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MODEL FOR THE FORMULATION OF PRODUCTION
STRATEGIES IN SMALL COMPANIES
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RESUMO: O campo de estudo em que este artigo se insere é o da estratégia de
producdo, que discute os aspectos estratégicos relacionados a fungdo producéo.
Mais especificamente, concentra-se o estudo nas discussdes sobre processo de
formulagdo, apresentando um modelo de formulagdo de estratégias de producdo
para pequenas empresas. Utilizou-se como estratégia de pesquisa o estudo de caso,
trabalhando a aplicagdo do modelo em trés empresas de construcdo habitacional.
Entre alguns resultados, observa-se que 0 modelo em questdo auxiliou na discusséo
de aspectos estratégicos das pequenas empresas, facilitou a interagdo entre os
varios setores da organizacdo e melhorou o processo de tomada de decisdo relativo
a funcédo producéo.

RESUMEN: EIl campo de estudio en que se insiere este articulo es el de la
estrategia de produccion, que discute los aspectos estratégicos relacionados a la
funcién produccion. Méas especificamente, se concentra el estudio en las discusiones
sobre proceso de formulacién, presentando un modelo de formulacion de
estrategias de produccion para pequefias empresas. Se utilizé como estrategia de
pesquisa el estudio de caso, trabajando la aplicacion del modelo en tres empresas
de construccion habitacional. Entre algunos resultados, se observa que el modelo
en cuestion auxilié en la discusion de aspectos estratégicos de las pequefias
empresas, facilité la interaccién entre los varios sectores de la organizaciéon y
mejor6 el proceso de tomada de decision relativo a la funcién produccién.

ABSTRACT: The area of study covered by this article is that of production strategy,
which discusses the strategic aspects related to the role of production. More
specifically, this study focuses on discussions about the formulation process,
presenting a model for the formulation of production strategies in small companies.
The research strategy used was that of a case study, applying the model to three
building firms in the construction sector. Among the results, it was observed that
the model in question assisted in the discussion of strategic aspects in small
companies, improving the interaction between various sectors of the organization
and also the decision-making process in relation to the role of production.
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1 INTRODUCAO

Ao longo dos anos 60, comecou-se a observar que a busca incessante
pelo menor custo através do aumento da produtividade proporcionado pela
producdo em massa (economia de escala) ndo era mais suficiente para manter
a lucratividade e a competitividade das empresas, pois os clientes comegaram,
por exemplo, a considerar a qualidade além dos precos dos produtos. Com o
tempo, outros critérios competitivos (flexibilidade, prazo, inovagdo) foram
sendo incorporados ao contexto (BOLWIJN e KUMP, 1991). A partir disso,
comegou-se a verificar que a fungdo producédo tinha um papel fundamental
no atendimento destes critérios ou de um conjunto deles e, com isso,
despertou-se para a necessidade de se analisar a tomada de decisdo relativa a
producdo ndo mais exclusivamente dentro de uma perspectiva operacional e
de curto prazo, mas considerando também uma abordagem estratégica,
abrangente e coerente desta funcdo em relacdo a estratégia competitiva das
empresas (HAYES e WHEELWRIGHT, 1984).

Com esta mudanca de postura em relacdo a producéo, comegou a surgir
um campo de pesquisa interessado em analisar o vinculo entre
competitividade e producéo. A partir deste momento, verificou-se, mais uma
vez, que custo e eficiéncia ndo eram mais os Unicos critérios competitivos da
producdo e que outros critérios (prazo, qualidade, flexibilidade) poderiam
dar suporte a estratégia competitiva da empresa, dependendo das
circunstancias existentes de mercado (BOLWIJN e KUMP, 1991). Deste
modo, comecgaram a se desenvolver os estudos sobre estratégia de producéao
objetivando incutir na funcdo producdo a visdo estratégica de tal forma que
as decisbes tomadas nesta funcdo passem a ser coerentes tanto com a
estratégia competitiva quanto com as outras fun¢des administrativas da
empresa considerando também as competéncias internas da fungao producéo.
Para isto, os estudiosos concentraram esforcos em duas grandes &reas:
contelido estratégico, a qual esta interessada em entender o que compdem
as estratégias; e o processo de formulacdo, que estuda como as estratégias
sdo formadas. Para este desenvolvimento, os pesquisadores apoiaram-se nos
estudos existentes sobre estratégia competitiva e marketing.

Vale ressaltar também que, apesar do desenvolvimento tedrico e
conceitual destes estudos sobre estratégia de producdo, Adam e Swamidass
(1989) defende a necessidade de realizacdo de mais trabalhos empiricos
neste campo de pesquisa para validagdo de algumas argumentacGes teoricas
e, igualmente, para a exploracdo de algumas lacunas existentes no campo.
Uma destas relaciona-se a estudos sobre o processo de formulacdo das
estratégias de producdo. Swink e Way (1995) corroboram com estas
afirmacOes, todavia reforcam que os proximos trabalhos sobre formulagdo
devem ser feitos dentro das empresas, através de métodos de pesquisa
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qualitativos e exploratorios, pois, de acordo com seus levantamentos sobre
publicacbes em revistas especializadas, a maioria das pesquisas empiricas
existentes sdo baseadas em surveys.

Diante do exposto, 0 artigo em questdo objetiva apresentar um
modelo de formulacéo de estratégias de produgdo para pequenas empresas
desenvolvido a partir de um estudo de caso realizado em trés pequenas
empresas de construcéo civil do Rio Grande do Sul, considerando para isso
as peculiaridades do porte das organizacbes, bem como as peculiaridades
do setor industrial estudado. Inicialmente, haverd a explanacdo das
principais contribui¢cbes de alguns modelos de formulagdo existentes na
literatura. Em seguida, discutir-se-4 0 método de pesquisa utilizado para o
desenvolvimento deste trabalho e também apresentar-se-4 0 modelo de
formulacéo proposto. Por fim, far-se-4 a analise da aplicacdo deste modelo
nas trés empresas estudadas.

2 ANALISE DOS MODELOS APRESENTADOS NA
LITERATURA

Atualmente, existem varios modelos de formulacdo de estratégias de
producdo propostos por alguns autores (SLACK, 1993; PLATTS e
GREGORY, 1992; VOSS, 1992; HILL, 1995, FINE e HAX, 1985;
GARVIN, 1993). No entanto, todos sdo prescritivos, generalistas e
desenvolvidos, na maioria das vezes, para grandes empresas de manufatura
gue se diferenciam substancialmente das empresas de pequeno porte, com
estas apresentando algumas peculiaridades que vao influenciar no processo
de formulagdo de estratégias empreendido pelas empresas. Por exemplo, a
forte presenca do lider que administra as empresas dentro de uma estrutura
familiar e toma decisdes baseadas na intuicdo. Como consequéncia, as
empresas adquirem uma alta flexibilidade de adaptagdo as mudancas
conjunturais, fazendo com que trabalhnem de forma incremental.

A partir dos modelos desenvolvidos pelos autores referenciados
acima, pode-se chegar a algumas conclusdes. Todos os modelos se
processam de maneira semelhante, buscando relacionar as necessidades
de mercado com o desempenho da producdo. Dentro desta perspectiva, as
empresas trabalham dentro de um processo hierarquico de cima para baixo
(top-down), buscando definir as oportunidades e ameagas do ambiente
externo e as comparar com as potencialidades e fraquezas do ambiente
interno (producéo), determinando, assim, as acdes a serem tomadas para
que a producdo dé suporte as vantagens competitivas da empresa. A
diferenga € que alguns autores ddo mais énfase as ligacBes producéo-
mercado (HILL, 1995; SLACK, 1993 e VOSS, 1992) e outros a
operacionalizacdo do processo de formulacdo (PLATTS e GREGORY,
1992; FINE e HAX, 1985; GARVIN, 1993).
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Este processo hierarquico caracteriza-se como pertencente a escola
prescritiva, no qual se busca um alinhamento entre as estratégias
competitiva e de producgdo. Porém, nota-se que alguns autores se
preocupam em ressaltar a necessidade de se evitar a dissocia¢do entre
formulacdo e implementacdo (PLATTS e GREGORY, 1992; FINE e
HAX, 1985) e também enfatizam a importancia da criatividade durante o
processo de discussdo (GARVIN, 1993 e VOSS, 1992).

Apesar desta forte presenca da postura hierarquica de cima para baixo,
dois modelos (FINE e HAX, 1985; PLATTS e GREGORY, 1992) ressaltam
a importancia de uma auditoria para analisar as decisdes estruturais e infra-
estruturais existentes na funcdo producgéo das empresas e, com isso, verificar
formas de melhor alinhar os dois tipos de estratégia (competitiva e de
producdo). Estas auditorias apontam para uma dire¢do de valorizacdo da
analise interna da funcdo producdo, que se for aprofundada podera contribuir
no sentido de se conhecer algumas competéncias das empresas que poderao
dar suporte posteriormente as suas estratégias de producéo.

Isto posto, pode-se resumir que os modelos apresentados tém uma
forte énfase no alinhamento estratégico entre a estratégia competitiva da
empresa e a sua estratégia de producdo, poréem com alguns autores
despertando, ndao de maneira explicita, para a necessidade de se conhecer
mais profundamente a funcéo producdo das organizacbes antes de se
formular as suas estratégias de producao.

Observa-se também que ndo existe um modelo melhor que o outro e
gue cada um tem contribuicGes a serem observadas. O modelo de Slack
fornece uma matriz importancia-desempenho que facilita 0 entendimento
dos critérios competitivos e direciona as decises ligadas a eles. O modelo
de Platts e Gregory (1992) mostra a importancia da figura do facilitador, da
realizacdo dos workshops apds reflexdes individuais e dos questionarios para
comandar o processo de formulagdo, além de mostrar de forma explicita o
cruzamento das dimensfes competitivas com as categorias de decisdo. Ja o
modelo de Fine e Hax (1985) contribui mostrando a ligagéo existente entre
as categorias de decisdo e as outras fungdes da empresa (compras, vendas,
financeiro etc), a ligacdo explicita entre as unidades estratégicas de negdcios
e manufatura e também a necessidade de definigdo de agBes especificas e
detalhadas de cada categoria de decisdo, dando margem para a utilizacdo da
técnica de formulagdo de planos de a¢do SW1H. J4, o modelo de Hill (1995)
desenvolve o conceito de critérios qualificadores e ganhadores de pedido e
realca com bastante veeméncia a necessidade das empresas observarem
cuidadosamente o mercado a que elas pertencem quando estédo
desenvolvendo suas estratégias de producdo. Garvin (1993), por sua vez,
destaca a figura das Iniciativas Estratégicas da Producao (IEPs), do
desdobramento dos critérios em dimensfes e da busca de relagdes de causa
e efeito entre as dimensfes competitivas e acbes. O modelo de Voss (1992)
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ressalta a importancia da busca de causas motivadoras para dar inicio ao
processo de formulacdo e também reforca a necessidade de haver um
idealizador, um alavancador do processo que incentive os demais a
formularem estratégias de producéo.

Por fim, Platts (1993) apresenta algumas caracteristicas para um processo
de formulacdo obter éxito, as quais sdo, entre outras, a necessidade de
procedimentos bem definidos e de registros dos resultados do processo, e
também a definicéo clara das estratégias de entrada nas empresas, de tal forma
gue elas entendam os objetivos do trabalho e se motivem para realizé-lo.

Vale ressaltar que todos os modelos analisados subentendiam que as
empresas ja estavam motivadas para formularem as suas estratégias de
producgdo. Além disso, somente um (PLATTS e GREGORY, 1992)
explicitou as formas de validagdo de seu modelo em algumas empresas. Por
fim, estes modelos foram desenvolvidos para empresas de manufatura, sem
referéncias ao seu porte. Porém, acredita-se que estas empresas sejam de
médio a grande porte devido a tradicdo de se estudar a teoria de formulacdo
de estratégias em empresas deste porte.

3 METODO DE PESQUISA

A pesquisa realizada é do tipo empirica e tem o carater exploratorio. E
exploratéria porque busca conhecer e estudar assuntos pouco abordados nas
pesquisas relacionadas com a construgdo de edificacdes e, como isso, aumentar
o conhecimento sobre o tema de pesquisa em estudo. E empirica porque é
feito em ambiente real, no qual se trabalha com muitas variaveis, tendo-se,
portanto como estratégia de pesquisa o estudo de caso (YIN, 1994).

O referido trabalho apresenta algumas limitacGes: a impossibilidade de
generalizagdo dos resultados, em virtude do pequeno ndmero de casos e de
o0s estudos serem restritos a trés empresas do Rio Grande do Sul; as analises
baseadas apenas na visdo e opinido dos diretores das empresas; 0 estudo
relacionado exclusivamente com empresas do subsetor de edificagbes e as
informacGes baseadas praticamente em dados qualitativos, devido ao
tamanho e as caracteristicas das empresas pesquisadas.

Esta pesquisa iniciou-se com a revisdo bibliografica do estado da arte
sobre o processo decisorio estratégico e a estratégia de producdo (conteudo e
processo). A partir disso, partiu-se para o desenvolvimento da primeira versao
do modelo. Com esta versdo elaborada, tentou-se trabalhar com as empresas
na formulacdo de uma estratégia de producéo. Para isso, prepararam-se algumas
atividades de sensibilizacio das empresas que mostrasse a necessidade de se
desenvolver estrategicamente a funco producdo de cada uma delas. Porém,
as empresas ndo se motivaram com 0s argumentos apresentados sobre a
importancia da estratégia de produgdo para a sua competitividade.
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Resolveu-se, entdo, com o intuito de motiva-las, expor os seus problemas
na funcdo producdo através do desenvolvimento de um relatério aprofundado,
baseado em um diagnostico estratégico. A realizagdo deste proporcionou um
contato mais aprofundado do pesquisador com as empresas e, durante a fase de
levantamento de informagdes e elaboracdo do relatorio, percebeu-se que alguns
conceitos e percepcoes j& estabelecidos precisavam ser repensados. Além disso,
observou-se que a forma como se pretendia trabalhar com as empresas, ao longo
do processo de formulacdo, precisava ser avaliada. Deste modo, percebeu-se a
necessidade de uma nova versdo do modelo de formulagéo.

Com esta segunda versdo elaborada, iniciou-se a fase de estudos de
casos para submeter o modelo de formulagdo a realidade das empresas e,
com isso, ajusta-lo e valida-lo. Deste modo, ao final do processo de
formulacdo, obteve-se a versdo definitiva do modelo, a partir da avaliagdo
tanto do pesquisador quanto dos participantes do processo.

Como objetivo de validar o modelo de formulagdo proposto,
trabalharam-se com trés pequenas empresas de construgdo habitacional do
Rio Grande do Sul. Procurou-se analisar cada uma delas de forma abrangente,
apesar de ter sido dado maior énfase & fungéo produgdo. Isto possibilitou um
melhor entendimento sobre elas, aumentando também os conhecimentos do
pesquisador sobre o funcionamento de cada uma delas.

4 MODELO PROPOSTO PARA FORMULACAO DE
ESTRATEGIAS DE PRODUCAO EM PEQUENAS EMPRESAS

Diante do que foi exposto nas se¢Bes anteriores sera detalhado, nesta
se¢do, 0 processo de formulacdo do modelo proposto neste trabalho. Este
detalhamento estd apresentado na Figura 1 e descrito em etapas nos
paragrafos seguintes.

4.1 REUNIAO DE APRESENTACAO

De acordo com as consideragdes da Secao 3, um dos pontos falhos do
modelo proposto inicialmente tinha sido a falta de um conhecimento inicial
sobre os objetivos finais do trabalho de formulagdo e uma consequente falta
de motivagdo inicial para formular, apesar de ser verificado a sua importancia
(Secgéo 2).

Diante disso, antes da realizagdo de qualquer atividade referente ao
processo de formulagdo € preciso fazer uma reunido de apresentagdo do
modelo, na qual se mostrara o processo de formulacdo detalhando cada uma
de suas partes, os critérios competitivos e categorias de decisdo utilizadas e,
também, se apresentardo as contribuigBes que este processo de formulacdo
poderd vir a fornecer, utilizando, para isso, exemplos decisdes estratégicas
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bem ou mal sucedidas. Ndo se pode esquecer também a utilizacdo de
atividades ludicas, pois elas facilitam o entendimento dos conceitos.

4.2 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO DA PRODUCAO

O processo inicia-se com o desenvolvimento do diagnostico
estratégico da funcdo producdo, que tem como objetivo analisar esta funcdo
em comparagdo com o contexto estratégico no qual a empresa esté inserida.
Para isso, deve-se utilizar o processo, juntamente com 0s respectivos roteiros
e planilhas (BARROS NETO, 1999).

Aplicam-se também os questionamentos a respeito da importancia dada
pelos clientes aos critérios competitivos e do desempenho da empresa, nestes
critérios, em relagdo a concorréncia. Depois, faz-se 0 cruzamento destes dois
questionarios e obtém-se a matriz importancia-desempenho (desenvolvido por
SLACK, 1993), que consiste de quatro zonas: apropriada - desempenho de
acordo com a importancia; de excesso - desempenho acima da importancia
registrada; de melhoramento - desempenho um pouco agquém da importancia do
critério; de agdo urgente - desempenho muito fraco em relagéo a importancia do
critério. Ela deve ser feita para cada nicho de mercado que a empresa trabalhe.

A partir a montagem desta matriz, analisa-se 0 desempenho da funcéo
producdo em relagdo aos critérios competitivos em pior situagdo dentro da
matriz (localizados na zona ndo-apropriada ou na zona de melhoramento) e
verificam-se os pontos fortes e fracos deste desempenho.

De posse do relatdrio final do diagnoéstico, faz-se uma reunido com a
cUpula da empresa para apresentacdo do desempenho da funcdo producéo
em relagdo aos critérios competitivos escolhidos. Aproveita-se, entdo, para
se discutir os problemas da referida fun¢do anotados no relatério,
selecionando os principais. Dependendo da profundidade da discussdo, pode
haver mais de uma reuni&o.

4.3 DEFINICAO DOS OBJETIVOS DA EMPRESA E DA PRODUCAO

As empresas, mesmo ndo explicitando as suas estratégias, tém
objetivos a serem perseguidos. Deste modo, antes de iniciar o processo de
definicdo de estratégias de produgdo é importante analisar estes objetivos,
pois eles podem dar informacGes a respeito das perspectivas e intengdes da
empresa e, com isso, avaliar as suas influéncias sobre a funcdo produgdo.
Além disso, existem 0s objetivos que a empresa imagina para a sua funcéo e
gue devem estar contemplados nesta etapa.

Ao final desta etapa, devem ser registrados os principais objetivos da
empresa relacionados com a funcdo. E importante salientar, por sua vez, que,
nesta etapa, o facilitador deve estar consciente de que, no momento de
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definicdo dos objetivos mais importantes, podera haver disputa de poder entre
grupos e pessoas da empresa. Esta é uma atividade salutar porque propicia a
discussdo e guestionamentos entre 0s membros, fornecendo também mais
informag@es, para o facilitador, sobre a organizacdo. Porém, a disputa deve ser
bem gerenciada, para ndo gerar constrangimentos, estando o facilitador
preocupado com a busca de uma solu¢do negociada ao final do processo.

4.4 CONHECIMENTO DOS CLIENTES E CONCORRENTES

Juntamente com a definicdo dos objetivos da empresa apresentados na
secdo anterior, € interessante ressaltar a necessidade de se conhecer melhor as
caracteristicas dos clientes e concorrentes de cada nicho de mercado para que
a empresa possa se posicionar estrategicamente. Algumas informacdes sobre
estes dois intervenientes foram obtidas a partir do preenchimento da matriz
importancia-desempenho utilizado no diagnostico, mas as informagdes sdo
muito agregadas e foram obtidas sem uma discussdo entre os participantes.
Figura 1 - Processo de formulacdo do modelo final.

v

Diagnaéstico Estratégico da
Produgao

Definiciio dos Conhecimento dos
Objetivos da Empresa Clientes ¢ dos
¢ da Produgio Concorrentes

Desdobramento dos Objetivos

|
|
[ objeiivol | | Objetivo 02 | | Objetivo 03 | %
|
|

Desenvolvimento dos Planos de Agéiio }

1 | PLAGo01 | | PLAgao02 | | PLAGE003 | | PLAGE004 |

v Check List

4_’

I IMPLEMENTACAO |

Fonte: Barros Neto (1999).
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Este conhecimento é obtido através da discusséo e do preenchimento
de planilhas (BARROS NETO, 1999). Com relagdo aos clientes, deve-se
definir as caracteristicas gerais de cada grupo e 0s seus principais desejos,
bem como o conseqliente desdobramento (ou traducédo) destes para a funcéo
produgdo da empresa.

No caso da andlise da concorréncia, as planilhas ajudam a organizar a
discussdo a respeito dos concorrentes tanto diretos quanto potenciais.
Também provocam questionamentos a respeito do desempenho destes dois
tipos em relacdo & empresa.

Ao final das discussGes e preenchimentos das planilhas, deve-se
juntar estes resultados as informacdes obtidas sobre os principais
problemas relacionados pelo diagnostico (se¢éo 4.2) e sobre os objetivos
da empresa e sua funcéo producéo (secdo 4.3). Com isso, deve-se fazer
uma discussdo entre os participantes para selecionar os principais
objetivos a serem analisados durante a formulagdo de estratégias. Nesta
fase, pode-se usar uma técnica de escolha de prioridades, caso ndo haja
consenso entre eles.

A partir da Figura 1, na confluéncia das trés setas, verifica-se que
neste ponto devem também ser definidos os critérios competitivos a serem
valorizados no processo. Isto é necessario porque varios destes podem ter
surgidos a partir do diagndstico, da escolha dos objetivos empresariais e do
posicionamento estratégico, fazendo com que haja um conjunto de critérios
relacionados com estas informagdes. Com isso, € preciso selecionar os
principais que, por sua vez, devem estar alinhados com o0s objetivos
escolhidos para a formulacdo (de acordo com o paragrafo anterior). Os
critérios selecionados devem ser relembrados constantemente para que 0s
participantes os tenham sempre em mente.

4.5 DESDOBRAMENTOS DOS OBJETIVOS

Apds a selegdo dos objetivos, € necessario que se analise por que eles
ainda ndo foram implementados pela empresa, procurando, assim, determinar
as causas desta nao-implementacdo. Para isso, deve-se utilizar o fluxograma
explicativo, que auxilia no detalhamento das causas do ndo-atingimento dos
objetivos. Na&o esquecer de atrelar as conseqiiéncias da obtencdo destes
objetivos aos critérios competitivos selecionados.

Nesta fase, os participantes, se acharem necessario, podem
priorizar os objetivos a serem desdobrados em causas e consequéncias,
trabalhando primeiramente aqueles que forem considerados prioritarios.
Depois que estes tenham sido transformados em planos de acédo e
estiverem em andamento, retorna-se aos outros objetivos para realizar
também os seus desdobramentos. Isto se repete até que todos os
objetivos selecionados tenham sido desdobrados.
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4.6 DESENVOLVIMENTO DOS PLANOS DE ACAO

Na continuac&o do processo, detalham-se os planos de a¢do que devem
ser empreendidos para que se consiga a consecucao dos objetivos. Para
facilitar a realizacdo desta etapa, utiliza-se uma planilha, na qual se deve
detalhar, entre outras informacgdes, as acbes a serem feitas, o periodo de
realizacdo e o0s responséveis pela implementagdo (BARROS NETO, 1999).

Inicialmente, ndo se deve fazer um detalhamento muito grande
destes planos de agdo sob pena de eles ndo serem atendidos de acordo
com o previsto. Este excesso de preciosismo pode fazer com que 0s
participantes se preocupem mais em detalhar o plano e acompanha-lo
rigorosamente que implementé-lo de acordo com as circunstancias e
caracteristicas das empresas.

Apds a elaboracdo dos planos de acdo, deve-se submeté-los a um check
list, no qual se verificara se os participantes ndo se esqueceram de abordar
algum assunto ou questdo importante para a implantacdo dos mesmos. Caso
haja algum esguecimento, volta-se ao inicio desta etapa e prepara-se um novo
plano de acdo que contemple esta lacuna. Este check list tem como referéncia
0s questionamentos inerentes a cada categoria de decisao.

Esta também é uma fase de prioriza¢do. Caso 0s objetivos ndo tenham
sido priorizados na etapa anterior do processo, deve-se fazé-la, neste
momento, escolhendo as principais a¢6es a serem implementadas,
juntamente com a seqiiéncia de implementacdo. Caso j& tenha havido a
priorizacéo, pode-se, entéo, definir a ordem de execucédo dos planos de agéo.

4.7 CRONOGRAMAS DE IMPLEMENTACAO

Para finalizar o processo de formulagdo, € importante que se coloque
os planos de agédo definidos na se¢éo 4.6 em cronogramas, pois assim se
poderéa verificar 0 desenvolvimento das acGes ao longo do tempo e, deste
modo, se torna mais facil monitorar a implementacéo.

5 ANALISE DOS ESTUDOS DE CASOS

Apds a apresentacdo e descricdo dos passos da formulacdo do modelo
mostrados na se¢do anterior, € importante expor uma analise comparativa da
aplicagéo do referido modelo em pequenas empresas, com o intuito de aferi-
lo e valida-lo. Esta analise iniciar-se-4 com uma discussdo geral e comparativa
dos trés estudos de caso e finalizar-se-a com as conclusfes a respeito da
validacdo do modelo de formulagdo apresentado.

A partir dos trés estudos de caso, observou-se que cada empresa
apresentou peculiaridades durante o processo de formulacdo que merecem ser
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comparadas. Para isso, elaborou-se 0o Quadro 1, no qual se selecionou os
principais pontos do processo de formulagdo e os relacionou com cada uma das
empresas.

Com relacdo as peculiaridades, as primeiras estdo relacionadas com a
definicdo dos participantes, do local de realizacdo, da quantidade de reunifes
realizadas, e do nimero de horas utilizadas no desenvolvimento do processo
de formulacdo. Em seguida, esté registrado quem foram os responsaveis
pelo processo na empresa, que tiveram as atribuicdes de marcar ou desmarcar
as reunides, de armazenar as planilhas e informacdes, de acompanhar o
desenrolar do processo e de servir de referéncia para tirar as dividas dos
outros componentes do grupo. Também tem-se a definicdo de como os
objetivos foram selecionados (se a partir do diagnéstico ou das discussdes
sobre objetivos da empresa e seus reflexos na fungdo produgdo), juntamente
com a apresentagdo do momento (no processo de formulagdo), no qual se
realiza as priorizagBes para uma melhor abordagem dos objetivos de cada
processo. Por fim, faz-se a analise da utilizacdo das planilhas aplicadas ao
processo e do grau de detalhamento dos planos.

A partir do Quadro 1, pode-se fazer algumas consideragdes. Observa-
se que o processo foi desenvolvido por, no maximo, quatro pessoas e que
entre elas estavam envolvidos os diretores e donos das empresas. Este € um
reflexo do tamanho das empresas e mostra um ambiente nao-burocratizado,
pois os donos e/ou diretores estdo, muitas vezes, envolvidos tanto com as
guestdes administrativas da empresa quanto com as atividades operacionais.
Entdo, as decisdes tomadas durante o processo de formulagdo podem ser
rapidamente implementadas no setor produtivo.

Outra constatacdo esta relacionada com o local de realizagdo das
reunides de formulacdo, pois quando estas se realizam na prépria sede da
empresa elas tendem a ser interrompidas sistematicamente. Deste modo,
deve-se procurar realiza-las em um local onde os participantes possam se
dedicar plenamente ao trabalho de formulagdo. Quando isto ndo for possivel,
deve-se, entdo, solicitar que o trabalho seja realizado em um local da empresa
onde as pessoas possam ser importunadas somente em casos de urgéncia.

Com relagdo a quantidade de reuniGes e ao numero de horas
despendidas, nota-se que a realizacdo de sete ou oito reunides é suficiente
para o desenvolvimento do processo de formulacdo e que, quanto mais
concentrada, melhor aproveitamento ela propicia. Ou seja, se as reunides
puderem ser concentradas e ter uma duragdo de seis horas, por exemplo, 0
rendimento sera melhor. A utilizacdo de um turno para o desenvolvimento
da formulacdo também se mostrou apropriado.

O quinto aspecto esta relacionado com a figura do representante, que
foi selecionado em virtude de seu interesse pelo processo de formulagéo, no
decorrer do processo, apesar de, no inicio dos trabalhos, o pesquisador
escolher um dos participantes como elemento de ligacdo, de acordo com
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alguns critérios: relacionamento pessoal, funcdo exercida na empresa,
indicacdo de terceiros etc. Estes representantes normalmente eram pessoas
mais ligadas as atividades de escritorio (planejamento, projetos), mais
organizadas e metddicas.

No que diz respeito & definicdo dos objetivos especificos
(desdobramento do objetivo geral que esta relacionado com os critérios
competitivos selecionado) para a funcdo producgédo, ndo se observou a
predominancia dos objetivos da empresa discutidos no inicio do processo
sobre os problemas apontados no diagnostico ou vice-versa, pois cada
empresa fez sua opcdo em fungdo de uma dessas vertentes. Porém, observa-
se que 0 mais interessante é a mistura das duas vertentes, pois os problemas
estratégicos surgiram a partir da observacéo de elemento externo a empresa,
enquanto os objetivos séo desejos dos membros da organizacgéo. Deste modo,
deve-se incentivar o confronto destas duas abordagens para se obter uma
sintese do objetivos estratégicos da funcdo producéo.

Com relacdo ao periodo de priorizacdo dentro do processo, verifica-se
gue duas empresas realizaram esta atividade durante a escolha dos objetivos
especificos, enquanto a outra a fez somente apds a elaboragéo dos planos de
acdo. Esta diferenciagdo ocorreu porque o pesquisador deu a liberdade aos
participantes de escolherem entre alguns objetivos, entre alguns planos, pois
nos momentos de escolha era questionado se iria escolher alguns ou
desenvolver todos. Dependendo da resposta se faria a priorizacdo ou nao.
Observa-se, contudo, que cada uma destas op¢des tem suas vantagens,
porgue a primeira possibilita que se desenvolva mais rapidamente os planos
de agdo, assim, propiciando um retorno mais rapido do processo, embora
seja necessario retornar posteriormente para o desenvolvimento dos outros
objetivos. Por outro lado, a segunda opc¢éo faz com que se demande mais
tempo na elaboracdo de todos os planos, mas ao final deste processo ja
estardo definidos faltando apenas decidir quais serdo os primeiros a serem
implementados. Isto posto, aconselha-se que haja liberdade de escolha
durante o processo, pois somente de acordo com as circunstancias e as
caracteristicas da empresa € que se podera escolher a forma mais adequada
de se priorizar, apesar de a segunda opc¢&o ser teoricamente a mais vantajosa.

Pelo que se observou das planilhas, estas foram bem aceitas pelos
participantes, porém a tentativa de trabalhar, primeiro, individualmente e, depois,
em reunides de discussdes ndo foi uma atividade bem sucedida, pois quase
nenhum dos participantes (em todas as empresas) fazia a atividade antes das
reunides, deixando para realiza-las somente neste momento. Sendo assim, mais
uma vez deve-se dar a liberdade ao facilitador de escolher a melhor maneira de
trabalhar com as planilhas, porém deve-se insistir no preenchimento individual
delas antes das reunides conjuntas de discussoes, pois a literatura recomenda e,
na empresa A, as discussdes foram mais proveitosas quando se conseguiu que 0s
participantes pensassem antes no assunto que seria discutido nas reunides.
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Quadro 1 - Resumo das informacdes dos estudos de caso
EMPRESAS

A Dlll C

Dois engenheiros e | Dois engenheiros (um | O dono da empresa
os dois diretores, |de escritorio e outro | e os dois diretores
- porém durante o de obras) ¢ os dois (administrativo e
Participantes

processo, estes socios e diretores, técnico)
dois se afastaram e [ mas um deles
arquiteta juntou-se | participou apenas

a0 grupo eventualmente

Sede da empresa ¢ | Sede da empresa Sede da empresa
Local de Realizacio das NORIE/UFRGS | (duas reunides) ¢
Reunides (eventualmente) | plantdo de vendas

(restante das

reunides)
Quantidade de Reuniits -1 2-1h 7 1-6h 8 I-Th
@ 10- 1h30 5-2h 3-2h
- 2h 1- 1h30 4-3h
Horas de Trabalho 19 17h30 19
Inicialmente um | Engenheiro do Dono da empresa

Responsiavel na

dos engenheiros e | escritorio
Empresa

depois a arquiteta

Valorizacdo maior |Jungdo dos problemas | Valorizagao dos

. dos problemas do diagnoéstico objetivos da fungdo
Definicao dos objetivos a
relacionados no estratégico com o0s producdo
serem estruturados
diagnostico objetivos da fungdo
estratégico produgdo da empresa
3 L. Apos a definicdo | Apos a elaboragao Apos a definigao
Periodo da priorizacio
dos objetivos dos planos dos objetivos

Fonte: Barros Neto (1991).

Por fim, percebe-se que duas empresas trabalharam com
detalhamentos de planos mais agregados, enquanto uma os desenvolveu
mais minuciosamente. Com isso, esta primeira op¢do pareceu ser a mais
vidvel, pois ela define as grandes acBes a serem empreendidas ficando os
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detalhes para serem feitos durante a fase de execugdo. Além disso, este
detalhamento minucioso demanda muito tempo e ndo traz muitas
contribuicfes, como serd observado adiante quando se abordar as questes
referentes a implementacdo inicial de alguma das primeiras acoes. Por outro
lado, 0 ndo-detalhamento tdo minucioso vai ao encontro do que foi abordado
como critica ao formalismo exagerado do planejamento estratégico.

Apobs a explicacdo do Quadro 1, é necessario registrar algumas
observacdes a mais sobre o processo de formulacdo de estratégias de
producdo. Primeiramente, observou-se que os participantes néo
trabalhavam no desenvolvimento das tarefas se ndo fossem cobrados,
principalmente por um elemento externo as organizacfes. Esta
necessidade de cobranca foi reforcada véarias vezes e por mais de um
participante. Eles justificavam que esta postura de cobrador do facilitador
(pesquisador) forgaria os participantes a mudarem de atitude incorporando
a nova cultura. No entanto, até o final do trabalho, ndo se observaram
muitos avancos nesta mudanga cultural.

O uso do check list foi bem aceito pelos participantes que, durante a
sua aplicacdo, referenciaram a sua profundidade e abrangéncia. A partir deste
check list, observou-se que as acles inicialmente ndo foram escolhidas de
acordo com as categorias de decisdo (como previsto na literatura), mas isto
foi intencional para que os participantes ndo ficassem presos a idéias formadas
e também serviu para o pesquisador avaliar algum dos guestionamentos
existentes, bem como verificar a necessidade de novos. Porém, o check list
estava dividido de acordo com as categorias.

A utilizacdo do fluxograma explicativo também foi interessante e
facilitou bastante o conhecimento das causas que dificultavam o
desenvolvimento dos objetivos, organizando, por sua vez, 0 processo de
elaboragéo dos planos de ac&o.

Por fim, € preciso discutir o inicio da implementacdo de algumas acbes
nas empresas estudadas. Em virtude da defasagem entre os estudos de caso,
a mais adiantada era a empresa A, que, por conseguinte, servira de base para
esta argumentacdo. O que se percebe, nesta fase, € que as empresas, apos 0
processo de formulacdo, continuam precisando de cobranga para que acoes
sejam implementadas. Isto é evidenciado porque, na maioria das vezes, 0s
participantes somente executam as tarefas quando ha reunido marcada, pois,
caso ndo haja, eles se envolverdo com outras atividades. Com isso, fica
demonstrado que é necessario o facilitador acompanhar o desenvolvimento
do processo de formulagdo ap6s a sua elaboragdo, para que seja exercida a
cobranca sobre os participantes.

Nesta mesma empresa, observou-se o desenvolvimento dos dois
planos de acdo previstos inicialmente na fase de formulagdo. Alguns
procedimentos de execucdo foram desenvolvidos, discutidos com os
mestres de obras (houve uma reunido de discussdo entre os mestres, 0s
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engenheiros e o diretor executivo) e introduzidos nos canteiros juntamente
com alguns equipamentos e ferramentas para dar suporte as novas formas
de execucdo. Até a conclusdo deste trabalho estes procedimentos estavam
sendo utilizados normalmente.

As outras a¢Bes implementadas diziam respeito ao desenvolvimento
de planilhas para acompanhamento de custos de consumos de materiais.
Estas também foram desenvolvidas, aprimoradas nas obras e, atualmente,
vém sendo utilizadas. Porém, o detalhamento cuidadoso dos planos de agBes,
juntamente com os seus cronogramas, nao foi seguido. No inicio do processo
de implementagéo, observava-se sempre o plano de acles e 0s cronogramas
para verificar as atividades a serem realizadas. Porém, no decorrer do
processo, esta observacdo do plano foi sendo esquecida e os participantes
comecaram a implementar as acGes de acordo com as circunstancias.
Ressalta-se, no entanto, que ao final do processo o objetivo esperado tinha
sido implementado. Com isso, corrobora-se com o que foi discutido a respeito
do grau de detalhamento, no qual um nivel de detalhes grande nao
contribuiria muito para a melhoria do processo.

Com relacdo as outras empresas, 0 processo de implementacédo tinha
comecado recentemente, pois a empresa D atrasou um pouco 0 Sseu inicio
porque estava envolvida em outras atividades que eram prioritarias no
momento. Na empresa C, o diretor executivo (dono) saiu em férias e, quando
retornou, o diretor técnico também gozou um periodo de férias. Isto também
atrasou o inicio das implementages. Porém, observa-se que a necessidade
de acompanhamento do facilitador também é premente nestas duas
empresas, pois 0s participantes realizam as atividades previstas somente
quando o facilitador estd presente ou momentos antes de uma reunido
agendada com antecedéncia.

5.1 CoNTEUDO DA ESTRATEGIA DE PRODUCAO

No decorrer do texto, discutiram-se basicamente as questdes
referentes ao processo de formulagdo, mas para cada tipo de industria é
importante se discutir os aspectos relacionados com o contetdo das
estratégias de producdo, que se divide em dois topicos: critérios
competitivos - um conjunto consistente de prioridades que a empresa
tem de valorizar para competir no mercado, e categorias de decisdo - um
conjunto consistente de decis6es individuais que incidem sobre a funcéo
producdo das empresas com o intuito de cooperar no atendimento aos
critérios competitivos desejados. Para este trabalho, foi necessério se
desenvolver uma adaptacdo destes conceitos para a construcgao
habitacional com o intuito de entender o uso destes dois tépicos no
referido setor industrial.
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5.1.1 CrITERIOS COMPETITIVOS

CusTo

Quando o atributo valorizado pelo cliente for o preco, ha duas
dimensdes em que a fungdo producdo pode atuar. Uma é através do menor
custo e a outra da adequacdo das atividades construtivas as condigdes do
fluxo de caixa do empreendimento.

DESEMPENHO NA ENTREGA

A atuacdo da funcdo producéo no campo de competicdo prazo pode ocorrer
de duas maneiras: na valorizacdo do prazo de entrega, no qual o tempo de
entrega € 0 que interessa e, por conseguinte, a rapidez de producéo é priorizada
(velocidade de producdo); ou na garantia da entrega, na qual a conclusdo do
empreendimento no prazo fixado é o mais importante (confiabilidade de entrega).

QUALIDADE

O critério competitivo qualidade pode ser atendido, neste setor industrial,
através do atendimento rigoroso das especificagbes de materiais € memoriais
descritivos definidos. Outra maneira de se obter um produto de boa qualidade e
atendendo as necessidades dos clientes é através do desenvolvimento de
projetos bem detalhados e compatibilizados, permitindo & fungéo produgéo
executar, da melhor maneira possivel, o que foi determinado. Porém, ha detalhes
nos processos construtivos que fogem tanto do escopo dos projetos, por mais
detalhados que eles sejam, quanto das especificagdes. Deste modo, a fungéo
producdo das empresas deve estar preparada para obter uma boa qualidade de
execucdo de seus processos construtivos. Isto pode ocorrer, por exemplo, através
de treinamento da mao-de-obra, da utilizacdo de ferramentas adequadas, de
desenvolvimento de procedimentos e da racionalizacdo da producéo.

FLEXIBILIDADE

Com relacéo a construcdo de edificagBes, a flexibilidade mais evidenciada
é a de produto, que neste setor industrial podera ocorrer através da oferta de
edificios com varios tipos de apartamentos ou de um apartamento padrdo com
algumas possibilidades de mudanca na sua distribuicdo interna, por exemplo.

InovacAo

Este critério competitivo, na construgdo de edificacbes, fica evidente
através de novas concepgdes arquitetdnicas ou novos materiais de construcéo
(acompanhamento das inovacGes oriundas da industria de materiais de
construcéo e os reflexos delas na escolha dos clientes) e novas formas de
construir (verificagdo do grau de interesse dos clientes em novos processos
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construtivos que proporcionem novas formas arquitetbnicas, novos
aproveitamentos dos espacos ou status diferenciado).

SERVICOS

A prestacdo de servico estd sendo cada vez mais valorizada pelos
clientes e funcionando como um diferenciador na hora da decisdo de compra.
Diante disso, pode-se dividir este critério em duas dimens@es: atendimento
durante a execucdo da obra e assisténcia técnica. A primeira dimensdo esta
diretamente ligada a presteza da empresa, ou seja, a rapidez, a cortesia e a
competéncia no atendimento ao cliente durante a execugdo do
empreendimento. A segunda relaciona-se com a prestacdo de servicos, pois
apds a conclusdo da obra e o inicio de utilizacdo dos imdveis, eles estdo
passiveis a problemas que precisam ser consertados. Estes consertos,
normalmente, ficam sob a responsabilidade da func¢do producédo, que deve
agir com rapidez, presteza, cordialidade e responsabilidade.

5.1.2 CATEGORIAS DE DECISAO

TECNOLOGIA DE PRODUCAO

Nesta categoria, define-se como a empresa vai executar as varias operagdes
existentes na construcdo (alvenaria, formas, transporte de materiais, estrutura),
guais serdo as tecnologias de transporte vertical e horizontal utilizadas nas obras
e também as discussdes de como introduzir novos materiais e tecnologias.

MEios ProbuTIVOS

Esta categoria abrange as decisfes ligadas a definicdo dos tipos e
quantidades dos meios fisicos, técnicos e gerenciais necessarios para a
empresa realizar a contento as suas atividades de producéo, visando atender
0S seus objetivos competitivos.

SUPRIMENTOS

Esta categoria esta relacionada com o fornecimento de servicos e
materiais para 0 setor de producdo da empresa. Busca-se definir o que sera
desenvolvido pela empresa e o que sera fornecido por terceiros,
considerando que a opc¢do escolhida devera proporcionar a realizagdo de
atividades mais baratas, mais rapidas e de melhor qualidade.

FORCA DE TRABALHO

As decisdes inerentes a esta categoria estdo diretamente ligadas as
decisbes de como recrutar, contratar, motivar e desenvolver a forca de
trabalho da fungdo producéo utilizadas nos empreendimentos da empresa,
considerando as necessidades de cada um dos objetivos estratégicos.
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CONTROLE DA QUALIDADE

Independentemente do objetivo estratégico que a empresa almeja
para cada nicho de mercado que ela atua ou que pretende atuar, uma
qualidade minima dos empreendimentos precisa ser garantida e € o que as
guestdes referentes a esta categoria abordam, buscando definir, entre outras
coisas, critérios, procedimentos e responsaveis por este controle.

ORGANIZACAO E PLANEJAMENTO DA PRODUCAO

As decisOes referentes a esta categoria estdo preocupadas em definir
como a empresa deve organizar e planejar a producéo para que a construgdo
de seus empreendimentos seja realizada dentro dos prazos, custos, qualidade
e riscos estabelecidos.

6 CONSIDERACOES FINAIS

De acordo com o lado esquerdo da Figura 1, observa-se que existe a
previsdo de revisdes periodicas de objetivos, planos de agéo e cronogramas a
partir dos resultados da implementacdo. Isto € necessario porque 0 processo
de formulacdo deve ir se ajustando as circunstancias e problemas aos quais a
empresa vai se deparando no decorrer da implementacéo.

Com relagdo ao tempo para a formulacdo, verifica-se, a partir do Quadro 1,
que o uso de 20 horas é razoavel para se desenvolver, pelo menos, os planos de
acdo iniciais. Além disso, as reunides aumentam de produtividade quando séo
realizadas ininterruptamente durante, no minimo, trés horas e em um local fora
da sede da empresa. Deve-se salientar, porém, que a realizacdo do diagnostico
estratégico ndo esta incluido nesta quantidade de horas referenciadas.

Outro ponto importante a ser abordado refere-se ao cuidado de sempre
posicionar 0s participantes com relagdo a etapa em que eles se encontram dentro
do processo. Deste modo, propicia-se um melhor entendimento do encadeamento
das etapas e facilita-se a visdo da melhoria a que se quer atingir ao final da
formulacdo. Ainda com relacéo as reunides, os participantes devem estar cientes
de que ndo ha uma quantidade certa de reunides nem para 0 processo, nem para
cada uma de suas etapas. Isto ocorre porque a formulacéo de estratégias é baseada
em discussdes e quanto mais ela for incentivada melhor. Em virtude disso, fica
dificil estipular quantidade e duracéo das reunides, mas deve-se ter o cuidado como
desvirtuamento do assunto discutido. Fato muito comum neste tipo de trabalho.

Outro cuidado que se deve ter neste tipo de trabalho esta relacionado
com a necessidade de adaptacdo do processo as caracteristicas das empresas.
Ou seja, 0 processo esbocado na Figura 1, juntamente com o seu detalhamento
na sec¢ao 4, serve de roteiro para a formulagao de estratégias, mas as formas de
executa-lo tém de ser flexiveis e ajustadas as peculiaridades de cada empresa.
Dentro deste espirito, a empresa, por exemplo, pode escolher priorizar as
alternativas na etapa dos objetivos ou na dos planos de agdo.
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Defende-se, também, que o trabalho de formulacdo seja realizado
pelo maior nimero possivel de func¢des dentro da organizacéao,
principalmente na etapa de detalhamento de planos de acdo, pois estes,
muitas vezes, necessitam do apoio de outros setores da empresa. No
entanto, cada empresa deve achar importante ou ndo a presenga de outras
pessoas externas a funcdo producéo.

7

Por fim, é interessante frisar que as consideracOes expostas nesta
secdo devem ser apresentadas, detalhadas e discutidas durante a reunido de
apresentacdo, realizada no inicio do processo. Este procedimento torna-se
importante porque, através desta exposicdo das consideracGes gerais do
processo, 0s participantes poderdo ter a nocdo de suas nuangas, enquanto o
facilitador poderd poupar esforcos durante o trabalho.
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NOTAS EXPLICATIVAS

* Um conjunto consistente de prioridades que a empresa tem de valorizar para competir no mercado.

2Um conjunto consistente de decisfes individuais que incidem sobre a funcdo produgdo das
empresas com o intuito de cooperar no atingimento dos critérios competitivos desejados. Em
funcdo da relatividade destes critérios, as decisdes variam de empresa para empresa.

Alcance - UNIVALI - Vol. 11 - n.2 p. 259 - 278 - Maio/Ago. 2004 277

‘ Artigo05 - Modelo de formulaA,0 de estratEgias2Z59-278.p65 $ 16/3/2005, 17:34



Revista

% Na fase de diagnostico, trabalhou-se com quatro empresas referenciadas de A a D. Porém, na fase
de aplicacdo do modelo, a empresa B saiu do processo e para ndo atrapalhar a identificacdo das
empresas, manteve-se os codigos previamente definidos.

40O fluxograma explicativo auxilia no conhecimento dos problemas intrinsecos aos objetivos
estratégicos, pois apresenta a cadeia das varias causas e sub-causas do ndo-atingimento dos referidos
objetivos.
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