivos do negécio, organizando os recursos

para apoid-lo. (SLACK et al., 2007).

Dado o contexto apresentado, este artigo re-
lata os resultados de um estudo que objetivou
investigar como sdo formuladas as estratégias
de produgio industrial em uma organizagio
industrial do setor moveleiro. Nesse sentido,
pretende-se fazeruma contribuigdo empiricaao
tema estratégias de produgio, baseando-se ndo
apenas na literatura sobre o tema, mas também

em trabalhos anteriores (por exemplo, PATVA,

1999; CARIDADE, M. D.; TORKOMIAN,
2001; D’ANDREA, 2006).

O artigo segue apresentando, na secio 2, a
fundamentagio teérica utilizada no estudo. Na
se¢o 3, sdo apresentados os procedimentos me-
todoldgicos utilizados, com vistas a alcangar o
objetivo proposto. Nase¢io 4, sio apresentados
e discutidos os resultados obtidos. Finalmente,
na se¢io 5, sdo explicitadas as consideragoes
finais do trabalho.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A presente se¢io tem como objetivo apresentar
as principais bases tedricas utilizadas no estu-
do de caso apresentado. Para Mintzberg et al.
(2000), a estratégia representa uma adaptagio
entre um ambiente dindmico e um sistema
de operagdes estdvel, em uma concep¢io de
que a organizagdo se ajusta continuamente
ao ambiente em que estd inserida. Segundo
Porter (1986), o que determina o sucesso ou
fracasso de uma organizagio é a concorréncia.
Nesse contexto, estratégia ¢ a busca de uma
posicao favoravel, estabelecendo lucratividade
e sustentabilidade em fun¢io das forgas que
determinam a concorréncia. Para Slack et al.
(2002) e Paiva (2009), as estratégias sio dividas
de acordo com as influéncias hierdrquicas que
as definem: estratégia corporativa, a estraté-
gia de negdcios, estratégia funcional (também
chamada por outros autores como operacional

ou de produgio).

A estratégia corporativa refere-se as decisdes
e organiza¢des a um nivel macro, ou seja, a
defini¢do de quais negécios adquirir, de como
capitalizar os recursos financeiros necessarios a
tal aquisi¢do e como gerenciar as relagdes entre
os diferentes negécios. O ambiente externo,
fatores econémicos, sociais e politicos, aliados
aos aspectos culturais e aos valores dos dirigen-
tes, sdo os principais fatores que influenciam
as decisoes deste nivel estratégico (SLACK et
al., 2002). De acordo com Barney e Hesterly
(2011), as estratégias corporativas sdo aquelas
em que,em geral,a organizagio atua em dois ou
mais mercados simultaneamente. As principais
estratégias corporativas sio: integragdo vertical,
diversificacio; aliangas estratégicas, fusdes e

aquisi¢des, internacionalizagio (BARNEY;

HASTERLY, 2011), conforme disposi¢io a

Seguir.

Sob a perspectiva de Barney e Hesterly (2011),
a integracdo vertical é o nivel de integra¢io
que uma empresa possui internamente em sua
cadeia de valores. A integragio pode ser para
trds ou para frente: para trds, quando incorpora
internamente estdgios do inicio da cadeia de
valores, e para frente,quando incorpora estigios
maisao fim dacadeia. Umaempresaimplemen-
ta uma estratégia de diversificagdo corporativa
quando opera em vérios setores ou mercados
simultaneamente. Segundo Barney e Hesterly
(2011) ainda, uma alian¢a estratégica existe
sempre que duas ou mais organizagdes inde-
pendentes cooperam no desenvolvimento, na
produgio ou na venda de produtos ou servigos.
Ja os termos fusdes e aquisi¢oes sao geralmente
utilizados de maneira intercambidvel, embora
nio sejam sindénimos. Uma empresa faz uma
aquisi¢do quando compra uma segunda em-
presa. A fusdo é considerada a estratégia pela
qual duas empresas concordam em interagir
suas opera¢des de forma relativamente igual
(HARRISON, 2005). Sob o aspecto interna-
cionalizagdo,Barney e Hesterly (2011) definem
que a operagio de empresas em diversos paises
simultaneamente é resultado daimplementagio

de estratégias de internacionalizagio.

A estratégia de negdcios é estabelecida a cada
unidade de negécio. Assim, consiste em orien-
tar o negécio em um ambiente composto por
mercados,consumidores e concorrentes,ou seja,
a partir dela sdo definidas a missdo, as metas,
as formas de estabelecimento da competiti-

vidade no mercado e a maneira como serio
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coordenadas as atividades funcionais (SLACK
etal., 2002).Segundo Barney e Hesterly (2011),
uma empresa opta por adotar uma estratégia
de negécio de lideranga em custo, quando foca
em ganhar vantagem competitiva por meio da
reducio de custos aniveis inferiores do que seus
concorrentes. De maneira oposta, a estratégia
de diferenciagio de produto, que, segundo os
autores, ¢ uma estratégia de negécio em que as
empresas buscam ganhar vantagem competitiva
aumentando o valor percebido de seus produtos

em rela¢do aos valores de outras empresas.

Finalmente, as estratégias de produgio, ou
estratégias funcionais, sdo aquelas em que as
decisbeslevam em consideragio as expectativas
da organizagio, e seu objetivo é traduzir os
propésitos do negdcio,organizando os recursos
paraapoid-lo.(SLACK etal.,2002). Assim,nos
trés niveis hierdrquicos, as estratégias de negé-
cios geram o ambiente em que as estratégias
funcionais operam e a estratégia corporativa
geraoambiente no qual a estratégia de negécios
se aloca (SLACK et al., 2002). A estratégia
corporativa visualiza a organizagido como um
sistema de partes e dreas funcionais interco-
nectadas, cada uma funcionando exatamente

conforme o esperado, paraalcangar os objetivos

prospectados. (KRAJEWSKI, 2009).

2.1 Estratégias de producao
Para Corréa e Gianesi (1994), o principal

objetivo da estratégia de produgio ¢ o
aumento da competitividade da organi-
zagdo por meio da padronizagio coerente
de decisoes e da organizagio dos recursos
produtivos, para que a otimizagao destes

recursos potencialize a competitividade no

mercado de atuagido da organizagio.

Skinner (1969) é um pouco mais abrangente
ao considerar a estratégia como um composto
de planos e politicas pelas quais a empresa
pode almejar vantagens competitivas sobre seus
competidores,o que inclui planos e politicas que
se aplicam a produgio e a venda de produtos a

nichos especificos de consumidores.

Apés as consideragoes anteriores, verifica-se
o enfoque dado a fungio produgio, deixando
de ser apenas um setor reativo as agdes co-
merciais e de executora das agGes estratégicas,
passando a influenciar diretamente as defini-
¢Oes estratégicas coorporativas. Dessa forma,
procura-se tornar perceptivel a conexdo entre
a estratégia coorporativa e a fungdo produgio

das organizagdes.

SEGUNDO PLAtts (2002),
ESTRATEGIA DE PRODUCAO E
DEfiNIDA COMO UM PADRAO

DE DECISOES QUE ENVOLVE
DUAS LINHAS PARALELAS DE
ASPECTOS: AS ESTRUTURAIS E AS
DE INFRAESTRUTURAS.

E-Tech: Tecnologias para Competitividade Industrial, Florianépolis, v. 9, n. 2, 2016



Esses aspectos determinam a capacidade do
sistema produtivo, bem como especificam como
o sistema deverd operar o conjunto de objetivos
produtivos a fim de consistirem com os objetivos

competitivos da organizagio.

2.2 Conteudo das estratégias
de producao

Os principais componentes que definem o
conteido de uma estratégia de produgio sio
os critérios competitivos diretamente ligados
a estratégia competitiva (ou de negécios) da

empresa e as categorias de decisdo alongo prazo,

que influenciam diretamente as tomadas de
decisdo na fun¢io produgio das organizagoes.
ParaPaiva (2009), como sistemdtica do processo
de implantagio da estratégia de produgio, a
organizagio deve definir os seus critérios com-
petitivos, alinhando-os as suas estratégias de
negdcio. A fungio produgio deverd utilizar tais
critérios naadequagio daestratégia de produgio
em funcdo das categorias de decisdes geradas
sob cada critério. Dessa forma, a¢bes serdo
tomadas mediante a andlise de tais categorias,
para dar suporte as necessidades geradas pelas
estratégias de negdcio e corporativa, conforme

pode ser observado na Figura 1.

Figura 1: Contetdo das estratégias de produgio e a relagdo com as demais estratégias

Estratégia
Corporativa

gera
Estratégia de Negdcios

2™

Estratégia de Producao

— = » Critérios Competitivos

definem_ Aspectos Estruturais
Aspectos Infraestruturais

Feedback

] Categorias de Decisao

geram

Planos de Acéo » Implementacéao

Fonte: Dos autores (2013)

O processo de integragio das estratégias da
organizag¢do, mostrado na Figura 2, estd in-
terligado. Dessa forma, uma agio leva a outra
na organizagio como um todo. A aplicagio da
estratégia de producio nas empresas inicia-se
pela defini¢do de seus critérios competitivos,
relacionados as estratégias corporativas e de
negécio, em fun¢ido do mercado em que se
encontra inserida a organizagdo. As estratégias
de negdcio, por suavez,ddo origem aos critérios

competitivos, que formam um conjunto de

prioridades que a organizacio deve valorizar
para competir de forma igualitiria no mercado
onde se encontra inserida. Ou seja, em fungio
das competéncias internas da empresa, do tipo
de mercado, do mercado de atuagio, do nivel
da concorréncia e do tipo de produto que ela
produz, a empresa deverd priorizar alguns cri-
térios competitivos, maximizando a utiliza¢io
de seus recursos, capacidades e oportunidades

para se tornar competitiva.
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Dessa forma, observa-se que, conforme os
recursos humanos, fisicos e tecnolégicos, das
necessidades dos seus clientes e do desempenho
dos concorrentes, os critérios competitivos sio
definidos de acordo com a melhor adequagio
a realidade da organizagio, para proporcio-
nar a melhor estruturagio possivel da fungio
produgio, para que ela suporte, de forma sa-
tisfatdria, tais critérios competitivos. Assim,
a diferencia¢do das estratégias de produgio
aplicadas em diferentes empresas se deve ao
peso de cada critério competitivo e 2 maneira
como cada um é buscado efetivamente no dia
adiado setor de produgio (SANTOS; PIRES,
1998). Esses elementos deverdo gerar os planos
de agdo necessdrios para a implementagio da
estratégia,que finalmente podem proporcionar
uma retroalimentagio a estratégia de negdcio
com relagdo aos resultados em fungio dos cri-

térios definidos.

Os critérios competitivos sio divididos por
Slack et al. (2007) em qualidade, rapidez/ve-
locidade, confiabilidade, flexibilidade e custos,
que, por sua vez, deverdo gerar as categorias de
decisdes, representadas pelas agdes que afungio
produgio deverd realizar para que tais critérios
competitivos sejam gerados. As categorias de
decisoes sio divididas em dois grupos, as estru-
turais e infraestruturais. As categorias de decisio
que compdem o grupo de decisdes estruturais
sdo classificadas em: capacidade de produgio,
instalagdes de produgio, tecnologia de produgio
eintegracio vertical e relagdo com fornecedores.
As categorias de decisdo que compdem o grupo
de decisoes infraestruturais, segundo Slack et
al. (2007), sdo classificadas em: planejamento,
controle e organizac¢io da produgio, for¢a de

trabalho e geréncia de qualidade.

2.2.1 Critérios competitivos

Os principais elementos que definem o con-
teddo de uma estratégia de produgio sio os
critérios competitivos relacionados a estratégia
competitiva da empresa e as categorias de deci-
sdo de longo prazo, que influenciam a tomada
de decisdo na fun¢io produgio das empresas
(SLACK et al., 2007). Swamidass e Newell
(1987) consideram o conteudo da estratégia da
produgido em quatro critérios competitivos: cus-
to, qualidade, flexibilidade e confiabilidade. J4
Muscate Fleury (1993) consideram as seguintes
dimensbes competitivas: custo,qualidade, tem-
po, flexibilidade e inovagdo. Conforme Salles
(1998, p. 68),a dimensio inovagio é argumen-
tada pela possibilidade de a organizagio ir além
da flexibilidade, “[...] por nio se tratar apenas
de responder, ainda que de maneira ripida, a
demanda estabelecida pelo mercado; inclusive
criando novos mercados para produtos tnicos

. »
e inovadores.

Slacketal.(2007),de maneira mais abrangente,
retoma essa temdtica considerando que, quan-
do se pretende compreender a contribui¢do
do aspecto estratégia em qualquer atividade,
¢ importante entender um cendrio no qual se
identifiquem os beneficios internos e externos
em que as “atividades” se derivam da obtengio
de cada um dos cinco objetivos de desempe-
nho da empresa, caracterizados nas seguintes
dimensdes competitivas: custo, confiabilida-
de, flexibilidade, qualidade, rapidez. Com a
mesma abrangéncia, Paiva (2009) considera
que existem cinco critérios competitivos que
se relacionam a estratégia de negécios, sendo
eles os custos, a qualidade, o desempenho das
entregas, a flexibilidade e a inovatividade. O
Quadro 1 apresenta as defini¢ées dos critérios

competitivos utilizados no estudo.
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Quadro 1: Critérios competitivos

Critério Competitivo Defini¢io

Ao “fazer as coisas certas”, a produgio se propde a influenciar a qualidade

Qualidade

dos bens e servi¢os da organizagio.

Rapidez / Velocidade

« . . . » ~ . .
Ao “fazer as coisas mais rapidamente”, a produgdo procura influenciar a

velocidade com que os bens e servigos sio fornecidos.

Confiabilidade

Ao “fazer as coisas a tempo”,a produgio objetiva influenciar a confiabilidade

de entrega de bens e servigos.

Flexibilidade

A capacidade de “mudar o que e como se faz”, em que a produgio procura

absorver a flexibilidade, com a qual a empresa produz bens e servigos.

Custos

consumidores.

Para empresas que concorrem diretamente em pregos, o custo serd seu
principal objetivo e provavelmente serd o primeiro e principal objetivo a
ser empregado. Quanto menor o custo de seus bens produzidos, ou de seus

servi¢os prestados, menor poderd ser o prego fornecido aos seus clientes /

Fonte: Adaptado de Swamidass e Newell (1987), Slack et al. (2007), Paiva (2009)

2.2.2 Categorias de decisao

Apés as andlises e defini¢bes dos critérios com-
petitivos, parte-se paraadefini¢do dasag¢des que
deverdo ser implantadas para que os critérios
competitivos escolhidos sejam atingidos. Estas
agoes podem ser divididas em categorias de
decisdo, que sdo um conjunto consistente de
decisoes individuais que impactam na fungio
producio das empresas sob a justificativa de

cooperar no alcance dos critérios competitivos

desejados (SLACK et al., 2007).

Conforme Slack et al. (2007), as categorias de
decisdo podem ser divididas por sua natureza
em dois grupos: estruturais e infraestruturais.
A estratificagio das categorias de decisdo se
faz necessdria a fim de contribuir com a orga-

nizagdo e sistematizagdo para a facilitagio da

tomada de decisdo. Assim como em rela¢do aos
critérios competitivos, nas visdes dos autores,
pode-se observar que nio existe muita diferenca
entre as categorias de decisdo, apenas umas sio
mais detalhadas que as outras. Para o desen-
volvimento deste trabalho, foram utilizadas as
estratificacbes definidas por Slack et al. (2007)

para as categorias de decis@o.

2.2.2.1 Aspectos estruturais

Para Slacketal.(2007), as categorias de decisio
que compdem o grupo de decisdes estruturais
sdo classificadas conforme a seguinte disposi¢o
no Quadro 2: capacidade de produgio, insta-
lagbes de produgio, tecnologia de produgio e

integracdo vertical e relagdo com fornecedores.
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Quadro 2: Categorias de decisées estruturais

Critério Competitivo Defini¢io

Capacidade de Esté relacionada as decisdes a respeito da capacidade das instalagoes, sendo
producio determinada pela planta, pelos equipamentos e pelos recursos humanos.

Instalacées de producio Estéo relacionadas as decisoes sobre localizagio geogrifica, tipo de processo

¢ procug produtivo, volume e ciclo de vida.
Tecnolosia Envolve desde equipamentos utilizados até processos de produgio (por

& projeto, job shop, por lote, linha de montagem, fluxo continuo).
Integragao vertical
e relagao com Estd relacionada a decisao de produzir ou comprar.
fornecedores

Fonte: adaptado de Slack et al. (2007)

Outros autores exibem diferentes percepcoes
sobre as categorias estruturais. Para Paiva
(1995), as instalagdes de produgio estio di-
retamente ligadas ao nivel de foco de cada
unidade produtiva e considera, para isto, a lo-
caliza¢do geografica, os processos produtivos,
o volume de produgio e o ciclo de vida dos
produtos. Para Pires (1995), deve-se levar em
considerag¢do também o mix de produtos,o nivel
de especificidades dos recursos produtivos, a
logistica de abastecimento (matéria-prima) e

a disponibilidade e custo de mio de obra.

Segundo Hayes (1978) e Wheelwright (1984),
as capacidades de produgio sio deciséesligadas
a demanda de mercado, portanto, designando
as organizagdes a decisdo de optar por tornar
sua capacidade acima,abaixo ouacompanhando
a demanda. Como as decisoes relacionadas a
capacidade produtiva exige das empresas um
conhecimento da demanda de produgio, no
momento em que as mesmas desenvolverem
a capacidade de estimar a sua demanda, a ca-

pacidade produtiva pode ser dimensionada de

formaadequada,nio correndo orisco de perder

vendas, ou ficando com a sua produgao ociosa
e elevando o seu custo (SLACK et al., 2007).

A categoria decisiva de tecnologia produti-
va é encarada como assunto de técnicos, em
que uma decisio, independente da estratégia
competitiva organizacional, tem como objetivo
Unico a maximizag¢do da eficiéncia dentro de
uma perspectiva gerencial tradicional. Por outro
lado, pela perspectiva estratégica, a geréncia
de operagoes inclui a percepgio quanto aos
critérios competitivos elencados sob a con-
cepgio da estratégia corporativa, utilizando
tal decisdo para atingir os objetivos definidos
(FLEURY; PROENCA, 1993). Para Stuckey
e White (1993), a integragio vertical é uma
das decisdes mais importantes na estratégia de
producio de qualquer organizagio, definindo
seu posicionamento na cadeia produtiva e o
grau de relacionamento com os demais elos

da mesma (fornecedores e clientes).
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2.2.2.2 Aspectos infraestruturais

As categorias de decisdo que compdem o grupo
de decisdes infraestruturais, segundo Slack et

al.(2007), sdo classificadas conforme a seguinte

disposi¢do no Quadro 3: planejamento, controle
e organizagio da produgio, for¢a de trabalho e

geréncia de qualidade.

Quadro 3: Categorias de decisées infraestruturais

Critério Competitivo Defini¢io

Planejamento, controle

e organizagio da

Relacionados diretamente ao suporte das decisdes tomadas e a implantagio
dos sistemas gerenciais.

e relagio com

fornecedores

produgao
Atua sobre as politicas existentes, para que mantenham os funciondrios
For¢a de trabalho . . .
motivados, trabalhando em equipe e buscando atingir as metas da empresa.
O gerenciamento desta categoria de decisio deve especificar como as
Geréncia de qualidade | responsabilidades serdo alocadas, que ferramentas de decisdo e medigio
deverio ser utilizados e quais os métodos de treinamento serdo aplicados.
Integragio vertical

Estd relacionada a decisdo de produzir ou comprar.

Fonte: adaptado de Slack et al. (2007)

Em relagio as categorias infraestruturais, tam-
bém outros autores exibem percepcoes diver-
gentes. Para Hayes e Schmeenner (1978),a or-
ganizagio da produgio estd diretamente ligada
as condi¢oes organizacionais da empresa a fim
de garantir um fluxo eficaz de trabalho, ou seja,
sdo decisoes relativas a organizagio da fungio
produgido em fun¢io de uma contribuicio direta
ao cumprimento das estratégias de negécio e
corporativa. Em muitas situagdes, eles sdo os
diferenciais competitivos das organizagoes. A
categoria de decisdes denominada geréncia da
qualidade diz respeito aos controles e garantia
da qualidade dos produtos, processos da orga-
nizagdo. As decisdes inerentes a esta categoria
devem definir os padroes e formas de controle da

qualidade dos produtos e processos da empresa

(NETO, 1999).

2.3 Processo de formulacao
de estratégias de producao

Segundo Platts (1992), ap6s estudar o proces-
so de formulac¢do da estratégia de produgio
em oito empresas, foi possivel perceber que
algumas caracteristicas processuais devem ser
perseguidas para se obter um bem-sucedido
desenvolvimento de estratégias de produgio,
as quais serdo expostas a seguir. Inicialmente,
faz-se necessiria uma defini¢do clara da es-
trutura do processo de formulagdo, pois os
participantes dos processos sentem-se mais
seguros e confortiveis ao saberem quais pré-
ximos passos serdo dados (PLATTS, 1992).
Outro fator que deve ser destacado diz respeito
a participagio individual e em grupo de cada

integrante do processo de formulagdo, com o
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intuito de gerar compromisso, entendimento e
entusiasmo (PLATTS, 1992). Como terceira
caracteristica, relaciona-se o gerenciamento
da implementagdo. Assim, a organizagdo fica
ciente das limita¢oes de tempo e recursos, nio
desenvolvendo estratégias que vao além de suas
condigbes fisicas, gerenciais, financeiras e ma-
teriais (PLATTS,1992). Finalmente, a tltima
caracteristica diz respeito ao ponto de entrada,
sendo este o primeiro contato dos membros
da empresa com os preceitos da estratégia de
produgio. Dessa forma, este contato inicial

deve ser bem conduzido, pois o resultado a ser

obtido e as contribui¢des de cada envolvido
devem ficar claras (PLAT'TS, 1992).

Alguns modelos foram criados por diversos
autores para auxiliar os gestores na aplicagio,
formulagdo e implementagio das estratégias de

produgio. Serdo explanados neste trabalho os

modelos de Hill e Platts-Gregory, que funda-
mentam teoricamente os métodos utilizados na
empresa pesquisada. O modelo desenvolvido
por Terry Hill, denominado Metodologia Hill,
da grande énfase a integracio entre marketing
e produgdo. Em virtude disso, desenvolveu-se
critérios qualificadores e ganhadores de pedidos,
estreitando ainda mais a rela¢do entre os dife-
rentes mercados de atuagio e davalorizagio dos
critérios por parte da organizagio (SLACK et
al.,2007).Segundo Slack etal.(2007),0 modelo
sugere a conexdo entre os diferentes niveis da
estratégia. Slacketal.(2007,p.105) consideram
que a metodologia Hill vé o processo como
interativo, em que a produgdo gira em torno
da compreensio das exigéncias estratégicas de
longo prazo da organizagio e dos desenvolvi-
mentos de recursos especificos necessirios ao
apoio da estratégia. Outro método utilizado
para dar sustentagio e direcionamento as a¢des
estratégicas de produgio foi desenvolvido por
Ken Platts e Mike Gregory. Conforme Slack
etal. (2007),a Metodologia Platts-Gregory se
diferencia da metodologia Hill quando compara
o desempenho da organizagao as praticas do
mercado desejado, diferentemente da meto-
dologia Hill, que, por outro lado, posiciona
sua estratégia de producido em fun¢io da ne-
cessidade dos consumidores sobre os fatores
competitivos (SLACK et al., 2007).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A abordagem qualitativa foi adotada no estudo
uma vez que emprega diferentes concepgdes
filoséficas, estratégias de investigacdo e métodos
de coleta, andlise e interpretacio dos dados.
Embora os processos sejam similares, os proce-
dimentos qualitativos se baseiam em dados de

texto e imagem, tém passos singulares na analise

dos dados e se valem de diferentes estratégias de
investiga¢io (CRESWELL,2010). Dessa for-
ma,em fun¢io do estudo estar baseado em dados
oriundos de entrevistas,observagio participante
e andlise documental, ou seja, multiplas fontes
de dados, utilizou-se a abordagem qualitativa.

Segundo Creswell (2010), é importante que as
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seguintes dimensoes sejam do conhecimento
do pesquisador a fim de proporcionar um me-
lhor delineamento do estudo: a estratégia de
investigacdo, procedimentos de coletade dados,
procedimentos de registro de dados, o papel do

pesquisador, anilise e interpreta¢do dos dados.

A estratégia de investigacdo adotada foi o
estudo de caso, que é um estudo de natureza
empirica que investiga um determinado feno-
meno, geralmente contemporineo, dentro de
um contexto real de vida, quando as fronteiras
entre o fendémeno e o contexto em que ele se
insere nio sdo claramente definidas. Trata-se
de uma anilise aprofundada de um ou mais
objetos (casos), para que permita o seu amplo
e detalhado conhecimento. A principal ten-
déncia em todos os tipos de estudo de caso
é que estes tentam esclarecer o motivo pelo
qual uma decisio ou um conjunto de decisdes
foram tomadas, como foram implementadas e
os resultados alcangados (YIN, 2010). A orga-
niza¢io estudada foi uma industria moveleira
tundada a 12 anos, com aproximadamente 90
funciondrios e atua¢do nacional. O foco de sua
produgio estd centrado na produgio de méveis

estofados de alto padrio, voltado ao publico de

Classes A e B.

Como procedimento de coleta de dados, fo-
ram utilizadas a entrevista semiestruturada, a
observagio participante e aandlise documental.
As entrevistas foram aplicadas a trés pessoas
da organizagdo — diretor comercial, diretor de
P&D e coordenador de compras — seguindo
um roteiro de perguntas previamente elaborado.
Optou-se por levantar os dados com profis-
sionais provenientes dos niveis estratégico e
tatico, pois eles estdo diretamente relacionados
aformulagio e aimplementagio das estratégias
de produgio. Os dados de observagio vieram
de forma participante, uma vez que o pesqui-

sador esteve envolvido até recentemente na

organizagio. Observagio participante é aquela
em que o pesquisador é conhecido e pode regis-
trarinformagdes, caso ocorram (CRESWELL,
2010).

Jaosdados provenientes de anilise documental
vieram de manuais de procedimentos opera-
cionais, catdlogos de produgio, materiais do
departamento de comunicagio e atas de reu-
nides. A andlise documental refere-se a docu-
mentos, escritos ou nio, constituindo o que se
denomina fontes primarias. O levantamento
de documentos da empresa foi utilizado para
permitir aos pesquisadores o acesso de dados

complementares as entrevistas.

Os procedimentos deregistro de dados foram
utilizados para armazenar os dados coletados.
Asentrevistas, foram gravadas e posteriormente
transcritas. J os documentos foram fotocopia-
dos paraanilise posterior. Com relagio ao papel
doinvestigador,umavez que se estd utilizando
aabordagem qualitativa, que é interpretativa,o
investigador estd envolvido em uma experiéncia
sustentada e intensiva com os participantes,
aumentada pelo fato de alguns dados advirem
de observagio participante, fortalecendo ainda
mais o seu papel. Isso introduz uma série de
questdes estratégicas, €ticas € pessoais a0 pro-
cesso de pesquisa qualitativa (LOCKE et al,,
2007 apud CRESWELL, 2010). Com essas
preocupagdes em mente,os investigadores iden-
tificam explicita e reflexivamente seus vieses,
seus valores e suas origens pessoais, tais como
género, histdria, cultura e aspectos socioecond-

mico, que podem moldar suas interpretagoes

durante um estudo (CRESWELL 2010).

Segundo a perspectiva de Creswell (2010), o
processo de andlise e interpretagdo dos dados
envolve extrair sentido dos dados do texto e
da imagem. Envolve preparar os dados para
a anilise, conduzir diferentes anilises, ir cada

vez mais fundo no processo de compreensio
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dos dados, representar os dados e realizar uma
interpretagdo do significado mais amplo das

informagdes. Vdrios processos genéricos podem

ser estabelecidos na proposta para comunicar
uma percepgio das atividades gerais da analise

de dados qualitativos.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS

RESULTADOS

A organizagio estudada nasceu de um projeto
para atender arquitetos e decoradores da alta
decoragio da grande Floriandpolis, estado de
Santa Catarina, através de reformas e criagoes
de produtos. Este projeto iniciou-se em junho
de 2000, no municipio de Sao José, instalado
em uma garagem de uma casa de madeira,com
apenas um funciondrio. Na época, a empresa,
apesar de recém-criada, jd possuia know-how,
pois seus sdcios, mesmo sendo jovens,contavam
com experiéncia no ramo, tendo trabalhado por
mais de 15 anos como funciondrios de uma
grande empresa da alta decoragdo da Grande
Florianépolis, de renome nacional. O negécio
comecou a fazer sucesso e a demanda pelos
produtosaumentou. Entdo, a partir de fevereiro
de 2001, ap6s pesquisa de mercado, os sécios
resolveram investir e especializar-se na fabri-
cagdo de estofados de alto padrio, mudando-se
para Santo Amaro da Imperatriz. Todas as
unidades estdo localizadas em Santo Amaro
da Imperatriz, no estado de Santa Catarina.
Neste momento, o mercado-alvo passa a nio
ser apenas a grande Florianépolis, mas sim

lojistas do Brasil inteiro.

Atualmente a empresa marca uma etapa de
expansio, com a consolida¢dio do mercado
nacional e a abertura das exporta¢oes. Desde
o inicio, a empresa teve um objetivo definido:
desenvolver méveis residenciais autorais, com
design 100% nacional e altissimo padrdo. A em-
presa produz méveis, principalmente, estofados

de alto padrio voltados ao publico de Classes

AceB.Seus clientes sdo principalmente lojistas,
estabelecidos em diversos estados do pais. A
proposta de repensar o mobilidrio enquanto
objeto de conforto e bem-estar esteve sempre
aliada ao acabamento primoroso e a qualidade
excepcional, tanto no sistema construtivo como

na matéria-prima.

A marca se consolidou no mercado nacional,
porém as inovagdes sio constantes e fazem
parte dos principais investimentos da empre-
sa. Como no ramo da alta decoragio do pais
existem indmeros concorrentes que competem
das mais varidveis maneiras possiveis, é de suma
importanciaas constantes reformulagoes e aper-
teicoamentos dos produtos,do atendimento,da
torma de venda e pés-venda e principalmente
da qualidade destes aspectos. O processo de
venda inicia com a encomenda do consumidor
final ao lojista, que repassa o pedido a fabrica.
Desta maneira, seu processo produtivo possui
as seguintes caracteristicas: produg¢do sob enco-
menda, reduzidos estoques de produtos prontos,
produgido em pequenos lotes ou unitdria, nio
seriados, presenca de produtos fora do modelo
padrio feitos especialmente para determina-
do cliente, diversas op¢des de acabamentos
e modelos, renovagio periédica dos modelos
disponiveis (geralmente anual),oscilagdo peri6-
dicadasvendas e consequentemente produgio,
diversidade de setores produtivos, como serra-
lheria, marcenaria, pintura, estofaria e outros,
além da grande variedade de matérias-primas

de alta qualidade empregadas.
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4.1 Formulacao das
estratégias de producao

De um ponto de vista abrangente, na empresa,
o aspecto estratégia estd diretamente ligado ao
conceito apresentado por Krajewski (2009),
em que a empresa busca técnicas e métodos
apropriados para projetar processos que propor-
cionardo competitividade a organizagao. Dessa
maneira, a empresa direciona sua estratégia
corporativa em fungdo de onde quer estar sob
as influéncias dos fatores econdmicos, sociais
e politicos que possam causar qualquer tipo
de turbuléncia que a afetem diretamente e/ou
mesmo que imediatamente, resultando na alte-

rac¢do da estratégia corporativa como um todo.

Sob esta perspectiva, a estratégia corporativa
resulta nas agdes que definem as estratégias de
negdécio da organizagio,em que as expectativas
dela sio fundamentadas sobre as defini¢des do
“onde estar” da estratégia corporativa. Nesta
etapa, assim como na anterior, as agdes sdo
definidas e aprovadas pelo conselho de gestio
da empresa, formado pelos trés sécios-pro-
prietdrios e diretores da empresa, um assessor
juridico e um assessor financeiro-tributario.
Conforme entrevista concedida pelo diretor
comercial, pode-se perceber a interatividade
da organiza¢do com o mercado em que estd
inserida. E através da andlise do mercado que
a organizag¢ido acompanha a dinimica do con-
sumidor e do setor, atuando junto aos clientes

e constatando suas necessidades.

Para estabelecer a forma de competi¢do da
organizag¢do em funcio de sua disponibilidade
de recursos, a organizagao formaliza sua estra-
tégia de negdcio baseada em um orcamento
aprovado pelo conselho de gestao, que analisa
criteriosamente os investimentos, custos e des-
pesas em fungio dos resultados projetados. A

partir das delimita¢des de recursos destinados

aos planos corporativos da organizacio, as
metas organizacionais sdo instituidas a fim de
assegurar que os objetivos corporativos sejam
alcancados. Tais defini¢ées geram, por sua vez,
as diretrizes para a elaboragio da estratégia de
produgio, que seguem a defini¢do de Corréa
e Gianesi (1994). Os autores definem como
principal objetivo da estratégia de produgao o
aumento da competitividade da organizacio
por meio da padronizagio coerente de decisoes
e da organizagio dos recursos produtivos, para
que a otimizagdo destes recursos potencialize
a competitividade no mercado de atuagio da
organizagio, alinhando as ramifica¢oes estra-
tégicas do modelo estratégico proposto pela

organizagao.

NA ELABORACAO DAS
ESTRATEGIAS DE PRODUGAO
ADOTADAS PELA ORGANIZACAO,
A FUNCAO PRODUCAO

ANALISA COMO EXECUTAR

AS METAS ESTIPULADAS

PARA O INCREMENTO DO
FATURAMENTO ESTIMADO

EM FUNCAO DOS RECURSOS
DISPON{VEIS. ASSIM, O FOCO
DAS ACOES SE DIRECIONA

AO GERENCIAMENTO DOS
RECURSOS DISPONIVEIS, SOB A
PERSPECTIVA DO DESEMPENHO
RECENTE DA FUNGCAO, DA
CAPACIDADE TECNOLOGICA, DA
HABILIDADE DO PESSOAL DAS
FUNCOES E SUA ORGANIZACAO.

Conforme os estudos de Paiva (2009), como
sistemadtica do processo de implantagio da es-

tratégia de produgio,a organizac¢io deve definir
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os seus critérios competitivos, alinhando-os as
suas estratégias de negécio. A partir desta con-
ceituagio, a organizagao realiza o alinhamento
de suas estratégias de producio aos critérios
competitivos estabelecidos pela estratégia de
negdcios (critérios que serdo abordados mais

a diante).

4.1.1 Estratégias corporativas

Na organizagio estudada, as estratégias corpo-
rativas se comportam de acordo com os concei-
tos exibidos pelos estudos realizados por Slack
et al. (2007), nos quais o mesmo afirma que as
estratégias corporativas direcionam o restante
das estratégias elaboradas pela organizagio.
Conforme Barney e Hesterly (2011), as es-
tratégias corporativas tipicas sdo: a integragao
vertical,a diversificagio,as aliangas estratégicas,
as fusdes e aquisi¢des e a internacionalizagio.
Foi possivel observar que a organizagio realiza
o processo de integracdo vertical para frente,
em que ela absorve uma etapa da parte final de
sua cadeia de valor. Neste caso,a empresa conta
com duaslojas préprias responsaveis por vendas
diretamente no varejo. A integra¢do vertical
para trds nio é algo almejado pela empresa,
pois a organizagio ndo possui o intuito de
absorver os seus fornecedores componentes
de sua cadeia de suprimentos. Pelo contririo,
existe o desejo de uma redugdo significativa de
produgio interna de insumos provenientes do
processamento das matérias-primas oriundas

de produgio externa.

Com relagdo a estratégia de diversificagio cor-
porativa, a organizagio atualmente nio desen-
volve nenhum trabalho que se baseia sobre este
conceito, pois suas a¢oes sio desenvolvidas sob
as influéncias do mercado onde atua, sem a
intengio de desenvolver produtos direcionados

a outros nichos ou com tecnologias diferentes

das utilizadas atualmente. Do ponto de vista
corporativo direcionado a aliangas estratégicas,
tusdes, aquisi¢oes e internacionalizagio, a em-
presa nio desenvolve nenhuma atividade que
configura tais agdes estratégicas. Com exce¢do
daintegragio vertical,as outras estratégias cor-
porativas ndo foram analisadas pela organizagio,
que vem adotando este padrio ao longo de sua

existéncia.

4.1.2 Estratégias de negocio

Segundo Barney e Hesterly (2011),a estratégia
de diferenciagio de produto é uma estratégia
de negécio em que as empresas buscam ganhar
vantagem competitiva,aumentando ovalor per-
cebido de seus produtos em rela¢io aos valores
de outras empresas. Dessa forma, a empresa
adota tal estratégia afim de fortalecer sua marca
sob esta perspectiva de agregar desejo pelos
produtos da marca. O aspecto custo é analisado,
comparando sempre os custos aos resultados.
Porém, os pregos de venda nido sio definidos
por eles, que, quando reduzidos, contribuem
apenas para um aumento da margem de lucro
daempresa. Assim,aempresaadotaa estratégia
de diferenciagio de produto, ndo eximindo a

participagdo do custo na formulagio estratégica.

A estratégia de negécio da empresa é desen-
volvida de forma conjunta entre os diretores
da empresa e os trés sécios proprietirios que
atuam de maneira efetiva em cargos estraté-
gicos, formando a alta administra¢do. Dessa
forma, os critérios competitivos sdo gerados
a fim de suprir as necessidades da estratégia
corporativa. Critérios estes, de acordo com os
estudos descritos por Slack et al. (2007), em
que sdo elencados os cinco critérios principais
para a posterior estruturagio da estratégia de
produgio de maneira que a mesma possa pro-

porcionar competitividade 4 organizagio,sendo
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eles qualidade, velocidade, confiabilidade de

entrega, flexibilidade e custos.

Cada critério competitivo é tratado de uma
forma diferente pelas organizagdes em geral. Na
empresa abordada neste estudo nio é diferente,
porém cada organizagio elege quais os focos
de agdo nos critérios que mais resultado pode
promover para a organizagio em seu mercado
de atuacdo. Diante deste fato, analisamos os
critérios segundo os aspectos levantados na

gestao.

A qualidade na empresa é algo que nio é ge-
renciado de maneira efetiva com a instituigdo
tisica de um departamento responsavel, porém
a empresa busca que a mesma esteja presente
intrinsecamente em todos os processos realiza-
dos, como agente integrante. Prezam por este
aspecto, pois alegam ser um fator de diferen-
cia¢do de seu produto. Assim, quando ocorrem
assisténcias técnicas,a¢oes sao tomadas imedia-
tamente para que as situagdes nio se tornem
recorrentes, pois a empresa aplica diretamente
as ferramentas apontadas nos estudos de Slack
et al. (2007), no qual afirma que qualidade ¢
um aspecto importante para a satisfagio ou
insatisfagio do consumidor. Por outro lado,
internamente, a producio de qualidade tanto
reduz os custos como aumenta a confiabilidade.
A confiabilidade de entregas é outro critério
competitivo presente na estratégia de negé-
cio. Dessa forma, a empresa entende que este
aspecto ¢ indispensavel ao seu estereétipo de
cliente. Assim, suas referéncias se adequam as
defini¢des de Slack et al. (2007), que afirma ser
a confiabilidade um aspecto importante para o
consumidor,analisado do ponto de visto externo.
Internamente,a confiabilidade dentro da fung¢io
produgio aumentaa confiabilidade operacional,

dando mais estabilidade a operagao.

O critério velocidade ¢ visto pela organizagio
como algo que gera uma competitividade no
mercado, por ser um diferencial entre as em-
presas do ramo. A¢des que permitam reduzir o
tempo de ciclo dos processos, sejam eles produ-
tivos ou administrativos, sio analisados cons-
tantemente, para de otimiza-los e proporcionar
resultados diante dos anseios do cliente. Dentre
dos aspectos apontados por Slack et al. (2007),
a empresa realiza uma aplica¢io integrada aos
conceitos elencados pelo mesmo. A empresa
pesquisada apresentou a flexibilidade como
critério competitivo, que é definido por Slack
etal. (2007) como a capacidade “mudar o que e
como se faz”. Dessa forma, a produgio procura
absorver a flexibilidade, com a qual a empresa
produzbens e servigos. Assim,a empresa busca
manter a flexibilidade a seus clientes como um
diferencial de mercado, conservando sempre
um planejamento prévio para que aflexibilidade
ndo se torne padrio e paraque prioridades sejam
estabelecidas cronologicamente, a fim de nio

prejudicar a fung¢io produgdo como um todo.

O dltimo critério competitivo almejado pela
organizagio pesquisada estd associado aos cus-
tos, porém a empresa nio utiliza o conceito
proposto por Slack et al. (2007), em que o
autor destaca que quanto menor o custo de seus
bens produzidos, ou de seus servigos prestados,
menor poderd ser o preco fornecido pela orga-
nizagdo aos seus clientes. Para a organizagio, o
que define seu prego de venda ndo ¢ seu custo,
mas o mercado e seus concorrentes. O custo é
importante para a organizagdo como forma de
projetar sua rentabilidade. Dessa forma, como
consequéncia da necessidade da estratégia de
negdbcios, os custos sio gerenciados em seus
mais amplos niveis, conforme foi mencionado
anteriormente. O Quadro 4 exibe a forma com
que a empresa aplica os critérios competitivos
em fung¢do da conceituagio de Slacketal.(2007).
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Quadro 4: Critérios competitivos sob a visio da organizagio

Critérios Para a organizacao...

Na pritica...

Qualidade

Produtos e processos.

A qualidade estd intrinseca nos processos.

Confiabilidade

de entregas

Credibilidade do cliente.

A empresavalorizaa credibilidade gerada
pelo cumprimento de suas defini¢des
junto aos seus clientes.

Tempo de ciclo curto, um diferencial

A organizagio estd em constante pesquisa,

Velocidade andlise e estudo para a redugio de seus
de mercado. tempos de ciclo dos processos.

Adaptagao da produgio de alteragio | puoridades sao redefinidas, sempre

Flexibilidade no planejamento em fungdo das | buscando atender as necessidades do

necessidades de urgéncia dos clientes. cliente,sem prejudicara fungao produgo.

O custo éavaliado pela empresa em todos

Custos Maior rentabilidade. os aspectos, sempre comparando custos

x resultados.

Fonte: Adaptado de Slack et al. (2007)

Dessa forma, os diferenciais apontados como
responséveis pela competitividade dos produtos
produzidos pela empresa sio impulsionados
pelos critérios competitivos adotados pela or-
ganizagio, mantendo uma conexio entre os
objetivos corporativos ao posicionamento de

mercado adotado.

4.1.3 Estratégias de producao

Asestratégias de produgio naempresa estudada
sao fundamentadas e aplicadas seguindo os
critérios de Platts (1992), em que afirma que
a estratégia de produgio ¢ definida como um
padrio de decisdes que envolve duas linhas
paralelas de aspectos, as estruturais e as infra-
estruturais. Esses aspectos determinam como
o sistema produtivo devera operar o conjun-
to de objetivos produtivos e sua contribui¢do
para o alcance dos objetivos competitivos da

organizagdo. Assim, a organizacio alinha suas

estratégias de produgdo em fun¢io das necessi-
dades das estratégias de negdcio e corporativas
definidas e aprovadas pelo conselho de gestao.
Dessa maneira, as estratégias de produgdo na
organizagio geram as categorias de decisdes em
tun¢io das a¢oes que deverdo ser implantadas
para que os critérios competitivos definidos
sejam atingidos. Tais categorias de decisio fo-
ram estratificadas neste trabalho segundo os
critérios de Slack et al. (2007), em que elas sdo
divididas em categorias de decisbes estruturais

e infraestruturais.

4.1.3.1 Anélise estratégica estrutural

Para Slacketal.(2007), as categorias de decisio
que compdem o grupo de decisdes estruturais
sdo classificadas conforme a seguinte dispo-
si¢do: capacidade de produgio, instalagdes de
produgio, tecnologia de produgio e integra-

¢do vertical e relagao com fornecedores. Com
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relagio 4 capacidade de produgio, a empre-
sa ndo possui um plano de vendas que possa
projetar antecipadamente as necessidades de
produgio. Assim, o departamento de vendas
se adequa a sazonalidade do mercado. Dessa
forma, nio é possivel determinar um plano de
produgio baseado numa previsio de venda,
gerando a¢des em consequéncias das geradas
pelo mercado, ou seja, a produgio se projeta de
acordo com as necessidades da area de vendas.
A politica estratégica da empresa preza pela
alocagido externa da capacidade produtiva.
Assim, caso existe a necessidade de aumentar
acapacidade produtiva,a fun¢io produgio opta
por maximizar o seu potencial produtivo com

terceirizagOes e parcerias.

Do ponto de vista de instalagées, o objetivo
da empresa é manter suas dreas produtivas
no mesmo parque fabril, eliminando riscos de
avaria no transporte interno de mercadorias
de uma drea produtiva para outra, gastos com
logistica, mudancas e desperdicio de tempo de
colaboradores envolvidos no processo de carga
e descarga, entre outros aspectos, constituem
as principais justificativas deste processo. O
volume de produgio ¢é facilmente absorvido
pela estrutura produtiva em virtude da alta
velocidade com que mercadorias sio expedidas.
Assim,aquantidade produtos acabados formam
um pequeno estoque, que ¢ renovado em uma
média a cada cinco dias. O processo produtivo
se encontra disposto de uma forma que nio
contribui de uma maneira dindmica para o
abastecimento da linha produtiva, em fungio
do almoxarifado central encontrar-se longe da
maior parte da drea produtiva, prejudicando
também o processo de descarga de materiais.
Por outro lado, a linearidade da disposi¢do do
processo contribui para a expedi¢do das merca-
dorias, seguindo um fluxo produtivo eficiente,
sem muitas ramificagdes e remanejamentos dos

produtos dentro da linha produtiva.

A organizagio utiliza processos tecnolégicos
e seus recursos dentro das disponibilidades de
seu ramo de atuag¢do. Atualmente, conta com
um sistema ERP de ponta, desenvolvido de
acordo com as necessidades da empresa em
seus mais amplos aspectos. Em alguns de seus
processos produtivos,que,em sua grande maio-
ria, sdo manuais e artesanais, a empresa investe
em automatizagio. Comparando as aquisi¢oes
da empresa a disponibilidade tecnolégica do
ramo, pode-se avaliar apenas o CNC como
nio aproveitado dentro do processo, por fal-
ta de padronizagio de alguns processos e por
existir centros de usinagens mais modernos que
executam um maior nimero de cortes, deixan-
do o produto pronto, além de eliminar alguns

processos pés-corte realizado atualmente.

Quanto a integracao vertical e a relagdo com
os fornecedores, observou-se que a organiza-
¢d0 ndo possui o intuito de absorver os seus
fornecedores componentes de sua cadeia de
suprimentos. Pelo contrério, existe o desejo de
uma redugio significativa de produgio interna
de insumos provenientes do processamento
das matérias-primas oriundas de produg¢io
externa, pois o foco da empresa é desenvolver
produtos acabados e nio matéria-prima, uma
vez que a absor¢io dos processos de produgio e
processamento das matérias-primas utilizadas
pela organizagdo possuem um alto custo de
implantagio. Sobre os fornecedores,atualmente
aempresa conta com um procedimento padrio
para sele¢do de fornecedores, descrito em sua
politica de compras, que conta com pré-requi-
sitos basicos,como prego, prazo de pagamento,
qualidade, prazo de entrega para a inser¢do
dos mesmos em sua cadeia de suprimentos. O
intuito principal darelagdo com os fornecedores
estd na construcio de uma sélida parceria, nio
estruturada apenas sob pregos de produtos e
condig¢ées de pagamento e fornecimento, mas

sim sob a relagdo préxima entre empresa e
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tornecedor. A organizagio nio conta com um
gerenciamento de indicadores de desempenho

de seus fornecedores.

4.1.3.2 Analise estratégica infraestrutural

As categorias de decisdo que compdem o gru-
po de decisbes infraestruturais segundo sio
classificadas conforme a seguinte disposi¢io:
planejamento, controle e organizagio da pro-
dugio, for¢a de trabalho e geréncia de quali-
dade. Em relagio ao planejamento, controle
e organizagio da produgio, verificou-se que a
fun¢io produgio encontra-se organizada hie-
rarquicamente sob umavisio e gestdo moderna,
sem os diversos subniveis de dire¢do, geréncia,
coordenagio e supervisio que se pode observar
comumente nas empresas. Assim,a organizagio
possui uma diretoria industrial que direciona
diretamente os supervisores de produgio, que
sdo quatro no total, e que, por sua vez, repas-
sam as acoes aos colaboradores. Atualmente
o processo de producgio é dividido em trés
dreas: estofaria, marcenaria, metalurgia, que por
sua vez sdo divididas em setores. Verificou-se
que cada setor produtivo possui seus deveres e
obrigac¢ées bem definidas a partir do plano de
produgio coordenado pela diretoria industrial.
O departamento de Planejamento e Controle
de Produg¢io utiliza o sistema ERP da empresa
para determinar o planejamento da produgio.
As capacidades produtivas sio mensuradas por
homem/hora e os sequenciamentos levam em
considera¢do adisponibilidade de capacidade,o
prazo de entrega, a disponibilidade de tecido e
o melhor mix de produtos a serem produzidos,
utilizando o maximo de capacidade de todos os
setores produtivos. Hoje a empresa baseia seus
estoques diante da politica de estoque zero. Suas

estocagens sdo baseadas em uma programagio

de compras que parte do processamento das
informagdes de necessidade do pedido no mo-
mento da triagem do mesmo pelo departamento
comercial, dentro de um modelo de MRP. Os
prazos de ressuprimentos por parte de seus
tornecedores sio considerados para que o nivel
de estoque se mantenha o menor possivel dentro
do prazo de reabastecimento,evitando possiveis

taltas de insumos no departamento produtivo.

Sob a ética da forca de trabalho, a empresa
possui um modelo de gestio compartilhada,
em que os membros das diretorias participam
ativamente da disseminag¢io de metas e resul-
tados, contribuindo de forma muito positiva
na estrutura organizacional. A organizagio
considera que ¢ de extrema importincia os
treinamentos dos funciondrios da produgio,que
devem ser capacitados de acordo com a neces-
sidade de seu setor produtivo. Este treinamento
pode ser moldado também para a aquisi¢io de
polivalénciado funciondrio. Atualmente o plano

de treinamento é bem superficial.

Comrelagio a gerénciadaqualidade,ageréncia
de produgio possui ferramentas no sistema de
informagio também para gerenciar os tempos
produtivos de seus colaboradores, em que um
relatério informa onde os tempos de cada co-
laborador foram gastos, contabilizando suas
horas produtivas e improdutivas. Os processos
de melhorias nos aspectos produtivos sao in-
fluenciados e direcionados por todos os departa-
mentos da organizagio que,de forma conjunta,
buscam auxiliar em um melhor desempenho
daoperag¢io como um todo. Porém,atualmente
tais informagGes nao sio utilizadas para o fim
referido e as melhorias de processos sio reali-
zadas conforme aidentifica¢io de necessidades,
problemas com o produto ou reclamagbes e/ou

sugestoes de clientes.
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4.2 Implantacao das
estratégias de producao

O processo de formulacio das estratégias da
organizagio nio ¢ formalmente estruturado.
Dessa maneira, o conselho de gestao realiza e
estabelece os caminhos que a empresa devera
tomar em funcdo das andlises do mercado e
prospecgdes da organizagdo e, em conjunto,
define as metas e a¢des que a empresa deverd
tomar para que tais objetivos sejam alcancados.
O préprio conselho define o foco no critério
competitivo a ser adotado por determinada
drea como prioridade em funcio da estraté-
gia de negdcio. Sdo utilizadas ferramentas e
andlises semelhantes as metodologias Hill e
Platts-Gregory para a geragao de seus critérios
competitivos. Posteriormente a definigdo de
cada critério e das diretorias envolvidas nas
implementagdes, as estratégias sio repassadas
para a defini¢do das agbes que deverdo ser ins-
tituidas a fim de gerar os resultados almejados
pelaorganizagdo. Assim,definidas as estratégias,
as agdes sdo colocadas em pritica e os resul-
tados mensurados sob a forma de relatérios
ou através de reunides, para finalmente serem
repassados a gestdo com o intuito de se analisar

o alinhamento da estratégia aplicada.

A metodologia Hill d4 grande énfase 2 inte-
gragio entre marketing e produgio. Emvirtude
disso, desenvolveu-se critérios qualificadores e
ganhadores de pedidos, estreitando ainda mais
arelagdo entre os diferentes mercados de atua-
¢do e da valorizagio dos critérios competitivos
idealizados na estratégia de negécios por parte
da organizagdo. Segundo Slack et al. (2007), 0
modelo sugere a conexdo entre os diferentes
niveis da estratégia, que é dividida em cinco
passos, sendo eles: defini¢do dos objetivos da
organizagao, estratégia de marketing, como os
produtos ou servigos ganham pedidos, quais

as estratégias de ocupagdo do processo e da

infraestrutura. Com rela¢do aos objetivos da
organizagio, essa tem como objetivo comum
realizar um crescimento anual estimado de 5%
a0 ano, tendo uma lucratividade média de 20%
do total faturado mensal. O fluxo de caixa é
atualmente um fator determinante para todasas
acoes daempresa no dmbito geral, pois o mesmo
direciona as necessidades de atuagdo da gestao.
Este fluxo é controlado semanalmente,avalian-
do o desempenho atual das entradas geradas
pela expedicdo de mercadorias e a necessidade
futura de faturamento dos 15 dias subsequentes,
analisando as despesas gerais e a receita que
devera ser gerada a partir das informagées do
departamento de planejamento de produgao.
Em relagio a estratégia de marketing, um dos
diferenciais da empresa ¢é sua extensa gama de
produtos, sendo um diferencial de mercado a
sua marca ser completa em decoragio. Outro
tator propulsor de vendas é ainovagao da colegio
que ocorre todos os anos no més de outubro,
sendo que esta renovagio segue as tendéncias

dos principais polos de designers do mundo.

Com rela¢do a como os produtos ou servigos
ganham os pedidos, os maiores diferenciais
para o bom desempenho da marca estdo atre-
lados a garantia da qualidade, trabalhando no
programa de qualidade assegurada ao cliente,a
confiabilidade e credibilidade que a marca tem
com seus parceiros, muitos desde o surgimento
da empresa. Os prazos de entrega sio outro
ponto positivo no processo de produgio, pois
aempresa presa por assegurar a entrega de seus
produtos na data prometida a seus clientes.
Muitas vezes, assume contratos em que um
atraso de entrega gerar multa a organizagio,
sendo que este fator gera muita credibilidade

para a marca.

As estratégias de ocupagio sio denomina-
das por Slack et al. (2007) como escolha do

processo, com o intuito de definir o conjunto
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de caracteristicas estruturais da operagio que
sdo consistentes entre si e apropriadas a for-
ma como a organizacio deseja competir. Em
alguns de seus processos produtivos, que em
sua grande maioria sio manuais e artesanais,
a empresa investe em automatizagio. No setor
de marcenaria, conta com um CNC moderno.
Ja o setor de metalurgia conta com modernos
equipamentos de lixa e polimento de ago inox,
e o setor de risco e corte de tecidos conta com
amais nova aquisi¢io da empresa,um CNC de
corte de tecido a Jaser. A capacidade da empre-
sa atualmente encontra-se definida através de
cronoandlise dos processos produtivos. Desta
forma, o departamento de vendas realiza suas
vendas de acordo com a ocupagio das capa-
cidades fabris de maneira a nio extrapolar os
limites produtivos e nio prejudicar os prazos
de entregas dos produtos aos clientes. O siste-
ma de Planejamento e Controle de Produgio
(PCP) dé suporte e determina a infraestrutura
necessdria para o desempenho adequado da
organizagdo. O mesmo determina as agdes a
serem desempenhadas pelos departamentos de
compras,comercial,almoxarifado,recursos hu-
manos, manutencio,expedi¢do, financeiro,tudo
a partir do planejamento de produgdo. Apds
executado o planejamento, o departamento
processa as informagdes referentes ao consumo
de matérias-primas necessdrias para a produ-
¢do e verifica as necessidades de compra e, em
caso de necessidade,aciona o departamento de

compras. Da mesma forma, restringe ou aciona

o departamento comercial no caso de baixa de
pedidos em carteira. O PCP também libera
as listas geradas pelo ERP da empresa para o
almoxarifado distribuir os insumos necessarios
para a produgio do planejamento no periodo
desejado e verifica a necessidade de recursos
humanos necessdrios para a execugio do pla-
nejamento. Em caso de necessidade, aciona o
RH. O fluxo financeiro da empresa é baseado
no planejamento de produgio, que determina
a entrada de capital na organizagio por meio

da expedi¢do de mercadorias.

Outro método utilizado para dar sustentagio e
direcionamento das a¢bes a serem desenvolvi-
das na estratégia de produgio sio direcionadas
pelo método Platts-Gregory, que, conforme
Slack et al. (2007), consiste em desenvolver a
compreensdo da posi¢io de mercado da em-
presa e da identificacio dos fatores exigidos
pelo mercado, comparando esses elementos ao
nivel de desempenho atingido em fun¢io da
operagio. Assim, é possivel analisar os aspectos
definidos pela organizagdo como importantes
ao desempenho atual de seus concorrentes:
prazo de entrega, confiabilidade, caracteristicas,
qualidade, flexibilidade, volume, preco/custo.
Dessaforma,é possivel observar quais os fatores
que sdo relevantes no mercado de atuagio e
os que, em relagdo aos concorrentes, precisam
ser melhorados em virtude do desempenho da
fung¢do produgio, contribuindo diretamente

para o alinhamento da estratégia de produgio.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo aqui descrito teve como objetivo in-
vestigar como sdo formuladas e implementadas
as estratégias de produ¢io em uma empresa do

setor moveleiro. Utilizou-se a abordagem de

pesquisa qualitativa e a estratégia de estudo de
caso. Os principais resultados alcan¢ados com
o estudo podem ser sumarizados nos seguintes

pOIltOSZ
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a) a fungdo produgio, na pritica, possui
valorizagdo da organizagio como dife-

rencial competitivo;

b) a organizagio nio possui um processo
de formulagio de suas estratégias for-

malmente definido;

c) a organizagio ndo possui ferramen-
tas formalizadas para a geracdo de suas

estratégias;

d) as ferramentas e técnicas, mesmo que
sejam adaptagdes a metodologias consa-
gradas, geram resultados eficientes para

a organizagao;

e) os critérios competitivos sdo bem defi-
nidos pela estratégia de negdcios, porém
o aspecto qualidade nao é gerenciado

conforme a defini¢do da estratégia;

f) osimpactos das estratégias sob a fungio
producdo nio sio mensurados de ma-

neira eficiente;

g) ascategoriasde decisio sio tratadas e re-
cebem os devidos planos de agbes, porém
ndo existe formalidade na categorizagio
das decisdes por parte da estratégia de

produgio;

h) a estratégia de produgdo nio atinge os

niveis operacionais de maneira eficiente.

Dentro dos aspectos levantados como passiveis
de melhorias estd a formalizagdo do processo

de formulagio das estratégias da organizagao.

As ferramentas e técnicas, mesmo que sejam
similares a metodologias consagradas, geram
resultados eficientes para a organizagio, porém
podem ser migradas as metodologias comoade
Hill e ade Platts-Gregory. A comunicagio entre
as partes envolvidas no processo de formulagio
e implementagio das estratégias de produgio
também pode ser otimizada pelo uso de rotinas
formalizadas para tal. Isso evitaria possiveis
talhas no direcionamento de algumas agoes.
E importante que a organizagdo evite separar
os processos de formulagio e de implementa-
¢do das estratégias, tendo em vista aproveitar
contribui¢des dos diversos envolvidos, direta
e indiretamente, no processo. A organizag¢io
deve incorporar o aprendizado continuo, uma
vez que, assim, ela pode aproveitar estratégias
emergentes, fruto desse aprendizado.

Os critérios competitivos sdo bem definidos
pela estratégia de negécios, porém o aspecto
qualidade ndo é gerenciado conforme a de-
finigdo da estratégia. Nesse sentido, ndo hd
um controle efetivo da qualidade durante os
processos, existindo apenas uma expectativa por
parte da organizagio da existénciaintrinsecada
qualidade. As categorias de decisdo sdo tratadas
e recebem os devidos planos de agdes, porém
nio existe formalidade na categorizagio das
decisbes por parte da estratégia de produgio.
Dessa forma, é importante criar certo nivel de
formalismos nas a¢des, mas nio deixando que o
excesso de formalidades atrapalhe o pensamen-
to criativo e a identificagdo de oportunidades

de melhoria.
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FORMULATION AND
IMPLEMENTATION
OF PRODUCTION
STRATEGIES: A
CASE STUDY IN
A FURNITURE
BUSINESS

ABSTRACT

Currently it is possible to observe the constant changes

in theenvironment, which is altered in its broadest and
most diversified scopes, whether cultural, political, eco-
nomicor social. In the business scenario, one of the largest
affected by the caused transformations, organizations
have increasingly targeted results in terms of reducing
costs, expanding their efforts in quality, productivity,
competitivenessand excellence. Ihis study investigated
howthe industrial production strategies are formulated
in an industrial organization of the furniture sector.
The research approach adopted was qualitative, with
the research strategy being the case study. As aresult, it
was verified, among others, that: a) the organization
does not have a process of formulating their strategies
formally defined, b) the  production function in practice
hasan appreciation of the organization as acompetitive
differential; and c) production strategy does not reach
operational levels efficiently. The following points of
improvement were also identified in the formulation
and implementation of production strategies in the
organization: a) the communication between the
parties involved in the process of formulation and
implementation of production strategies can also be
optimized by using formalizedroutinesfor that; b) the
organization should avoid separating the processes of
formulation andimplementation of strategies, in order
to take advantage of contributions from the various
stakeholders, directly and indirectly , in the process;
and c) the decision categories are treated and receive
the appropriate action plans, but there is no formality
categorization of decisions by the production strategy.

Keywords: Production
Strategies. Furniture Industry.
Case Study. Case Study.
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