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RESUMO

Este trabalho avaliou o Consenso Estratégico na area de producdo em pequenas empresas de
Séo Carlos por meio da andlise do nivel de concordancia entre gerentes e operadores em
relacdo & importancia das prioridades competitivas, investimentos estruturais e politicas
infraestruturais, associando a esse tema a investigacdo das caracteristicas organizacionais que
fomentam o consenso. Assim, a fim de explorar tais questdes, a presente pesquisa examinou o
aporte tedrico a respeito do Consenso Estratégico e das especificidades das pequenas
empresas, bem como apresentou uma analise exploratéria oriunda de uma amostra constituida
de 58% da populacédo de estudo, correspondendo a 38 pequenas empresas analisadas. As
observacBes foram embasadas nas respostas de multiplos respondentes que totalizaram 55
gerentes e 117 operadores. Com o auxilio de um software estatistico, as analises foram
pautadas, principalmente, em testes de hipdteses por meio da Andlise de Variancia, testes ndo
paramétricos (Friedman e Adjusted Rank Trasnform) e Analise de Clusters. Como resultado
desse estudo, chegou-se a conclusdo de que existe consenso nos elementos estratégicos
pertinentes & qualidade, flexibilidade, produgdo e politicas infraestruturais. Ademais, para a
amostra em questdo, gerentes e operadores tenderam a dar mais importancia a qualidade entre
as demais prioridades competitivas, a estabelecerecem como politica infraestrutural mais
importante a delegacéo de responsabilidade e 0 menos importante a formagéo de equipes. J&
quando segmentadas as empresas, em funcdo do comportamento que possuem no que se
refere ao Consenso Estratégico foi possivel constatar grupos de empresas com
comportamentos antagnicos, assim como identificar varidveis que se mostraram relevantes
para justificar a existéncia desses grupos, a saber: o nimero de funcionérios, a formalizacéo
da estratégia de producéo e conhecimento técnico dos gerentes. As recomendacdes apontadas
permitem que as pequenas empresas de Sdo Carlos posicionem-se estrategicamente de uma
forma mais adequada para a obtencdo de um padrdo mais elevado de Consenso Estratégico e

torna tal deciséo factivel, uma vez que aponta as variaveis que o fomentam.

Palavras-chave: Estratégia de Producéo. Consenso Estratégico. Pequenas Empresas.






ABSTRACT

This study evaluates the Strategic Consensus in the production area in small companies in S&o
Carlos through the level of the agreement of managers and operators as for the importance of
competitive priorities, structural investments and infrastructure policies, associating this
theme research of organizational specificities of those companies that foster the consensus.
Therefore, in order to explore these issues, this research examines the theoretical background
regarding the Strategic Consensus and the specificities of small firms and presents an
exploratory analysis derived from a sample consisting of 58% of the study population,
accounting for 38 small businesses analyzed. The observations are based on responses from
multiple respondents, which are represented by 55 managers and 117 operators. With the
assistance of a statistical software, the analyzes were guided primarily in hypothesis testing by
Analysis of Variance, non-parametric tests (Friedman and Adjusted Rank Transform),
Correlation Analysis and Clusters Analysis. As main results, it is observed that in general it is
possible to understand that there is substantial consensus, highlighting the strategic elements
related to quality, flexibility, production and infrastructure polices. In addition, to the sample
in question, managers and operators tend to give more importance to the competitive priority
quality, to establish as infrastructural police more important delegation of responsibility and
the least important to the formation of teams. Nevertheless when explored the organizational
characteristics of small business in S&o Carlos before his behavior with regarding to the
profile of the existent consensus, technical knowledge, degree of formalization and number of
employees were identified as significant factors for the characterization of these companies.
These conclusions enable small companies find out their better strategic positioning in sense
of getting a more appropriate pattern in terms of Strategic Consensus, as well as becoming

this decision achievable.

Keywords: Production Strategy. Strategic Consensus. Small Companies.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizagéo

Sendo a estratégia de producdo um importante componente do processo de
gestdo, observa-se que as pesquisas relacionadas a essa estratégia realizaram significativos
progressos durante as Ultimas décadas. Esses progressos representaram o desenvolvimento, a
validacdo e a replicacdo de diferentes modelos estratégicos (Manufatura em Massa, Producéo
em Enxuta, Customizacio em Massa, Manufatura Agil, entre outros). Além da consolidacio
desses modelos, os estudos revelam que o sucesso dessa estratégia ndo estd somente
relacionado a escolha apropriada do modelo, mas também a forma como a estratégia €
transmitida e entendida por todos os niveis hierdrquicos que constituem a organizacgao
(SKINNER, 1969; WHEELWRIGHT, 1984; SCHROEDER; ANDERSON; CLEVELAND,
1986; MENDA; DILTS, 1997; WOOLDRIDGE; FLOYD, 1989; 1990; BOYER,;
McDERMOTT, 1999; MARKOCZY, 2001; KELLERMANNS et al., 2005; ZANON;
ALVES FILHO, 2008).

Esse nivel de entendimento e concordancia sobre uma estratégia quando
compartilhado entre todos é, entéo, tratado por meio do conceito de Consenso Estratégico. De
acordo com Kellermanns et al. (2005), o alcance do consenso promove a independéncia e o
dinamismo das acfes e decisbes que, diante do carater dindmico e emergente das acdes
tomadas na area de producéo, contribuem para a motivacéo do estudo do consenso nessa area.

De acordo com Skinner (1969) e Wheelwright (1978) a habilidade da area de
produgdo em promover seu sucesso estratégico é determinada por um grande nimero de
decisbes tomadas em curto prazo, sendo o entendimento e a concordancia de tais decisdes o
primeiro passo para a realizagdo das metas organizacionais.

Para Hayes e Wheelwright (1984) e Slack (1993), a importancia do Consenso
Estratégico esté relacionada a um processo de avaliacdo interna da estratégia de producéo, o
qual permite verificar se o padrdo de decisdes verdadeiramente realizado esta em
concordancia com as metas estabelecidas. Corréa e Corréa (2010) reforcam a necessidade do
Consenso Estratégico nos diversos niveis de decisdo no a&mbito de cada funcdo e entre
diferentes estratégias funcionais. De acordo com Beer, Eisenstat e Spector (1990), outro ponto
a destacar é o favorecimento a concretizagdo das mudangas estratégicas quando se promove 0

consenso.
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Em contra partida, a falta de consenso pode resultar em uma confusdo
gerencial (WACK, 1985). Essa ideia também é explorado por Zanon et al. (2013) que
afirmam que a falta de consenso em grupos organizacionais pode revelar um amplo espectro
de pontos de vista, interesses pessoais, ideias inéditas e percep¢des enganosas, dificultando o
sucesso estratégico.

Nesse contexto, o Consenso Estratégico é tratado como um fator de sucesso a
estratégia de producdo, permitindo que todos os envolvidos direcionem suas a¢bes para uma
mesma direcdo (SKINNER, 1969; WHEELWRIGHT, 1978; SLACK, 1993; BOYER;
McDERMOTT, 1999).

1.2 Justificativa e Motivacao

No campo da estratégia de producdo é clara a importancia do Consenso
(SKINNER, 1969; WHEELWRIGHT, 1984; HAX; MAJLUF, 1991; ANDREWS, 1996;
ZANON; ALVES FILHO, 2006; ZANON, 2011). No entanto, sdo poucos 0S autores que
explicitam a discussdo sobre a necessidade do Consenso Estratégico na area de produgéo, a
citar: Boyer e McDermott (1999), Lindman et al. (2001), Joshi, Kathuria e Porth (2003),
Zanon e Alves Filho (2006), Sarmiento, Knoles e Byrne (2008), Kathuria et al. (2010), Zanon
(2011), Emwanu e Snaddon (2012) e Zanon et al. (2013).

Essa lacuna é ainda maior quando se constata que grande parte das pesquisas
esta direcionada as grandes empresas, apresentando resultados e propostas que podem nao ser
condizentes com a realidade das pequenas e médias empresas (PME). Diante das leituras
precedidas sobre PME (Capitulo 3), observa-se que essas empresas apresentam caracteristicas
proprias se comparadas as grandes, o que justifica e motiva os estudos direcionados a essas
empresas (GUPTA; WHITHOUSE, 2001; LI et al, 2010; RAHMAN;
LAOSIRIHONGTHONG; SOHAL, 2010).

Soma-se a essa argumentacédo os estudos de Cook (1995), o qual destaca que a
conduta reativa das pequenas empresas, tratadas como caracteristicas intrinsecas (MORAES;
ESCRIVAO FILHO, 2006), possa ser mitigada por meio do planejamento estratégico. Isso
por que o planejamento permite reafirmar o curso das agdes tidas como corretas ou identificar
as areas ou questdes que requerem ajustes finos ou, ainda, identificar a necessidade de acbes
futuras. Desse modo, um ambiente propicio a acdes proativas é estimulado, permitindo que a

sobrecarga presente na figura dos gestores de pequenas empresas (DRUCKER, 1992; ALVES
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FILHO et al., 2010) seja aliviada, possibilitando uma qualidade de vida a esses gerentes e
maior facilidade no processo de delegacdo de poder e responsabilidades.

Outro aspecto que justifica os estudos especificos nas PME esta associado a
importancia que exercem na economia nacional e internacional. Em relacdo ao cenario
nacional, o Cadastro Central de Empresas, disponivel no Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE, 2010), destaca que a micro, pequena e média empresa brasileira
corresponde a mais de 99% do total das unidades econdmicas do pais, sendo essas empresas
responsaveis, em conjunto, pela geracdo de 62,51% dos postos de trabalho no mercado
doméstico. As pesquisas indicam que, de um total de 4.124.343 empresas, apenas 5.569 sdo
classificadas como de grande porte, ocupando apenas 37,49% do estoque de trabalhadores. J&
em relacdo & importancia das PME no cenério internacional, Asc e Preston (1997) e Gupta e
Cawthom (1996) atestam que tais empresas séo a espinha dorsal do setor manufatureiro
mundial. A mesma ideia € defendida por Safsten e Winroth (2002) que destacam que a atual
era econdmica é caracterizada pelo crescente aumento e globalizacdo das PME, refor¢ando-se
a importancia do estudo e reconhecimento das caracteristicas e peculiaridades dessas
empresas.

Além desses pontos, outro fator motivador para o desenvolvimento da presente
pesquisa é estabelecido em razdo do reduzido nimero de trabalhos que investigam o nivel de
Consenso Estratégico na area de produgdo por meio das percepgbes de mdaltiplos
respondentes. De acordo com Priem (1990), Boyer e McDermott (1998), Markdczy (199) e
Wooldridge e Floyd (2001) o Consenso somente pode ser avaliado pela coleta de dados de
vérios individuos.

Assim, com o propoésito de explorar tais aspectos e contribuir para o
conhecimento académico e prético, a presente pesquisa concentrou-se no estudo do Consenso
Estratégico na area de producdo em pequenas empresas de S&o Calos por meio da perspectiva

de gerentes e operadores sobre 0s elementos centrais de uma estratégia de producao.

1.3 Questdes de Pesquisa

Diante da importancia do consenso para 0 sucesso da estratégia de produgéo,
considerando as caracteristicas proprias das PME e a importancia econdmica dessas empresas
investiga-se o grau de Consenso Estratégico nas pequenas empresas de S&o Carlos e as

especificidades que estdo relacionadas ao consenso nessas empresas. Essa investigacdo foi
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centrada, portanto, em duas questdes de pesquisa: Existe Consenso Estratégico na area de
producdo em pequenas empresas de S&o Carlos? Quais sdo as caracteristicas das PME que
fomentam o Consenso Estratégico?

Nesse ponto observou-se que a investigagédo da primeira questdo de pesquisa
foi inspirada no trabalho de Boyer e McDermott (1999). Assim, o Consenso Estratégico na
area de producdo é tratado através da diferenga das percepcdes dos gerentes e operadores em
relacio a importancia de elementos centrais do conteudo estratégico: prioridades
competitivas, investimentos estruturais e politicas infraestruturais.

J& em relacdo & segunda questdo de pesquisa, observou-se o seu carater
exploratério, uma vez que buscou investigar empiricamente as caracteristicas das PME que
pudessem estar relacionadas ao Consenso Estratégico.

Dessa forma, o presente estudo apresenta as seguintes caracteristicas centrais:

a) estudo atual;

b) foco em pequenas empresas brasileiras;

c) relacdo entre 0o Consenso Estratégico na area de produgdo e as caracteristicas das
pequenas empresas de Sdo Carlos;

d) método survey.

1.4 Apresentacdo das Hipoteses de Pesquisa

Diante das leituras precedidas foram apresentados dois grupos de hip6teses: o
primeiro que foi inspirado no trabalho Boyer e McDermott (1998) e nos Capitulos 2 e 4,
enquanto que o segundo grupo se apoia nos resultados apontados por Boyer e McDermott
(1998) e Kellermanns et al. (2005) e no Capitulo 3. A Figura 1 apresenta as relacdes
propostas:

Figura 1 — Modelo de Pesquisa

PME

Priondades
competitivas Hla

Decisdes Hib H2 —
estruturais Consenso Estratégico Especificidades

Politicas Hilc
infraestruturais

Fonte: Inspirado em Boyer e McDermott (1998).
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1.4.1 Primeiro grupo de hipdteses: avaliagdo do Consenso Estratégico em pequenas

empresas de S&o Carlos

O planejamento estratégico é um conjunto de acBes e decisdes que representam
0 comportamento de uma empresa, revelando seus objetivos, propositos e metas (SKINNER,
1969; ANDREWS, 1996; HENDERSON, 1998). Essas ac¢0es e decisdes, que conduzem a
implantacédo e operacionalizagdo da estratégia de producdo, sdo realizadas muitas vezes ao dia
por praticamente todos os envolvidos no processo produtivo, sendo a compreensdo
compartilhada dessa estratégia um pré-requisito essencial para a tomada de decisdo eficaz na
area de producdo (SKYNNER, 1969; WHEELRIGHT, 1984; BOYER; McDERMOTT,
1998).

O processo decisorio que envolve essas escolhas se torna mais claro & medida
que a estratégia de producéo é analisada por meio de dois elementos centrais, como conteido
estratégico e processo estratégico (WHEELWRIGHT, 1984; GARVIN, 1993; MILL,
PLATTS, GREGORY, 1995; SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002; HAYES et al.,
2008; SLACK; LEWIS, 2008).

Referindo-se ao contelddo estratégico, elemento investigado pela presente
pesquisa, 0 seu conjunto de decisbes é centrado no estabelecimento das prioridades
competitivas e nas decisdes referentes aos aspectos estruturais e infraestruturais
(WHEELWRIGHT, 1984; SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002; SLACK; LEWIS,
2008; TUBINO, 2007).

De acordo com Boyer e McDermott (1998) a clara compreensdo desses
elementos permite que as prioridades competitivas estabelecidas pela organizagdo sejam
traduzidas em um conjunto consistente de decisdes estruturais e infraestruturais.

A literatura da &rea acrescenta que o Consenso Estratégico € estabelecido
quando um nivel de concordancia, dentro da organizacdo em relacdo & importancia das
prioridades competitivas, é alcancado (BOWMAN; AMBROSI, 1997; KATHURIA; DAVIS,
2001; JOSHI; KATHURIA; PORTH, 2003; KELLERMANNS et al., 2005; ZANON;
ALVES, 2007; EMWANU; SNADDON, 2012).

De acordo com Alves Filho, Pires e Vannale (1995), as prioridades
competitivas retratam a necessidade da organizagéo, indicando as metas a serem atingidas.
Desse modo, as percepcdes de todas as partes de um grupo de decisdo em relacdo as

Prioridades Competitivas sdo referéncias para as suas agdes gerenciais. Caso ndo exista uma
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convergéncia de ideias, as representacOes individuais sobressairdo e cada agente de deciséo
podera atuar a favor de objetivos secundarios ou desconexos, o que implica em retardar o
atingimento dos resultados esperados (ZANON; ALVES FILHO, 2007).

Santos, Pires e Gongalves (1999) completam essa ideia afirmando que o grau
de adequacéo entre as prioridades competitivas de uma organizagao e suas decisdes-chave, em
relacdo aos investimentos estruturais e infraestruturais, sdo elementos decisivos para 0
completo desenvolvimento da fung&o producdo como arma competitiva.

Em relagdo aos investimentos estruturais e politicas infraestruturais, Kim e
Mauborgne (1998) observam que a percepcdo de justica dos envolvidos no processo
produtivo sobre os procedimentos que governam esses elementos influencia diretamente no
Consenso Estratégico. O mesmo raciocinio é defendido por Boyer e McDermott (1999), bem
como por Kellermanns et al. (2005), os quais destacam que as percepgdes sobre a importancia
dos investimentos estruturais e infraestruturais entre médios gerentes e niveis inferiores tém
um papel significante para a formag&o do consenso.

Soma-se a essas questdes, os apontamentos de Zanon (2011) que observa que
as decisdes estratégicas, embora iniciadas na alta administracdo, sdo realizadas em todos 0s
niveis organizacionais, estabelecendo a necessidade da concordancia de ideias entre todos 0s
funcionérios envolvidos no processo produtivo.

Nesse contexto, a pesquisa tratou o Consenso Estratégico na area de producéo
por meio da diferenca das percepcdes dos gerentes e operadores em relagdo a importancia das
prioridades competitivas, investimentos estruturais e politicas infraestruturais, objetivando
identificar o modo como esses dois grupos percebem o seu ambiente de trabalho e as formas
que esses grupos diferenciam-se (BOYER; McDERMOTT, 1999). Os autores completam
afirmando que as diferentes percepgdes entre gerentes e operadores podem ser a causa da falta
do Consenso Estratégico, limitando a habilidade da empresa em focar seus esforcos em um
grupo unificado de objetivos.

Com base na argumentacéo exposta e nas proposicdes estabelecidas por Boyer

e McDermott (1999), a pesquisa admitiu as seguintes hipoteses:

e Hipdtese la: As percepgdes dos gerentes e operadores quanto a importancia das

prioridades competitivas sdo diferentes;
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e Hipdtese 1b: As percepcdes dos gerentes e operadores quanto & importancia dos

investimentos estruturais realizados pela empresa séo diferentes;

e Hipdtese 1c: As percepcdes dos gerentes e operadores quanto & importancia do

comprometimento da empresa em relacéo as politicas infraestruturais sdo diferentes.

1.4.2 Segundo grupo de hipdteses: especificidades das PME relacionadas ao Consenso

Estratégico

A construcdo desse conjunto de hipoteses apresentou carater exploratério, uma
vez que buscou esclarecer as especificidades das pequenas empresas que possam estar
relacionadas ao seu padréo de Consenso (MARTINS, 2012). Assim, sua construcdo é baseada
nas especificidades mais comumente tratadas (Capitulo 3) e nos resultados dos trabalhos de
Boyer e McDermott (1998) e Kellermanns et al. (2005), os quais sugerem que algumas
caracteristicas organizacionais estdo relacionadas ao Consenso.

No que se referem as especificidades a ser exploradas por meio do estudo
realizado no Capitulo 3, um conjunto de seis especificidades foram elencadas, conforme a
Tabela 1.

J& em relacdo as caracteristicas organizacionais sugeridas pelos trabalhos da
area de consenso, destacam-se: a experiéncia e o conhecimento técnico do gestor, 0 processo
de tomada de decisdo descentralizado, as atividades formais de planejamento, o0s
comportamentos gerenciais que estimulam a comunicagéo (tais como: reunides e feedbacks),
a longevidade da empresa e o tempo de empresa dos gerentes (BOYER; McDERMOTT,
1999; KELLERMANNS et al., 2005).

Além dessas varidveis, outras duas, embora a literatura ndo as referencie no
fomento do consenso, intrigam esse processo de investigacdo, motivando sua inclusdo na
pesquisa, a saber: total de funcionérios e vinculos organizacionais.

Desse modo, analisando-se a Tabela 1, somam-se as especificidades (E1 a E6),
a longevidade (LE), o tempo de trabalho de gerentes (TE), o nimero de funcionarios (TF) e a
presenca de vinculos das pequenas empresas a organizacdes empresariais (VO), constituindo

0 conjunto das dez variaveis a serem investigadas.
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Tabela 1 — Especificidades das PME

Especificidades Embasamento Teorico

El

E2

E3

E4

E5

E6

Estruturas hierarquicas reduzidas Drucker (1981)
D”Amboise e Muldowney (1988)
Ghobadian e Gallear (1997)
Leone (1998)
Curran (2006)
Alves Filho et al. (2010)

Gestdo a ser realizada pelo proprietario da empresa ou Julien (1990)
familiares Almeida (1994)
Gongalves e Koprowiski (1995)
Moraes e Escrivao Filho (2006)

Falta de conhecimento técnico e de gestdo dos gestores Ghodadian e Galler (1997)
Lima (2000)

Tomada de decisdo centralizada Julien (1990)
Almeida (1994)
Leone (1999)
Nakamura e Escrivdo Filho
(1999)

Informalidade das atividades de planejamento estratégico Julien (1990)
Cher (1991)
Ghobadian e Gallear (1997)
Moraes e Escrivao Filho (2006)

Informalidade e simplicidade no canal de comunicagéao Ghobadian e Gallear (1997)
Moraes e Escrivao Filho (2006)

Fonte: Autoria propria.

Logo, o presente trabalho explorou tais questdes, estabelecendo as seguintes

hipoteses:

Hipotese 2a: Grupos com diferentes padrées de Consenso Estratégico possuem
estruturas hierdrquicas (E1) distintas;

Hipotese 2b: Grupos com diferentes padrdes de Consenso Estratégico distinguem-se
quanto & presenca de proprietarios ou familiares nos cargos de gestéo (E2);

Hipotese 2c: Grupos com diferentes padrdes de Consenso Estratégico possuem niveis
de conhecimento (E3) distintos;

Hipotese 2d: Grupos com diferentes padres de Consenso Estratégico possuem niveis

de descentralizacdo de tomada de deciséo (E4) distintos;
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e Hipdtese 2e: Grupos com diferentes padrfes de Consenso Estratégico possuem graus
de formalidade (E5) distintos;

e Hipdtese 2f: Grupos com diferentes padrdes de Consenso Estratégico possuem niveis
de formalizacdo nos canais de comunicagdo (E6) distintos;

e Hipdtese 2g: Grupos com diferentes padrdes de Consenso Estratégico possuem
longevidades (LE) distintas;

e Hipdtese 2h: Grupos com diferentes padrdes de Consenso Estratégico possuem tempo
de empresa de gerentes (TE) distintos;

e Hipdtese 2i: Grupos com diferentes padrdes de Consenso Estratégico possuem
namero total de funcionarios (TF) distintos;

e Hipdtese 2j: Grupos com diferentes padrdes de Consenso Estratégico possuem
diferentes percentuais em relacdo a participacdo de pequenas empresas em grupos

empresarias (VO).

1.5 Objetivos da Pesquisa

Esta pesquisa teve como um dos objetivos principais identificar o grau de
Consenso Estratégico nas pequenas empresas manufatureiras de S&o Carlos, considerando a
diferenca nas percepcbes dos gerentes e operadores em relacdo a importancia de trés
conjuntos de elementos estratégicos relacionados ao contetido da estratégia de producdo. Sdo
eles: prioridades competitivas, investimentos estruturais e politicas infraestruturais. Entende-

Se cOmo:

a) prioridades competitivas: conjunto de critérios nos quais a fun¢do producdo terd que
competir no mercado durante um horizonte de tempo (ALVES FILHO; PIRES;
VANALLE, 1995). Esse conjunto foi representado pelos mais comumente critérios
tratados na literatura: custo, qualidade, entrega, flexibilidade e inovagdo (SKINNER,
1969; FINE; HAX, 1985; HAYES; WHEELWRIGHT, 1984; SCHROEDER;
ANDERSON; CLEVELAND, 1986; LEONG; SNYDER; WARD, 1989; MINOR,;
HENSLEY; WOOD , 1994; PIRES; AGOSTINHO, 1994; ALVES FILHO; PIRES;
VANALLE, 1995; MECHLING; PEARCE; BUSBIN, 1995; LA ROVERE;
RENATA, 1999; DANGAYACH; DESCHMUKH, 2001; FERNANDES; CORTES;
PINHO, 2004; GRAY; MABEY, 2005; MELHORA; HYSBAND, 2005; LI et al.,
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2010; THURER et al., 2013), conforme discusséo na se¢do 2.3.1.1 e os resultados do
estudo desenvolvido no Capitulo 4;

b) investimentos estruturais: refere-se as tecnologias. Nota-se que esse elemento constitui
um dos quatros elementos da éarea estrutural mais tratados pela literatura (secdo
2.2.1.2) e que sua escolha é realizada a exemplo dos estudos de Boyer e McDermott
(1999), bem como é apoiada por um conjunto de trabalhos que apontam a importancia
da tecnologia para as PME (MECHLING; PEARCE; BUSBIN, 1995; GUPTA,;
CAWTHON, 1996; ABDUL-NOUR; LAMBERT; DROLET, 1998; BERALDI;
ESCRIVAO FILHO, 2000; GUPTA; WHITHOUSE, 2001; MENDES; ESCRIVAO,
2002; BRETERNITZ, 2004; MELLORA; HYSLANDB, 2005; MENDES;
ESCRIVAO FILHO, 2007; QUANLOW; ABDULLAH; LAI, 2011; THURER et al.,
2013), discutidos no Capitulo 4;

c) politicas infraestruturais: a exemplo de Boyer e McDermott (1999), optou-se por
representar essa area ndo pelas politicas propriamente ditas (se¢do 2.3.1.1), mas por
meio de um conjunto de esfor¢os necessarios a area de producdo para que a politicas
infraestruturais obtenham o sucesso esperado (SKINNER, 1969; HAYES;
WHEELWRIGHT, 1984; HILL, 1993), discutidos na sec¢ao 2.3.1.1.

O segundo principal objetivo da presente pesquisa consistiu em identificar, de
forma exploratdria, dentre as especificidades das PME (tratadas no Capitulo 3), as
especificidades que estavam relacionadas ao grau de Consenso Estratégico, identificado nas
pequenas empresas de Sdo Carlos.

Somam-se a esses objetivos centrais, um conjunto de objetivos especificos que
consistiram em identificar o perfil das pequenas empresas de S&o Carlos e de seus gerentes e,
também, identificar, dentre o conjunto de elementos estratégicos investigados qual sua ordem
de importancia quando analisado de forma conjunta a diferenga nas percepcdes dos gerente e

operadores.
1.6 Apresentacdo da Abordagem Metodoldgica
Para o desenvolvimento do presente estudo, optou-se pela abordagem

quantitativa e pelo levantamento de dados do tipo survey. Os dados levantados foram

analisados por meio do emprego de um conjunto de técnicas estatisticas das quais se
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destacam: técnicas descritivas, testes de hipdteses através da Analise de Variancia e Analise
de Clusters (COSTA NETO, 2002; MANLY, 2008; HAIR et al., 2009; MONTGOMERY,
2012; MORETTIN; BUSSAB, 2014).

O uso dessas técnicas foi viabilizado por um ferramental estatistico (Statistical

Package for the Social Science ® - SPSS), conforme proposto por Freitas et al. (2000). A

seguir as técnicas enunciadas sdo brevemente apresentadas:

a)

b)

d)

técnicas de Analise Estatistica Descritiva: refere-se ao uso de gréficos, tabelas e de
medidas descritivas (medidas de tendéncia central e dispersdo), sendo utilizadas na
etapa de caracterizacdo das empresas e dos entrevistados, bem como para o
estabelecimento de uma métrica de grau de Consenso Estratégico (COSTA NETO,
2002; MONTGOMERY, 2012; MORETTI; BUSSAB, 2014). Para complementar tais
analises foram também empregados os teste de hipdteses para a proporcdo
populacional, teste de hipGteses para a média populacional e os testes de hipdteses
para a comparagdo de diferentes medias atraves da Andlise de Variancia (ANOVA);
Analise de Variancia (ANOVA) fatorial com réplicas ndo balanceada: essa técnica foi
novamente utilizada para a verificagdo das Hipoteses la a 1c. O intuito foi o de
determinar se as medias amostrais de dois ou mais grupos surgem de popula¢des com
medias iguais, isto é, se as medias de grupos diferem significativamente (MANLY,
2008; HAIR et al., 2009). Assim, as diferengas entre as percepcgdes de gestores e
operadores em relacdo as prioridades competitivas, investimentos estruturais e
politicas infraestruturais foram testadas, corroborando ou néo as hipoteses 1a, 1b e 1c.
As interacBes entre gerentes, operadores e empresa também foram testadas;

testes de hipOteses ndo paramétricos: dois desses testes foram empregados,
objetivando confirmar os resultados da ANOVA diante da viola¢do de alguns de seus
pressupostos (SAWILOWSKY, 1990; SALTER; FAWCETT, 1985, 1993; HOQUE;
FALK, 2000; BEASLEY; ZUMBO 2003);

analise de Clusters: objetivando complementar e ao mesmo aprofundar as analises
sobre Consenso Estratégico em pequenas empresas de S&o Carlos, utilizando as
varidveis que definem o grau de Consenso estabelecido, grupos de empresas foram
formados e as caracteristicas particulares de cada grupo foram exploradas. Para essas
analises, a totalidade da amostra adotada foi adotada.

Os testes acima apresentados serdo discutidos de modo aprofundado no Capitulo 5.
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1.7 Estrutura do Trabalho

Este trabalho estd organizado em sete capitulos. Ap6s as consideragBes
introdutorias, os referenciais tedricos sdo apresentados nos capitulos dois, trés e quatro. No
segundo capitulo, apresentam-se as defini¢des sobre estratégia de producdo, seus principais
elementos, bem como a relagdo dessa estratégia ao Consenso Estratégico. No terceiro
capitulo, apresenta-se um referencial tedrico sobre PME, focando as especificidades de tais
empresas. De acordo com a literatura especifica da &rea, muitas das especificidades das PME
afetam a formulacdo e implantagdo da estratégia de producdo, o que justifica estudos
especificos sobre o tema (JENNINGS; BEAVER, 1997; SAFSTEN; WINROTH, 2002,
ZANON, 2011). Em relacdo ao quarto capitulo, observou-se que para o desenvolvimento
dessa tese, considerou-se insuficiente o entendimento isolado dos elementos centrais da
estratégia de producdo e das especificidades das PME. Nesse contexto, a investigagdo da
relacdo entre esses temas se fez necesséria, de forma que pudessem ser identificadas as ag@es,
processos praticados e estudados nesse recorte metodoldgico. Assim, o quarto capitulo tem
como objetivo identificar e classificar os estudos empiricos que abordam a estratégia de
producéo em PME.

Na sequéncia, o quinto capitulo apresenta a abordagem metodoldgica utilizada
como direcionadora da pesquisa. No sexto capitulo é apresentado o trabalho de campo e 0s
resultados. Por fim, no sétimo capitulo sdo apresentadas as conclusbes sobre o estudo do
Consenso Estratégico em pequenas empresas de Sdo Carlos, as diferencas entre os resultados
e 0 pensamento corrente, as implicages praticas, as contribuicdes, os limites da pesquisa e as

propostas para que os trabalhos futuros sejam discutidos.
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2 ESTRATEGIA DE PRODUCAO E CONSENSO ESTRATEGICO

2.1 Introducéo

A busca das empresas pela sobrevivéncia € viabilizada por um conjunto de
acOes estratégicas que ocorrem em trés niveis hierarquicos: o nivel corporativo, o nivel da
unidade de negdcio e o nivel funcional (WHEELWRIGHT, 1984). Esses niveis, por sua vez,
estabelecem o modo de gestdo, representada pela Estratégia Corporativa ou Global (1° nivel),
Estratégias Competitiva ou de Unidades de Negdcio (2° nivel) e Estratégias Funcionais (3°

nivel). A Figura 2 mostra a visdo geral da hierarquizacdo das estratégias.

Figura 2 — Viséo geral do planejamento estratégico

| Estratégia Corporativa
| Estratégia de Negocio 1 | Estratégia de Negdcio I Estratégia de Negocio
Estratégias Funcionais |
Marketing/Venda I | Produgdo | P&D | | Controladoria

Fonte: Wheelwright (1984).

Dentre as estratégias funcionais (terceiro nivel da Figura 2), destaca-se a
estratégia de producdo, cuja importancia para o sucesso organizacional foi primeiramente
observada no trabalho pioneiro do pesquisador norte-americano Skinner (1969), intitulado
“Manufacturing- missing link in corporate strategy”.

Nesse trabalho, Skinner (1969) buscou explicar algumas razdes para a
decadéncia industrial vivida pelos Estados Unidos (EUA) na época. Essa decadéncia foi
associada ao fato de que as decisdes sobre a producdo estavam sendo tomadas sob a ética
operacional e, unicamente, no curto prazo, ignorando 0s aspectos competitivos e estratégicos

da empresa.
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Skinner argumenta:

[...] pensar estrategicamente sobre o lado operacional dos neg6cios ndo € uma
contradicdo. E o reconhecimento de que a forma como a organizacdo administra a
sua operacdo de producgdo tem um importante efeito para a sobrevivéncia no longo
prazo das empresas. Isso significa que a producdo é importante demais para ser
gerenciada de forma estanque, segura no conforto de sua propria rotina.
(SKINNER, 1996, p. 7)

A partir dessas constatacdes, a estratégia de producdo passou a ser o foco de

pesquisadores do campo da estratégia, como Robert Hayes, Steven Wheelwright, Terry Hill,

Nigel Slack. Desse modo, ao longo dos anos, a importancia dessa estratégia foi sendo

consolidada, originando importantes definicdes e conceitos, conforme mostra 0 Quadro 1.

Quadro 1 — Definicbes de Estratégia de Producéo

Autores

Definicdes propostas sobre estratégia de producdo

Skinner (1969)

Meyer e Moore

(1983)

Wheelwright
(1984)

Pires e Agostinho
(1994)

Platts et al. (1996)

Tubino (2007)

Slack e Lewis
(2008)

[...] é parte do conceito estratégico que relaciona as forgas e o0s recursos da empresa as

oportunidades no mercado. Cada estratégia cria uma Unica tarefa para a manufatura.

[...] um plano que descreve a maneira de produzir e distribuir o produto, definindo a
escolha do processo tecnoldgico, grau de integracdo vertical, o nimero e localizacdo de

instalacdes, o foco da empresa e a infraestrutura.

[...] consiste em uma sequéncia de decisdes que irdo permitir a unidade de negécio

atingir a vantagem competitiva desejada.

[...] envolve o desenvolvimento e o desdobramento dos recursos de produgéo em total

alinhamento com os objetivos estratégicos da empresa...

[...] define um padrdo de decises, estruturais e infraestruturais que determinam a
capacitacdo e forma como um sistema de manufatura ird operar, a fim de estabelecer

objetivos de producéo consistes aos do negécio.

[...] consiste em estabelecer o grau da importancia relativa entre os critérios de
desempenho e formular politicas consistentes com esta priorizagdo para as diversas
areas de decisdo.

[...] estratégia de producdo pode se vista como a alternativa de reconciliar as
perspectivas de cima para baixo, de baixo para cima e a visdo dos requisitos de

mercado com a dos recursos de operagdes.

Fonte: Autoria propria.
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A anélise do Quadro 1 revela que, em ambito geral, as defini¢des apresentadas
tratam a estratégia de producdo como um nivel de metas, politicas e restrigbes que juntas
descrevem como a organizacgdo pretende direcionar e desenvolver todos 0s recursos investidos
nas operagdes, de modo a melhor cumprir sua missdo (PIRES; AGOSTINHO, 1993; HAYES
et al., 2008).

Observa-se que a operacionalizacdo dessas metas, politicas e restricbes é
responsabilidade da funcéo producéo que promove a unido coesa e significativa de todos os
recursos investidos nas operagOes. Hayes et al. (2008) estabelecem que a fungdo produgdo
inclua todas as atividades necessarias para criar e entregar um produto ou servico, desde a
obtencdo de materiais, passando pela conversdo/transformacéo, até a distribuicéo.

Dessa forma, a estratégia de producdo deve promover a interacdo da funcdo
producdo e também desenvolver planos operacionais impactantes as vantagens competitivas,
oferecendo um direcionamento estratégico a essa funcéo. Slack, Chambers e Johnston (2002)

observam que o direcionamento estratégico deve refletir quatro perspectivas, conforme mostra

a Figura 3.
Figura 3 — Quatro perspectivas sobre estratégias de operacgoes
Estratégia Corporativa
Estratégia de negécio
De cima para baixo
Capacidade . B Cust9
Redes de suprimentos Recursos de Estratégia Regquisitos de Qualidade
Tecnologia de processo  Operagdes de Producdo Mercado Desempenho das
Desenvolvimento ¢ / entregas
organizagio Flexibilidade

De baixo para cima

Sentido emergente do que a
estratégia devena ser

Experiéncia operacional

Fonte: Slack e Lewis (2008).
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De acordo com Slack, Chambers e Johnston (2002) as quatro perspectivas

apresentadas representam:

a) perspectiva top down: a visdo mais tradicional da estratégia de produgdo, sendo o
reflexo top down do que todo o negdcio ou um grupo deseja fazer;

b) perspectiva bottom up: indica que as estratégias de producdo devem ser formuladas
com base no aprendizado cotidiano. Isso significa que a estratégia incorpora as ideias
provenientes da experiéncia cotidiana da fungéo producéo;

c) perspectiva de requisito de mercado: reforga a necessidade das estratégias de producédo
em traduzir as necessidades do mercado, a qual é influenciada pelos clientes e
concorrentes;

d) perspectiva de recurso de operagdes (Resource based view-RBV): estabelece que a
estratégia de producdo deva explorar as competéncias operacionais para atender

mercados especificos.

De acordo com os autores Slack e Lewis (2008), nenhuma dessas perspectivas
sozinha expressa totalmente o que é a estratégia de producdo, mas juntas déo a ideia das
pressdes a que essa estratégia estd suscetivel. Essas pressdes, por sua vez, exigem que a
estratégia de producéo, ndo apenas promova a maxima eficiéncia ou perfeicdo das operacdes,
mas que encontre as necessidades estratégicas competitivas de sua unidade de negdcio e
conduza as operagdes nessa direcdo. Dangayach e Deshmukh (2001, p. 884) completam que
“guando uma empresa falha em reconhecer a relacéo entre estratégia de producéo e estratégia
de negdcio, ela pode selar a ndo competitividade do seu sistema produtivo”.

Logo, o objetivo da estratégia de producdo é guiar as operacdes no uso e no
equilibrio de seus recursos. A fim de fornecer a empresa um conjunto de caracteristicas
produtivas que deem suporte & implantacdo eficaz da estratégia corporativa, resultando em
vantagens competitivas em longo prazo. E importante ressaltar que, aqui, entende-se como
operacdes todas as atividades necessarias para criar e entregar um produto ou um servico.

Desse modo, as operagdes devem ser configuradas e gerenciadas de forma a
garantir algum tipo de diferenciagdo a organizacdo, o que implica que cada organizacéo deve
fazer escolhas proprias, eliminando a ideia de um best way para producdo de bens e servicos
(HAYES et al., 2008).
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De acordo com Mill, Platts e Gregory (1995), a configuracdo e o
gerenciamento das operagdes definem o papel estratégico da funcdo producdo que, por sua
vez, deve estar relacionada aos propositos e objetivos de uma estratégia de produgdo. Tais
propdsitos e objetivos podem ser analisados e avaliados por meio do papel estratégico da
funcdo producéo.

Para esse processo de andlise e avaliacdo do papel estratégico da funcéo
producéo, Hayes e Wheelwright (1998) propdem o Modelo de Quatro Estagios, sendo os

seguintes:

a) neutralidade interna: nesse estigio estdo as empresas, cujo setor de producdo tenta
apenas nao atrapalhar, neutralizando o impacto negativo da fung¢éo produgéo;

b) neutralidade externa: nesse estagio estdo as empresas, cujo setor producéo procura ndo
ser pior que as préaticas usuais do mercado, de modo que as operacdes sejam tao boas
quanto as dos concorrentes;

C) apoio interno: neste estagio estdo as empresas, cujo setor de produgdo oferece um
suporte adequado aos demais setores. O proposito é ser o melhor no setor em que a
empresa atua;

d) apoio externo: este é o estagio mais avangado, aqui estdo as empresas em que o setor
de producdo desenvolve proativamente competéncias que promovem vantagens
competitivas baseadas nas operagdes. Dessa forma, a fungdo producdo redefine as

expectativas do setor em que atua.

O estagio quatro é atingido & medida que a empresa ataca e defende, utilizando
a funcdo producdo. O ataque ocorre quando a estratégia de producdo permite que a funcéo
producéo estabele¢ca uma vantagem competitiva ao longo de dimensdes ou localizagdes que,
apesar de valorizadas pelos clientes, ndo eram exploradas pelos concorrentes, quando ocorre o
desenvolvimento de capacita¢des e quando a funcdo producgdo é capaz de sustentar picos por
meio da flexibilidade de seu sistema. Para realizar tais ataques, a empresa deve ser capaz de
se reposicionar estrategicamente por meio de mudancas estruturais e infraestruturais. Ja a
defesa pela produgdo é obtida quando a empresa explora suas proprias forgas (Melhoria
Continua- Cl), ataca as fraquezas de produgdo do seu atacante e reconhece a seriedade de um
ataque rapidamente (HAYES; WHEELWRIGHT, 1984).
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A tendéncia em explorar o0 estagio quatro é observada a partir dos anos
noventa, momento de crescente interesse no aprendizado organizacional, nas competéncias
centrais e no desenvolvimento das capacidades. Até esse periodo, os poucos trabalhos
publicados concentravam-se em explorar o terceiro estdgio do modelo. Os autores Dangayach
e Deshmukh (2001) observaram essa tendéncia em seus estudos, relatando que em dos 215

artigos por eles analisados até 2001, apenas 45% foram publicados antes de 1990.

2.2 Elementos da Estratégia de Producéo

A literatura, em um ambito geral, estabelece que a estratégia de producao deva
refletir a estratégia de negdcio, em termos da escolha apropriada das prioridades competitivas,
equipamentos, pessoas, procedimentos e politicas. Essas escolhas apropriadas representam as
decisdes chaves para que as operacOes sejam eficientemente organizadas e suas politicas
estabelecidas.

O processo decisorio que envolve essas escolhas se torna mais claro & medida
que a estratégia de producdo é analisada por meio de dois elementos centrais: contedido
estratégico e processo estratégico (WHEELWRIGHT, 1984; GARVIN, 1993; MILL;
PLATTS; GREGORY, 1995; SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002; HAYES et al.,
2008; SLACK; LEWIS, 2008).

A diferenca consensual dos dois elementos estabelece que o contetdo refere-se
a um grupo de decisGes que é tomada no dominio da funcdo producdo, enquanto que o

processo refere-se a0 modo como essas estratégias sdo formuladas.

2.2.1 Conteldo estratégico

O objetivo central do conteudo estratégico € o de estabelecer quais prioridades
competitivas sdo relevantes as empresas e quais politicas devem ser estabelecidas as
diferentes areas de decisdo da producao.

De acordo com a literatura utilizada nessa pesquisa (WHEELWRIGHT, 1984
SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002; SLACK; LEWIS, 2008; TUBINO, 2007),
estabelece-se que os principais elementos que constituem o conteido estratégico podem ser

capturados por meio de dois pontos chaves: prioridades competitivas e areas de decis&o.
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Esses pontos apresentam interagdes entre si, as quais estabelecem que as
prioridades competitivas devam retratar as necessidades da organizagéo, indicando as metas a
serem atingidas que, por sua vez, sdo alcangadas por um padréo de agdes relacionadas as &reas

de decisdo.

2.2.1.1 Prioridades competitivas

Zanon (2011) observa que as prioridades competitivas sdo desdobradas no
momento em que a organizacdo define sua posicdo no mercado (estratégia competitiva) e
elege certos critérios para alcanca-la e manté-la. Dessa forma, é possivel estabelecer que as
prioridades competitivas referem-se a um conjunto consistente de critérios em que a funcéo
producdo terd para competir no mercado durante em certo horizonte de tempo. Alves Filho,
Pires e Vanalle (1995) completam afirmando que um conjunto consistente de critérios
orientard a fungdo producdo na escolha e implantagdo de programas.

As prioridades competitivas comumente tratadas na literatura (SKINNER,
1969; FINE; HAX, 1985; HAYES; WHEELWRIGHT, 1984; SCHROEDER; ANDERSON;
CLEVELAND, 1986; LEONG; SNYDER; WARD, 1989; MINOR; HENSLEY; WOOD,
1994; PIRES; AGOSTINHO, 1994; ALVES FILHO; PIRES; VANALLE, 1995;
DANGAYACH; DESCHMUKH, 2001) séo:

a) custo: a reducéo dos custos é uma meta legitima e desejavel para a fungdo producéo,
mesmo quando 0 sucesso competitivo da empresa ndo € prioritariamente uma questao
de vencer a concorréncia nos pregos. Essencialmente, a habilidade da funcéo producgéo
em atingir baixos custos est associada ao volume da saida para cada grupo de
produtos, a variedade de produtos ou as atividades pelos quais a fun¢do producédo é
responsavel e a variagdo no volume de saida esperado da operacdo. Leong, Snyder e
Ward (1989) tratam essa prioridade por meio de dois elementos: custo de producgéo e
custo de distribuicdo. J& Garvin (1993) propde uma visdo mais abrangente,
considerando a utilizagdo do produto/processo pelo cliente, o que acarreta na inclusao
dos seguintes elementos: custo inicial, custo de producdo e custo de manutengao;

b) qualidade: no que se refere a essa prioridade, Alves Filho, Pires e Vanalle (1995)
observam que s6 no inicio da década de 90 passou a ser incluida como Prioridade

Competitiva, o que significa que antes o conceito de qualidade era tratado apenas sob
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a Otica interna da empresa. Assim, qualidade significava fazer produtos sem erros e
sempre de acordo com as especificagdes do produto. Ao longo dos anos, esse conceito
passou por um processo de evolugéo, tratado por Garvin (1993) por meio das oito
dimensbes da qualidade: desempenho, caracteristicas especiais, confiabilidade,
conformidade, durabilidade, assisténcia técnica, estética e imagem. Dessa forma, o
conceito da qualidade passa a ser tratado como uma importante Prioridade
Competitiva, o qual estabelece o grau de satisfacdo dos clientes em relagdo ao
produto/servico que estd sendo adquirido (ALVES FILHO; PIRES; VANALLE,
1995);

desempenho das entregas: essa prioridade se refere a capacidade da empresa em
cumprir os prazos determinados junto aos clientes, tanto em relacdo as datas de
entrega (tratadas por alguns autores como confiabilidade) quanto & velocidade da
entrega (tratada por alguns autores como rapidez). Tais aspectos geram vantagens
competitivas que estdo associadas a pontualidade das entregas que, por sua vez, €
auxiliada pelo fluxo rapido de materiais e informacéo. Alves Filho, Pires e Vanalle
(1995) observam que, a medida que cresce a busca por produtos customizados
(produtos com caracteristicas especificas, determinados pelos clientes) e por uma
producéo just-in-time, a prioridade desempenho das entregas torna-se, cada vez mais,
uma importante arma competitiva;

flexibilidade: essa prioridade é definida por Slack (1993) como a habilidade de uma
empresa em mudar o que faz e a forma como faz, oferecendo a vantagem da
flexibilidade. Tal vantagem, por sua vez, ndo € atingida apenas por um aspecto
singular do desempenho da fungdo producdo, mas sim por diferentes tipos e
dimensdes que compdem o sistema flexibilidade. Esse sistema flexibilidade pode ser
melhor entendido por meio de quatro dimensdes: (i) flexibilidade de novos produtos
que representa a habilidade de introduzir e produzir novos produtos; (ii) flexibilidade
de mix que representa a habilidade de mudar a variedade dos produtos que estéo sendo
feitos pela operagdo dentro de um dado periodo de tempo; (iii) flexibilidade de volume
que representa a habilidade em mudar o nivel agregado de saidas as operagdo e (iv)
flexibilidade de entrega que representa habilidade de mudar datas de entregas

planejadas ou assumidas.
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As quatro prioridades competitivas apresentadas, também tratadas como
prioridades genéricas, por vezes, sdo refinadas, resultando em um processo de desdobramento
e variacdo das prioridades competitivas genéricas. A Tabela 2 apresenta alguns desses

desdobramentos e variagdes, bem como seus pesquisadores.

Tabela 2 — Conjunto de prioridades competitivas e seus pesquisadores

Horte, Leong, Hallgren
Prioridades Lindbere Snyder Garvin Hill I;’Ita;s ':?ifs Stalk e SI_IZ\(;vkise
Competitivas Tunalv  eWard (1993) (1993) . « (1998)  Olhager
(1987)  (1989) (1996) (1998) (2006) (2008)
Custo v v v v v v v v v
Qualidade v v v v v v v v v
Entrega v v v v
Flexibilidade v v v v v v v
Velocidade v v v v
Servigo v v
Inovacgéo v v
Tempo v v
Rapidez v
Confiabilidade v v
Preco v
Curva de v
experiéncia
Aumento da v
demanda
Mix de v
produtos
Caracteristicas v
do produto

Fonte: Adaptado de Alves Filho, Nogueira e Bento (2011).

2.2.1.2 Areas de decisdo

As areas de decisdo estabelecem um conjunto de questdes sobre o projeto de
producéo que envolvem decisdes estruturais e uma série de decisdes que influenciam a forca e
o trabalho de uma organizacdo, tratadas como politicas infraestruturais (SLACK;
CHAMBERS; JOHNSTON, 2002).

As decisdes estruturais, essencialmente, envolvem questbes relacionadas a/ao
(HAYES et al., 2008):

a) capacidade: essa decisdo esta relacionada a disponibilidade de um centro de trabalho,

sendo determinada pela alocagéo de sua carga de trabalho;
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fornecimento e integracdo vertical: essa decisdo estabelece o quanto do trabalho total
serd feito internamente pela organizacdo e o quanto sera comprado de organizacoes
externas. Hayes e Wheelwright (1984) definem a integracdo vertical em termos de:
direcdo (estabelece que a organizacdo ir4 se expandir no lado do fornecimento ou do
lado da demanda), amplitude (estabelece até que ponto a organizacdo langard sua
estratégia de verticalizacdo) e equilibrio (estabelece que um centro de trabalho deve
produzir apenas o que é necessario ao proximo);

instalacdes: essas decisdes tratam as questdes relacionadas a localizagdo, tamanho e
especializagdo das instalagbes, definindo, assim, a capacidade operacional da
organizagao;

informacdo e tecnologia de processo: essa classe de decisdo trata da selecdo de
informag&o e tecnologias de processo, 0 que representam escolhas em termos do nivel

de automacdo e integracdo entre areas gerenciais.

Hayes et al. (2008) observam que o impacto coletivo das decisdes estruturais

estabelecem os limites na capacidade estratégica da organizacdo. Além disso, essas decisdes

requerem um investimento de capital substancial e uma vez realizadas séo dificeis de reverter.

J& as decisdes infraestruturais descrevem as politicas e praticas que determinam

0s aspectos estruturais. Assim, a infraestrutura de uma organiza¢do governa uma série de

atividades, desde orcamento financeiro e selecdo de equipamentos até a estrutura

organizacional. Essa série de atividades estabelece diversos sistemas que influenciam os

elementos estruturais e outros infraestruturais. Hayes et al. (2008) apresentam alguns desses

sistemas:

a) alocagdo de recursos e sistema de orgamento de capital;

b) sistemas de recursos humanos: selecdo, treinamentos, compensacéo e seguran¢a do
empregado;

c) sistemas de controle e planejamento do trabalho: compra, planejamento agregado,
scheduling e controle de estoques;

d) sistemas de qualidade: monitoramento, prevengéo e eliminacdo de defeitos;

e) sistemas de recompensa e medicdo: indicadores, politicas de recompensa e de

promogoes;
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f) sistemas de desenvolvimento do processo/produto e organizacgdo: centralizagdo versus

descentralizacdo.

Mill, Platts e Gregory (1995) apresentam trés potenciais alternativas a serem
acrescentadas as decisdes infraestruturais que podem ser descritas em termos de estratégias de
melhores praticas, estratégias de producdo genéricas e competéncias e capacitacfes. As
estratégias de melhores praticas fazem referéncia a utilizacdo do JIT (just in time), TQM (total
quality management), MRP | (material requeriment planning) e Il (manufacturing resource
planning), empowerment, dentre outras técnicas e programas, as quais no ambito do
planejamento e controle da producdo evoluiram para outras abordagens, a citar: Producédo
Enxuta e ERP. J4 as estratégias genéricas de manufatura abordam modelos que tratam a
diferenca de desempenho das operagBes por meio das técnicas de cluster, a citar os modelos
de Hayes e Weelwright (1984) e Roth e Miller (1989). Por fim, as competéncias e
capacidades tratam os fatores que promovem as habilidades distintas, provendo a superagdo
das operagdes em relagéo aos concorrentes.

J& Alves Filho, Nogueira e Bento (2011) observam que pode ser acrescido ao
contetdo estratégico mais um elemento, 0s processos de negdcio na producdo que se referem
a um conjunto de atividades que atravessam a fungéo producéo e evidenciam as relagdes e
interfaces da estratégia de produgdo com outras estratégias funcionais e da empresa com seus
clientes e fornecedores.

Vale observar, ainda, que de acordo com Skinner (1969), Wheelright (1984) e
Hill (1993) um conjunto de esforgos devem ser desprendidos pela funcdo produgéo para que
as politicas infraestruturais alcancem as metas estabelecidas. De acordo com Ward, Leon e
Boyer (1994) e Boyer e McDermott (1999), esses esfor¢cos podem ser alcangados por meio de
politicas relacionadas a qualidade da lideranca, delegagdo de responsabilidades e formacéo de
equipes que, por sua vez, podem ser interpretadas através dos elementos infraestruturais
relacionados aos recursos humanos e a gestéo organizacional.

Para um melhor entendimento das decisdes envolvidas no contetdo estratégico,
0 Quadro 2 apresenta 0s elementos pertencentes as areas de decisédo na visdo de diferentes
autores.

Observa-se que, embora as estratégias de melhores préaticas ndo tenham sido
citadas em todos os trabalhos apresentados na Figura 4, sua inclusdo como um dos elementos

infraestruturais a serem estudados se justifica pela sua importancia pratica e académica. De
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acordo com Dangayach e Deshmukh (2001), as estratégias de melhores préticas potencializam

0 desempenho e as capacitagbes, conduzindo a organizacdo a uma maior vantagem

competitiva. A Figura 4 sintetiza os elementos a serem discutidos.

Quadro 2 — Areas de decisido

Areas de . Wheelwright . Horte, Lindberg e
. Skinner (1969 Fine e Hax (1985 '
decisdo ( ) (1984) ( ) Tunav (1987)
K Capacidade; Capacidade; Capacidade;
2 . Instalacdes; Instalacdes; Instalacdes;
= Planta e equipamento o : . >
= Tecnologig; Tecnologia e processo; Tecnologia;
i Integracao vertical; Integracao vertical; Integracao vertical.
— Planejamento e . .
o controle da producéo; Planejamento e~ . . Qualidade; Qualidade;
= T controle da producédo; | Variedade de produtos .
=1 Organizacdo do i . Sistemas de controle
c : Controle de materiais; € novos produtos; "
= trabalho; . x de producéo e
a . . Forca de trabalho; Relagdo com )
@ Projeto do produto; L ) estoque;
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Fonte: Adaptado de Mill, Platts e Gregory (1995) e Alves Filho, Nogueira e Bento (2011).
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Figura 4 — Processo de Planejamento da Estratégia de Produgéo

Conteudo Estratégice

Prioridades Competitivas
Custo

Qualidade

Desempenho de Entrega
Flexibilidade

Ly

Area de Decisdo

Estrutural Infraestrutura
Sistemas de Controle da Qualidade
. PCP
Capamdfde Introdugio de Novos Produtos
Instalagdes . -
. Sistemas de Medigio
Tecnologia
Tnt 3o Vertical Recursos Humanos
THeglagan veruca Gestdo Organizacional
Estratégias de Melhores Praticas

Fonte: Adaptado de Horte, Lindberg e Tunalv (1987).

2.2.1.3 Trade- offs

No estudo sobre estratégia de producéo se faz necessario a discussdo sobre
trade-offs. De acordo com Corréa e Corréa (2011), os trade-offs se referem a rendncia ao
desempenho superior de uma prioridade para privilegiar o desempenho de outra. Isso significa
que escolhas estratégicas implicam em renuncias estratégicas, isto é, uma operagdo ndo pode
atingir um desempenho excelente em todos os objetivos de desempenho. Desse modo, a
geréncia deve elencar quais prioridades competitivas sdo fundamentais para o sucesso de sua
empresa (SKINNER,1969; HAYES; WHEELWRIGHT, 1984; HILL, 1985; CHASE;
JACOBS; AQUILANO, 2006).

De acordo com Anderson, Cleveland e Schroeder (1989), os trade-offs tém
como estrutura légica pares de prioridades competitivas conflitantes. Esses pares conflitantes
impedem que um Unico conjunto de recursos produtivos atenda-os simultaneamente. O
mesmo raciocinio é defendido por Godinho Filho e Fernandes (2005) que destacam e
exploram alguns desses pares, a citar: produtividade e qualidade, velocidade e qualidade,
pontualidade e flexibilidade.

Vale observar que a decisdo de qual ou quais prioridades competitivas devem
ser focadas € extremamente dificil, uma vez que representa a posicéo da organizagdo diante de
seus concorrentes (HAYES et al., 2008). Assim, a funcdo producdo deve considerar as

singularidades das estratégias organizacionais e estabelecer estratégias capazes de
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desenvolverem diferenciagBes competitivas, o que inclui a identificacéo e anélise dos trade-
offs nos sistemas produtivos (SKINNER, 1969).

Para facilitar o processo de decisdo de qual ou quais prioridades devem ser
focadas, Hill (1985) propde a analise das prioridades competitivas a partir da identificacdo de
trés grupos de objetivos: ganhadores de pedidos, qualificadores de pedidos e menos
importantes.

Os objetivos ganhadores de pedidos s&o aqueles que diretamente e
significativamente contribuem para o ganho de negécios. Tais objetivos sdo vistos pelos
clientes como elementos-chave para o sucesso competitivo da organizagdo, em outras
palavras, aqueles que influenciam suas decisdes no momento da compra. Logo, aumentar o
desempenho dos objetivos ganhadores representa grandes chances em ganhar mais negacios.

Os objetivos qualificadores de pedidos séo aqueles que devem estar acima de
um determinado nivel de desempenho para que sejam inicialmente considerados pelos
clientes. No caso de desempenhos inferiores a esse nivel, a empresa, provavelmente, sequer
entra na concorréncia e, no caso de desempenho superior, provavelmente, ird promover
poucos beneficios competitivos.

J& os objetivos menos importantes sdo aqueles que ndo influenciam de forma
substancial a deciséo de compra. Para esses objetivos, esforcos de melhoria s&o sempre pouco
compensados, ndo sendo valorizados pelos clientes.

Outro ponto a destacar é que os desejos e as necessidades dos clientes ndo sdo
estatisticos e que a mudanca na prioridade competitiva da empresa deve estar associada a
necessidade do mercado e aos seus clientes, sendo tratado por Slack (1993) como Efeito Piv0,

retratado na Figura 5.

Figura 5 — Efeito pivod

Prioridade

Prioridade competitive 2

competitive 2
Prioridade Prioridade Prioridade Prioridade
competitive 1 competitive 2 Compm/ l CompC'[itl'VCI/T

No curto prazo, um objetivo Um aspecto de desempenho T

de desempenho pode ser pode ser melhorado 4 custa de . . e
. Mas através de “mover o pivé” do
compromissado com outro. outros . .
balango para cima. uma melhoria de

todos os aspectos de desempenho &

possivel no longo prazo.

Fonte: Slack (1993).
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Na Figura 5 ocorre a sistematizacdo do Efeito Piv0 representado pelo
movimento de uma gangorra. O Piv0 representa a estrutura industrial, as limitagOes,

pressuposigdes e a cultura do sistema da manufatura da empresa. Slack observa:

Eleva-lo (o piv6) envolve questionar ideias a muito mantidas sobre o que é
verdadeiramente atingivel, expandir as limitacbes da tecnologia, mdo-de-obra e
sistemas, e convencer toda a funcdo de manufatura de que mudar o pivd ndo é
apenas possivel, mas vitalmente necessario que o processo de melhoria. (SLACK,
1993, p. 23)

Desse modo, a mudanca na estrutura industrial deve ocorrer por meio de um
processo de melhoria em diversos aspectos da produgdo que resultam em mudancas
tecnoldgicas e gerenciais, alterando o comportamento dos trade-offs em médio e longo prazo,
conforme propde Slack (1993).

Nesse ponto, observa-se que ha certa discordancia na literatura quanto a
importancia e existéncia ou ndo dos trade-offs (WASSENHOVE; COBERTT, 1990,1991;
HILL, 1993; SCHONBERGER, 1990; NEW, 1992). A pesquisa, no entanto, reconheceu a
existéncia dos trade-offs e considerou seu entendimento essencial para o estudo da Estratégia

de Producéo.

2.2.2 Processo estratégico

De acordo com Slack, Chambers e Johnston (2002), o processo estratégico esta
relacionado aos procedimentos que séo, ou podem ser, usados na formulagdo e na implantagéo
da Estratégia de Produgdo. Assim, tem-se que o processo de formulacdo estratégica é a
forma como a Estratégia de Producdo é agrupada e ajustada, conduzindo a uma série de

passos, conceitos e modelos.

2.2.2.1 Modelos de formulagéo

A maioria das organizagdes em algum momento percebe a necessidade de
formular e formalizar sua propria estratégia de producdo para lidar com algumas
circunstancias especificas do ambiente competitivo em que esté inserida. A literatura da &rea
apresenta uma série de alternativas que oferecem uma estrutura de esboco, modelos e passos

que auxiliam as organizaces nesse dificil processo.
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Nesta se¢do sdo tratados trés importantes e classicos modelos de formulacéo:
Modelo de Slack, Modelo de Hill e Procedimentos Platts-Gregory.

O primeiro modelo a ser tratado refere-se a Metodologia Gap proposta por
Slack (1993). Esse modelo busca desenvolver uma estratégia de producéo que crie elos entre a
estratégia corporativa e o desenvolvimento dos recursos de producdo da empresa. Para isso, a

metodologia estabelece quatro passos para a formulacdo da estratégia de producéo:

a) passo 1: sdo estabelecidas as prioridades competitivas a serem tratadas pela empresa,
tendo como direcionadores a identificagdo dos objetivos ganhadores de pedidos,
qualificadores e menos importantes. Para isso, uma escala de nove pontos € aplicada e

desenvolvida (Quadro 3);

Quadro 3 — Escala de nove pontos

Ganhadores de pedidos Qualificadores Menos importantes
. . 7. Normalmente, nédo é
1. Proporciona uma vantagem 4. Precisa estar pelo menos no . ;
it . 2 . N considerada pelos clientes, mas
crucial junto aos clientes: é o nivel do bom padréo do setor - A
A . - - poderia torna-se mais
principal impulso competitivo. industrial. )
importante no futuro.
2. Proporciona uma importante 5. Precisa estar em torno da . )
. . o Pt N 8. Muito raramente é
vantagem junto aos clientes: é média do padréo do setor - .
. . - considerado pelos clientes.
sempre considerado. industrial.
3. Proporciona uma vantagem Util 6. Precisa estar a pouca 9. Nunca é considerado pelos
junto a maioria dos clientes: é distancia do restante do setor clientes e provavelmente nunca
normalmente considerada. industrial. sera.

Fonte: Slack (1993).

b) passo 2: a prioridade competitiva elencada no passo 1 € julgada por meio de uma
analise comparativa do indicadores da empresa em relagdo ao de seus concorrentes.

Para isso, Slack (1993) propde uma nova escala de nove pontos, revelados no Quadro

4;
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Quadro 4 — Escala importante de nove pontos para anélise de desempenho com relagdo aos

concorrentes

Escala de nove pontos para andlise de desempenho dos concorrentes

Consistente e consideravelmente melhor de que 0 nosso concorrente mais préximo.

Consistente e claramente melhor de que 0 nosso concorrente mais proximo.

Consistente e marginalmente melhor de que a maioria de nossos concorrentes.

Com frequéncia marginalmente melhor do que a maioria de nossos concorrentes.

Aproximadamente 0 mesmo da maioria de nossos concorrentes.

Com frequéncia a uma distancia curta atras de nossos principais concorrentes.

Usual e marginalmente pior do que nossos principais concorrentes.

Usualmente pior do que a maioria de nossos concorrentes.

Consistentemente pior do que a maioria de nossos concorrentes.

c)

d)

Fonte: Slack (1993).

passo 3: sdo identificados os gaps entre a classificagdo da importancia e o desempenho
das prioridades competitivas. Para isso, € aplicada a Matriz de Importancia de
Desempenho (Figura 6) que considera as duas escalas desenvolvidas nos estagios um e
dois, criando quatro zonas: (i) zona apropriada (os objetivos que forem classificados
proximos a fronteira de minimo desempenho devem ser considerados satisfatorios,
pelo menos em médio prazo, em longo prazo a funcéo producdo deve migrar para as
margens superiores dessa zona, buscando ser o melhor); (ii) zona de melhoria (a
funcdo produgdo deve estabelecer meios para melhorar o desempenho desses
objetivos, embora tais melhorias ndo sejam prioritérias); (iii) zona de acdo urgente (em
curto prazo os objetivos que estdo nessa zona devem migrar para a zona de melhoria,
enquanto que em medio prazo precisam subir e ir além do limite inferior da zona
apropriada); (iv) zona de excesso (0s objetivos que estdo nessa zona apresentam
desempenho melhor que o necessario, 0 que pode implicar em um uso desnecessario
de recursos ou ndo);

passo 4: consiste na elaboracdo de um plano de agéo que resulte na movimentagéo da
posicdo dos desempenhos para a margem superior da zona apropriada da matriz de
importancia desempenho. Em relagéo a essa movimentagéo, Slack (1993) observa que
a zona acima da escala vertical da matriz importancia-desempenho representa uma
grande preocupagdo da funcéo producdo. Ao considerar a escassez de concorrentes

dispostos a cooperar, resta a fungdo producdo mover-se horizontalmente a direita, a
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fim de ganhar posicdes verticalmente. Isso implica em mudar as percepcbes dos
clientes, o que se torna possivel na medida em que a funcdo producédo contribui para o
melhoramento do desempenho dos objetivos. Para atingir tais objetivos, Slack (1993)
sugere 0 uso da tecnologia de processos e operagdes, visto que a escolha da tecnologia
apropriada a cada empresa facilita o processo de organizacdo da operacdo, de

desenvolvimento de recursos humanos e de redes de suprimentos das operagdes.

Figura 6 — Matriz Importancia-Desempenho

1 T
T ZONA DE it
Melhor 2 - EXCESSO g ZONA
que o i APROPRIADA
3
I =
A =
& = O mesmo _—
B I oque 5
g :; --"_______. [ - e
R l & ZONA DE —
T MELHORIA -
7 =
Pior vd ZONA DE AGAO
que A URGENTE —_—
I & | | |
g 8 7 6 5 4 3 2 1

4+—— Nenos — 4— Qualificador —» ++— Ganhador —®
importante de pedido

i Importancia = >
Baixa Alta

Fonte: Slack (1993).

Ja o segundo modelo apresentado representado pela abordagem de Hill (1993)
é certamente uma das mais influentes abordagens para a formulacdo da estratégia de
producdo. A proposta dessa abordagem que propde uma conexdo entre diferentes niveis

estratégicos por meio de cinco passos (Figura 7):

a) passo 1: envolve a compreensdo dos objetivos da corporagéo em longo prazo, de modo
que a Estratégia de Producdo possa contribuir para o alcance dos objetivos

corporativos;



57

b) passo 2: permite que a fungéo produgéo identifique o0 mercado em que seus produtos e
servicos estdo inseridos, de modo que a Estratégia de Producdo entenda como a
estratégia de marketing atende os objetivos corporativos;

c) passo 3: as prioridades competitivas sdo estabelecidas por meio dos conceitos de
objetivos ganhadores de pedidos e qualificadores;

d) passo 4: sdo tomadas as decisdes estruturais, tendo como propdsito a definicdo das
caracteristicas estruturais da operacéo;

e) passo 5: estabelece as escolhas referentes aos sistemas e politicas infraestruturais.

Figura 7 - Metodologia Hill para formulacéo da estratégia de producéo

Objetivos Estratézia de Com o se qualifica e Estratégia de produgdo
corporativos marketing com o ganha pedidos? Escotha de Escolha
sistemas infra estrutural
Anm ento de Mercadose [ha de Suporte
faturamento segm entos de rartgs funcional
produtas sistem aside
conformidade enfrega Planejam ento
Longevidade dasoperacides
za: velocidade e Trade gifis e sistemas
Lucro confiabilidade incorpgrado
Garantia da
Eetorno Aum ento da dem anda Capafidad qualidadee
sobre o controle
investim ento Sortim ento de cor Papel do
investimentos | Procedim entos
Outras Categorias de produtos | no sistema de administrativos
medidas entrega
financeiras 1 n¢a em design Sistemas de
recom pensa
Objetivos Suporte técnico
ambientais Estrutura do
Marca trabalho
Time fo mariet E strutura
organizacional

Fonte: Hill (1993).

A metodologia ndo pretende induzir a implantacdo sequencial dos cinco
passos, embora durante o processo de formulagdo a énfase de fato se movimenta nessa
diregdo. Na verdade, a metodologia propde um processo interativo entre 0s passos, na qual os
gerentes de producdo giram em torno da compreensdo das exigéncias estratégicas no longo
prazo da operagéo.

Slack, Chambers e Johnston (2002) observam que essa metodologia enfatiza a
perspectiva top-down e o desenvolvimento das competéncias centrais que influenciaram a

estratégia de produgéo.
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O ultimo modelo a ser apresentado como direcionador do processo de
formulacdo da estratégia de producdo representado pelo procedimento de Platts-Gregory. Esse
é similar ao modelo de Hill, no entanto, apresenta uma importante e crucial diferenga: uma
forma de priorizagéo baseada em uma avaliacdo do desempenho competitivo relativo. Assim,
esse procedimento busca uma comparagdo entre o que 0 mercado deseja e 0 COMO a operagao

estd sendo desempenhada. Para isso, Platts e Gregory (1991) estabelecem trés passos:

a) passo 1: séo avaliadas as ameagas e oportunidades do ambiente em que a organizacéo
estd inserida. Assim, a fungdo producdo identifica e compreende os objetivos de
desempenho exigidos pelo mercado;

b) passo 2: a funcdo produgdo é avaliada em termos de capacitacdes, tendo como
proposito identificar as praticas das operacfes e compara-las ao que o mercado deseja;

C) passo 3: nesse passo 0s gerentes séo estimulados a rever suas opg¢des de melhorias e

desenvolver novas estratégias de producéo.

A Figura 8 apresenta o procedimento de formulacdo da estratégia de producdo

desenvolvido por Platts e Gregory (1991).

Figura 8 — O procedimento de Platts-Gregory

Estagio | Estagio 1 Estagio 3

Oportunidades ¢ | |
ameacas 1

i_ A aperagdes exittente |
i |+ Instalaghes 1
- i
0O que o u_u:lu_do quer? + Capacidade !
= Caracteristicas H
+ Qualidade « Processos | O que nos fazemos
3 +» Recursos humanos | para melhorar a
A Elnm-ga - Qualidade esfrategiade
= Flesabulidade : | i
Dre + Controles | operaches’
L - Formnecedores
= Novos produtos |

Qual € o desempenho
das operagies?
» Caracteristicas
= Qualidade
= Entrega
= Flexibilidade
« Preco

Fonte: Platts e Gregory (1991).

De acordo com Slack e Lewis (2008), os trés modelos apresentados

compartilham elementos comuns, 0s quais se destacam a importancia de:
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um processo que liga formalmente a estratégia coorporativa as estratégias funcionais;
uma lista formal dos objetivos de desempenho com algum dispositivo que traduza 0s
objetivos de desempenho de mercado e a estratégia de producéo;

um passo que julga a importancia relativa dos objetivos de desempenho de operacdes
em termos de preferéncia dos clientes;

um passo que avalie o desempenho de operagdes e 0 compare ao dos concorrentes;
uma énfase a interagdo durante o processo de formulacéo;

definicdo de uma operacéo ideal e inexplorada que norteard a formulagdo de novas
estratégias e medidas de desempenho;

uma abordagem baseada na diferenca, o que significa avaliar o que a fungéo produgdo

estd oferecendo é o que esta sendo requisitado pelo mercado.

2.2.3 Avaliacdo da estratégia de producéo

A eficacia e eficiéncia de uma estratégia de producéo devem ser avaliadas ao

longo dos processos de formulagdo e implantacdo. Para essa avaliagdo, destacam-se as
pesquisas de Slack (1993) e Hayes e Wheelwright (1984).

Para Slack (1993) sdo cinco critérios que devem ser atendidos para 0 sucesso

de uma estrategia de producgdo. S&o eles:

a)

b)

ser apropriada: isso significa que a estratégia de producdo deve proporcionar solugdes
apropriadas, ou seja, direcionar as mudangas na funcdo producdo para que essa
estratégia melhor apoie a estratégia competitiva da empresa;

ser abrangente: esse ponto estabelece que a estratégia de produgdo deve indicar a todos
os setores da fungdo producdo como cada um deve contribuir para a vantagem
competitiva da empresa;

ser coerente: esse ponto estabelece que todos os setores da fungdo produgdo devem
apontar na mesma diregdo;

ser consistente no tempo: esse ponto estabelece que a estratégia de producdo deve se
manter o tempo suficiente para prover melhorias na fungéo, evitando modismos;

ser acreditavel: esse ponto ressalta a importancia de uma estratégia ser vista como

atingivel, o que significa alvos de melhoramento adequados.
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J& Hayes e Wheelwright (1984) propdem dois critérios:

a) consisténcia (interna e externa): avalia a relagdo entre a estratégia de producédo e a
estratégia da corporativa; entre a estratégia de producdo e outras estratégias
funcionais; entre as categorias de decisdo que constituem a produgdo; entre a
estratégia de producgdo e o ambiente de negdcio;

b) foco nos fatores de sucesso competitivo (contribuigdes): evidéncia o conceito de
trade-offs, permitindo a producdo priorizar atividades, direciona a atencdo para
oportunidades relacionadas a estratégia de producdo e promove o seu entendimento

por toda empresa.

De acordo com Wheelwright (1984), trés importantes pontos podem ser
sumarizados por meio desses critérios. O primeiro é que a estratégia de producdo €
determinada por um padrdo de decisdes verdadeiramente realizado. O segundo estabelece que
0s padrdes devam oferecer um suporte para a vantagem competitiva desejada. Por fim, o
estabelecimento de capacidades que suportem a estratégia de producdo. Assim, um dos
grandes desafios dos gerentes de producdo ndo é exatamente o seu conhecimento e comando
das operacdes, mas, sim, a formac&o de operacbes que se adequam ao contexto estratégico da

organizacdo e promovam o seu alinhamento estratégico (SLACK, 1993).

2.2.4 Alinhamento estratégico

O alinhamento é um conceito central nas pesquisas na éarea de estratégia, a
ressaltar, seu impacto positivo no desempenho organizacional (WARD; BICKFORD;
LEONG,1996; BOYER; McDERMOTT, 1999; JOSHI; KATHURIA; PORTH, 2003).

De acordo com Moraes (2011), o alinhamento promove uma estrutura ldgica
para que as escolhas estratégicas ocorram em um nivel de detalhes suficientes para que a
vantagem competitiva da empresa seja garantida.

No campo da estratégia, o alinhamento esti presente tanto no processo de
formulagdo quanto no de implantagdo (VENKATRAMAN; CAMILLUS, 1984,
HREBINIAK; JOYCE, 1985; JOSHI; KATHURIA; PORTH, 2003). Na formulacdo, o
conceito refere-se ao ajuste da estratégia ao ambiente competitivo (FLOYD; WOOLDRIDGE,
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1992; EISENHARDT, 1999; ZANON; ALVES FILHO, 2006), enquanto que na implantagdo
é requerida a necessidade & integracdo entre varios elementos, em especial o alinhamento as
prioridades competitivas, estruturais, infraestruturais, sistemas de medicdo e recompensas
para viabilizar a proposta estratégica (BOYER; McDERMOTT, 1999; PIETRO;
CARVALHO, 2006).

Para Pietro e Carvalho (2006), se, por um lado, a literatura e a prética
organizacional apontam para a importancia do alinhamento, autores como Venkatraman e
Camillus (1984), Semler (1997), Zanon e Alves Filho (2006) concordam que ha lacunas para
que o0 conceito possa ser adequadamente aplicado. Essas lacunas estdo enraizadas na
coexisténcia de diferentes perspectivas. Dada a sua complexidade, o conceito de alinhamento
é tratado e investigado de acordo com o0s constructos distintos de alinhamento externo
(formulacdo da estratégia), alinhamento interno (implantacdo da estratégia) e integrado
(JOSHI; KATHURIA; PORTH, 2003; PIETRO; CARVALHO, 2006).

O termo mais utilizado para alinhamento externo é ajuste (fit). O conceito
presente na literatura refere-se ao ajuste das capacidades, recursos e estratégia ao ambiente
competitivo da organizagéo (PIETRO; CARVALHO, 2006).

Assim, as pesquisas sobre alinhamento externo tém sido conduzidas em termos
de alinhamento dindmico (ZANON; ALVES FILHO, 2005; HAYES et al., 2008), inércia
organizacional (SIGGELKOW, 2001), alinhamento sustentavel (SLACK; LEWIS, 2008),
formulacdo da estratégia (ANSOFF, 1965; ANDREWS, 1971; LORANGE; VANCIL, 1977;
GALBRAITH; NATHANSON, 1978) e desempenho organizacional (DESS, 1987).

J& o alinhamento interno pode assumir diferentes denominagdes na literatura,
tais como, implantacdo da estratégia, coesdo e coeréncia corporativa, objetivando tratar a
mobilizacdo dos recursos internos, tangiveis e intangiveis necessarios a implantacdo da
estratégia formulada. Nesse contexto, os elementos chave a serem alinhados so as estratégias
funcionais, as pessoas, a estrutura e a gestéo de processos (PIETRO; CARVALHO, 2006).

O consenso estratégico, foco da pesquisa, € uma das dimensdes do alinhamento
interno que se sobressai na literatura e refere-se & concordancia de ideias e opinifes que se
estabelecem tanto na formulagdo quanto na implantagdo da estratégia, a destacar os trabalhos
de: Priem (1990), Floyd e Wooldridge (1992), Boyer e McDermott (1998), Holmburg,
Krohmer e Workman (1999) e Kellermanns et al. (2005).
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2.3 Consenso Estratégico

As pesquisas sobre Consenso Estratégico tém suas raizes na década de 60 e,
desde entdo, o tema tem se destacado como um dos pontos centrais para 0 sucesso estratégico.
No decorrer dessas décadas de estudo, diferentes terminologias para o tema foram sendo
apresentadas, sendo tratado pelos termos acordo, alinhamento interno, ajuste e coesdo. Apesar
dessas diferencas terminolégicas, o foco central do Consenso Estratégico é a concordancia
entre 0s membros de uma organizacdo em relagdo a sustentabilidade de uma estratégia ao
longo dos anos (KELLERMANNS et al., 2005). O Quadro 5 apresenta importantes definigcdes

sobre Consenso Estratégico.

Quadro 5 — Defini¢des de Consenso Estratégico

Autores/ano Definigdes de Consenso Estratégico
Grinyer e Norburn [...] um nivel estaticamente significativo da percepgdo compartilhada que pode ser
(1977-1978) usado para calcular a dimensédo de concordancia entre executivo.

[...] acordo sobre meios e fins em uma coalizdo dominante de tomadores de decisdo

Bourgeiois (1980) estratégica.

Bouraeiois e Sinah [...] acordo estratégico das diferentes percepcdes entre gerentes sobre como influenciar
g (1983) g 0 ambiente, quais objetivos organizacionais sdo importantes e quais estratégias devem
ser desenvolvidas.

[...] grau de compartilhamento das percepcdes dos gerentes sobre a natureza do

Dess e Keats (1983) ambiente

. [...] acordo entre um grupo de tomadores de decisdes sobre todas as partes; decorrente
Dess e Origer (1987) . - " . ~ . LI .
somente ap0ds deliberacdo e discussdo dos prés e dos contras das situagdes analisadas.

Wooldridge e Floyd  [...] resultados do comprometimento e do entendimento da média geréncia em relagéo a
(1989; 1990) estratégia.

Priem (1990) [...] concordancia geral sobre opinides defendidas por todos ou pela maioria.

[...] grau de concordancia entre a alta direcdo ou coalizdo dominante sobre fatores tais

Dess e Prime (1395) como objetivos, métodos competitivos e percepcdes do ambiente.

(continua)
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Autores/ano Definigdes de Consenso Estratégico

[...] grau de compartilhamento das percepcdes similares dos gerentes de uma unidade
estratégica de negdcios em relacdo as prioridades competitivas, ou seja, 0 entendimento
compartilhado.

Bowman e
Ambrosini (1997)

[...] cognicdes compartilhadas entre a alta direcdo. Este termo refere-se principalmente
Knight et al. (1998) aos acordo ou sobreposicdes de modelos mentais de individuos da alta administragéo
em relacdo a estratégia.

[...] € um nivel de concordancia estabelecido entre 0 maior nimero de pessoas dentro

Boyer e McDermott  de uma organizacdo com respeito a importancia relativa de custo, qualidade, entrega e

(1999) flexibilidade e as metas operacionais da organizacéo, bem como a relacdo entre essas
prioridades competitivas e as politicas operacionais.

Homburg , Krohmer [...] nivel de acordo entre gerentes seniores em relagdo as énfases dadas a um tipo
e Workman (1999) especifico de estratégia.

Dooley, Fryxell e [...] concordancia entre todas as partes de um grupo de decisao que a melhor deciséo foi

Judge (2000) tomada.
Markéczy (2001) [...] é o desenvolvimento de uma compreensdo compartilhada e um compromisso.
Kellermanns et al. [...] é o entendimento compartilhado das prioridades estratégicas entre a alta
(2005) administragdo, corpo gerencial e/ou niveis operacionais da organizacao.
Zanon e Alves Filho [...] entendimento similar dos gerentes em relagéo a importancia e a performance de
(2007) prioridades estratégicas.

Enwanu e Snaddon [...] convergéncia de opinifes de todos, ou a maioria esmagadora, dos participantes de
(2012) um processo de formulagdo de estratégia para um ponto foco comum.

Fonte: Adaptado de Kellermanns et al. (2005).

Assim, em um ambito geral, tem-se que as definicbes tratam o Consenso
Estratégico como sendo um nivel de concordancia entre pontos chaves da organizagdo, 0s
quais conduzem a uma convergéncia de ideias e esforgos para um direcionamento comum no
alcance das metas organizacionais. Nota-se que a grande diferenga entre as definicdes
concentra-se nos niveis hierarquicos envolvidos no processo de concordancia.

Diante das diferencas e semelhangas apresentadas na definigdo sobre
Consenso, a pesquisa adotou a definicdo proposta por Boyer e McDermott (1999). Essa
definicéo é suportada pelas pesquisas Dess e Origer (1987), Floyd e Wooldridge, (1992) e
Wooldridge e Floyd (1989; 1990) e defendidas pelas pesquisas de Kellermanns et al. (2005),
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Zanon e Alves Filho (2007), Zanon (2011), Enwanu e Snaddon (2012) que destacam a
necessidade da extensdo da concordancia de ideias entre os diferentes niveis hierarquicos.
Assim, de modo particular, acredita-se que o entendimento compartilhado da estratégia de
producdo permite a independéncia e o dinamismo das ac¢les e decisdes de todos os envolvidos

no processo produtivo, sendo primordial para o estabelecimento do Consenso.

2.3.1 Importantes classificacdes sobre Consenso Estratégico

Ao longo dos anos, diferentes percepgbes e definicdes sobre o Consenso
Estratégico tém sido desenvolvidas. Tais diferengas resultam em vérios aspectos associados
ao tema (conceptualizacdo, extensdo, mensuragdo, investimentos estruturais, politicas de
infraestrutura, entre outros), as quais podem ser melhor entendidas por meio de um processo
de classificagdo (WOOLDRIDGE; FLOYD, 1989). Assim, nesta se¢do sdo apresentadas
quatro importantes classificagdes sobre Consenso Estratégico.

A primeira classificacdo faz referéncia ao Modelo Multifacetado proposto por
Wooldridge e Floyd (1989; 1990), o qual estabelece que o consenso seja um conceito

multifacetado constituido de trés partes:

a) contetdo: essa face (nivel) estabelece as crencas e os valores que formam o consenso,
podendo fazer referéncia as metas organizacionais ou as forcas e fraquezas
organizacionais ou a importancia de certos competidores;

b) grau: refere-se a forca do consenso, ou seja, 0 qudo fortemente as pessoas envolvidas
realmente concordam com o conteudo;

c) escopo: essa face estabelece o nimero de membros envolvidos no consenso, isto é, a
quantificagdo das pessoas que compartilnam do consenso e dos temas relacionados.
De acordo com Zanon (2011), essa é uma das facetas menos exploradas pela literatura,
resultado da crenga de grande parte dos pesquisadores que as decisdes estratégicas e o

gerenciamento sdo limitados a alta diregao.

Importantes trabalhos aprimoram e sustentam o Modelo Multifacetado do
consenso estratégico, a saber: Markéczy (2001) que acrescenta ao modelo a face ldcus,

fazendo referéncia ao local em que primeiramente é formado o consenso na organizagdo, ou
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seja, 0 cendrio e Enwanu e Snaddon (2012) que investigam a face contetido, escopo e locus,
sustentando o modelo.

A segunda classificagdo se apoia nos estudos de Mintzberg (1996), o qual
estabelece que o estudo sobre Consenso torna-se mais claro quando tratado na viséo de duas

importantes perspectivas:

a) estratégia emergente: essa perspectiva estabelece que ajustes matuos entre varios
membros da organizagdo convergem em padrdes que permeiam a organizagdo um
ponto central;

b) consisténcia estratégica: essa perspectiva, também denominada critério de avaliagdo,
estabelece que a falta do consenso estratégico conduz a inconsisténcias estratégicas

que se refletem em conflitos organizacionais e departamentais.

Zanon e Alves Filho (2007) e Zanon (2011), no entanto, observam que um grau
baixo de consenso, ou também denominado falta de consenso, ndo é necessariamente
indesejavel na organizacdo se duas condi¢Bes forem satisfeitas: (i) visGes conflitantes
orientam para consideragOes e avaliacbes de pontos de vista alternativos, criando uma gama
de visbes e oportunidades; (ii) se a confrontacdo inicial de visdes conduzir a uma
consolidagéo do processo alternativo.

A terceira classificagdo a ser destacada € a proposta por Homburg, Krohmer e
Workman (1999). Nessa classificagdo as pesquisas sdo caracterizadas em relagdo a dois

aspectos:

a) objeto do consenso: esse aspecto investiga 0s niveis hierrquicos em que 0 consenso
estd sendo formado ou investigado, fazendo referéncia a alta gerencia, média e
colaboradores. O objeto mais comum entre as pesquisas séo 0s altos gerentes, a citar
os trabalhos de Bourgeois (1980;1985), Bourgeois e Singh (1983), laquinto e
Fredrickon (1997), West e Schwenk (1996), entre outros;

b) proposito do consenso: esse investiga os fatores de consenso relacionados as metas e
aos métodos competitivos adotados, ou seja, sobre o que é estabelecido como
consenso, a citar os trabalhos de: Bourgeois (1980 e 1985), Bourgeois e Singh (1983),
entre outros.

As classificagdes e seus autores sdo sintetizados na Tabela 3.
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Tabela 3 — Classificagdes do Consenso Estratégico

ClassificagOes

Autores Conteido  Grau Escopo LOcus Objeto Proposito Estrategia ConS|s,ter_1(:|a
emergente  estratégica

Wooldridge e Floyd v v v
(1989)

Mintzberg (1996) v v

Homburg, Krohmer e v v
Workman (1999)

Markdczy (2001) v v v v

Fonte: Autoria propria.

De acordo com as classificagOes, a pesquisa explorou o0 Modelo Multifacetado
em relacdo as faces contelido, grau e escopo do consenso estratégico (WOOLDRIDGE;
FLOYD, 1989; MARKOCZY, 2001), tendo como foco o objeto do consenso (HOMBURG;
KROHMER; WORKMAN, 1999).

2.3.2 Importantes aspectos sobre consenso estratégico

Esta secdo apresenta alguns aspectos do consenso que se sobressai as diferentes
pesquisas. Assim, destacam-se as discussdes sobre a influéncia do consenso no desempenho
organizacional, o escopo do consenso e o efeito dos elementos estruturais e infraestruturais.

No que se refere ao desempenho organizacional, destaca-se que grande parte
dos trabalhos adota como pressuposto a influéncia positiva entre Consenso Estratégico e
desempenho organizacional (STAGNER, 1969; BOURGEOIS, 1980; HREBINIAK; SNOW,
1982; DESS, 1987; BOYER; McDERMOTT, 1999; IAQUINTO; FREDRICKSON, 1997;
RAPERT; VELLEQUETTE; GARRETSON, 2002).

De acordo com Skinner (1969), o sucesso de uma estratégia de producgdo esta
associado & importancia do consenso estratégico nas decisbes tomadas em curto prazo,
essenciais a area de producdo. O autor enfatiza a importancia do consenso, estabelecendo que
S80 poucos 0s gerentes que possuem consciéncia de que as decisdes em curto prazo tomadas
pela producdo influenciam diretamente nas vantagens competitivas da organizacdo, de
maneira que 0s erros cometidos e as politicas mal interpretadas possam conduzir a rea de

producdo a dire¢des opostas daquelas estabelecidas pela estratégia organizacional.
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Lindman et al. (2001) destacam que o consenso estabelecido entre as
prioridades competitivas influéncia positivamente no desempenho da produgdo. O mesmo
raciocinio é desenvolvido por Sarmiento, Knoles e Byrne (2008) e Kathuria et al. (2010).
Outras pesquisas, no entanto, contestam a relagdo entre melhoria do desempenho
organizacional e Consenso Estratégico, a saber: DeWoot, Heyvart e Mantou (1977 e 1978);
Bourgeois (1985); West e Schenk (1996) e Homburg, Krohmer e Workman (1999).

Diante dessas duas vertentes, a pesquisa adotou como direcionador a relacéo
positiva entre desempenho organizacional e Consenso Estratégico, apoiando-se em
importantes pesquisas (BOYER; McDERMOTT, 1999; LINDMAN et al., 2001;
SARMIENTO; KROHMER; WORKMAN, 2008).

Em relagcdo ao escopo do consenso, Robinson e Stern (1998) ressaltam a
importancia da concordéncia de ideias em todos os niveis da organizagdo, destacando que o
consenso estratégico é alcangado quando interesses e acdes de todos os funcionérios de uma
empresa estdo focados nas metas chaves da organizacdo. Boyer e McDermott (1999) afirmam
que 0 consenso estratégico pode, por defini¢do, somente ser avaliado pela coleta de dados de

vérios individuos da organizacdo. Skinner destaca:

[...] arelacdo entre a &rea de produgdo e 0 sucesso da organizacdo envolve aspectos
complexos e sensiveis que vado além dos objetivos de alta eficiéncia e baixos custos.
Sdo poucos os gerentes que tem consciéncia de que as decisdes de curto prazo
tomadas pela manufatura influenciam diretamente nas vantagens competitivas da
organizacdo, de maneira que os erros cometidos e politicas mal interpretadas podem
conduzir a manufatura a direcBes opostas aquelas estabelecidas pela estratégia
organizacional .(SKINNER, 1969, p. 136)

Apesar das observagOes de Skinner (1969), a importancia a concordancia de
ideias entre todos os niveis hierarquicos ocorre de forma significativa apenas na década de 90.
De acordo com Kellermanns et al. (2005) e Markdczy (2001), até o final dos anos 1980, a
maioria das pesquisas focava na necessidade da concordancia entre a alta geréncia.
Wooldridge e Floyd (2001) afirmam:

[...] compreender que as percepgbes da média geréncia podem ndo estar alinhadas
com as percepgdes da alta geréncia ou com a prdpria estratégia ou ambas pode
indicar que as prioridades estratégicas percebidas pelos niveis inferiores podem estar
refletidas na estratégia realizada, ao passo que para a alta gerencia a percepcdo das
prioridades esta muito mais relacionada a estratégia pretendida. (WOOLDRIDGE;
FLOYD, 2001, p. 299)
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De acordo com Kellermanns et al. (2005), um melhor desempenho
organizacional é o resultado de uma melhor coordenacdo e cooperacdo dentro de uma
organizagdo que emana de um maior Consenso Estratégico, a ser estabelecido entre diferentes
niveis organizacionais.

Os autores Boyer e McDermott (1999) e Kellermanns et al. (2005) abordam

que alguns vinculos e caracteristicas organizacionais influenciam o Consenso. S&o eles:

a) caracteristicas gerais da alta direcdo e do corpo gerencial, tais como: idade,
experiéncia e conhecimento técnico;

b) natureza do processo de tomada de decisdo: esse processo quando apoiado pelas
atividades de planejamento e comportamentos que estimulam a comunicacdo
(reunides, feedbacks, etc.) favorecem positivamente o estabelecimento do consenso;

c) natureza da estrutura organizacional: estruturas centralizadas, burocréticas e
formalizadas ndo representam o tipo de entendimento compartilnado que tem sido

associado ao consenso estratégico.

Por fim, destaca-se que as percepcdes de justica sobre os procedimentos que
governam 0s investimentos estruturais e infraestruturais influenciam diretamente no consenso
(KIM; MAUBORGNE, 1998). Logo, quando 0 processo é visto como arbitrério e
manipulativo as percepg¢Bes de justica declinam, enfraquecendo o nivel de cooperacdo em
relacdo as prioridades gerais da organizacdo. Para Boyer e McDermott (1999) e Kellermanns
et al. (2005), as percepgdes de justica entre médios gerentes e niveis inferiores tem um papel

significante na formag&o do consenso.

2.3.3 Consenso estratégico na area de producéo

No campo da estratégia de producéo a importancia do Consenso Estratégico é
consolidada (SKINNER, 1969; WHEELWRIGHT, 1984; ANDREWS, 1996), no entanto, séo
poucos os autores que explicitam a discussdo sobre a necessidade do Consenso Estratégico na
area de producdo, a citar: Boyer e McDermott (1999), Lindman et al. (2001), Joshi, Kathuria e
Porth (2003); Sarmiento, Knoles e Byrne (2008); Kathuria et al. (2010); Zanon (2011),

Emwanu e Snaddon (2012), Zanon et al. (2013), os quais serdo brevemente contextualizados.
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Iniciando pelos trabalhos de Boyer e McDermott (1999) e Emwanu e Snaddon
(2012), em que ambos avaliam o grau de Consenso Estratégico na &rea de producdo, as
diferencas dessas pesquisas se concentram no elemento estratégico a ser focado (contetido e
processo). Desse modo, tem-se que Boyer e McDermott (1999) concentram-se no conteido
estratégico, enquanto que Emwanu e Snaddon (2012) no processo de formulagdo estratégico.

J& as pesquisas de Lindman et al. (2001), Joshi, Kathuria e Porth (2003) e
Sarmiento, Knoles e Byrne (2008) e Kathuria et al. (2010) investigam a relacdo entre
Consenso Estratégico, prioridades competitivas e desempenho organizacional. Desses
trabalhos destaca-se o de Sarmiento, Knoles e Byrne (2008) que propde um novo método para
medir e estudar o Consenso Estratégico e o desempenho organizacional. Esse método inclui
ndo s6 uma medida de importancia para cada prioridade competitiva, mas também uma
medida que reflete a consciéncia sobre as relagdes potenciais que existem entre cada par de
prioridades competitivas, considerando seus trade-offs.

Por fim, apresenta-se os trabalhos de Zanon (2011) e Zanon et al. (2013) que
tratam o Consenso Estratégico como um facilitador na identificacdo de possiveis falhas na
interface entre a estratégia de producéo e de marketing.

Dentre os trabalhos acima, o de Boyer e McDermott (1999) serd detalhado,
uma vez que foi tratado pelo presente estudo como direcionador na condugéo das pesquisas
empiricas que investigam as Hipoteses 1a, 1b e 1c.

No trabalho de Boyer e McDermott (1999), o Consenso Estratégico é avaliado
pelo nivel de concordancia entre gerentes e operadores da area de producéo em relacdo aos
importantes elementos da estratégia de producdo. Para atingir tal objetivo, Boyer e
McDermott (1999) utilizam a combinacdo dos métodos survey e estudo de caso em sete
empresas manufatureiras.

Essa survey é conduzida por um questionério estruturado, o qual foi aplicado
aos gerentes e aos operadores da area de producdo, tendo como objetivo identificar as
diferentes percepcdes de gerentes e operadores em relagdo aos elementos centrais do conteido
estratégico (prioridades competitivas, investimentos estruturais e politicas de infraestrutura).

Dessa forma, o Consenso Estratégico foi estabelecido por meio da diferenca
media entre as percepcBes de gerentes e operadores, no que se refere as prioridades
competitivas, investimentos estruturais e politicas infraestruturais. As interacdes entre as

empresas estudadas e variaveis também foram investigadas.
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Para complementar as andlises quantitativas, Boyer e McDermott (1999)
realizaram estudos de casos nas mesmas sete empresas em que o questionario foi aplicado. Os

resultados desse trabalho apontam para as seguintes constatagoes:

a) prioridades competitivas: em um nivel geral, a concordancia entre gerentes e
operadores é relativamente alta, porém os estudos de casos revelaram problemas de
comunicagdo em grande parte das empresas. Em relacdo as interagbes entre as
empresas, ndo foi possivel indicar nenhuma tendéncia em termos de prioridades
competitivas e, também, nenhum efeito de interagdo significativo entre elas;

b) investimentos estruturais: as percepgbes dos gerentes e operadores quanto aos
investimentos estruturais apresenta grandes diferengas. Em relagéo as interacfes entre
empresas, 0s resultados, também, indicam diferentes niveis de investimentos entre
elas. De forma andloga as prioridades competitivas, nenhum efeito de interacéo
significativo entre os constructos que medem a variavel investimento estrutural foi
apontado;

c) politicas de infraestruturais: as analises revelaram significativas diferencas com
relacdo a essa variavel em termos de nivel hierarquico do entrevistado, entre empresas
e entre 0s constructos que avaliam essa varidvel, sendo necessario um cuidadoso

monitoramento.

Por fim, Boyer e McDermott (1999) atestaram que a qualidade na comunicagao
interna est4 diretamente relacionada ao grau do consenso estratégico que, por sua vez, varia
significativamente de empresa para empresa. Essa variagdo cria a necessidade de mais

estudos, principalmente aos que se destinam a generalizagdes sobre o tema.

2.4 Sintese do Capitulo

Esse capitulo se iniciou com a contextualizacdo da estratégia de producdo na
visdo geral do planejamento estratégico. Algumas defini¢Bes e discussdes sobre as decisdes
chaves que norteiam o estabelecimento dessa estratégia foram tratadas. Como resultado, a
importancia dos elementos estratégicos propostos por Boyer e McDermott (1999) para
avaliacdo do Consenso Estratégico foram consolidados. Assim, no que toca as prioridades

competitivas, quatro das cinco prioridades estudadas foram norteadas pelo desenvolvimento
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desse capitulo, a citar: custo, qualidade, entrega e flexibilidade. J& em relacdo aos
investimentos estruturais, o elemento tecnologia foi considerado para representagdo das
decisdes dessa area que, por sua vez, foi desdobrado pela presente pesquisa em tecnologias
relacionadas ao projeto, & produgdo e & administracdo. Além desses pontos, nesse estudo
considera-se, também, trés elementos estratégicos (delegacéo de responsabilidade, qualidade
da lideranca e formacdo de equipes) que estariam ligados ao sucesso das politicas
infraestruturais.

Somam-se a esses assuntos a contextualizagdo e a apresentacdo do Consenso
Estratégico, bem como suas classificagdes, implicacdes e pesquisas. Essas a¢bes permitiram
que o Consenso Estratégico fosse tratado como o nivel de entendimento e concordancia sobre
uma estratégia, o qual é compartilhado entre todos os envolvidos. Além disso, caracteristicas
organizacionais que possam estar relacionadas ao Consenso, as quais nortearam o segundo
grupos de hipoteses, puderam ser elencadas, a citar: estrutura organizacional simples,
atividades formais de planejamento, longevidade das empresas e tempo de empresa dos
gerentes.

Desse modo, o0 presente capitulo permitiu estruturar, contextualizar e tratar
aspectos que fomentaram e consolidaram o primeiro grupo de hipéteses levantadas. Além
disso, a estrutura do processo de planejamento da estratégia de producdo descrita nesse

capitulo constitui a base da classificacdo adotada no Capitulo 4.






73

3 AS PME E SUAS ESPECIFICIDADES

3.1 Introducéo

Decorridos cinco décadas, desde que o planejamento estratégico comecou a ser
estudado, sdo incontestveis os avangos alcancados, no entanto, as criticas de que a area
carece de estudos empiricos e de que a literatura, em sua maior parte, € prescritiva e voltada
as grandes empresas de paises desenvolvidos séo pertinentes (ALVES FILHO et al., 2010).
Sdo vélidas também as questdes colocadas em relagdo as dificuldades que as empresas
enfrentam para desenvolverem estratégias adequadas e para aplicarem os conceitos, métodos
e modelos j& desenvolvidos. Em especial, as dificuldades enfrentadas pelas pequenas e médias
empresas (PME) que, muitas vezes, ndo dispdem de recursos suficientes para competir com as
grandes empresas (GUPTA; CAWTHON, 1996).

Esse gap na pesquisa sobre planejamento estratégico tem proporcionado
inimeros desafios aos pesquisadores que se dedicam o assunto, revelando novos temas e
questdes a serem pesquisados e discutidos. Assim, surgem comunidades e grupos de estudos
que se dedicam a temas especificos do planejamento.

Alves Filho et al. destacam:

[...] empresas de determinado porte (grandes ou pequenas), com caracteristicas
distintas, enfrentam problemas em geral diferentes, relacionados a implantacdo de
estratégias. E, sendo assim, distintas linhas de pensamento podem ser apropriadas
para explicar os problemas vivenciados por grandes e pequenas empresas e para
auxilia-las a supera-los. (ALVES FILHO et al., 2010, p. 124)

Nota-se que a grande maioria dos pesquisadores considera arduo o estudo das
PME, visto a heterogeneidade que existe entre elas e um conjunto de caracteristicas inerentes
que a distinguem das empresas de grande porte (tratadas como especificidades). O
reconhecimento dessas dificuldades é uma premissa incondicional para o sucesso dos
processos estrategicos especificos das PME (BRAGUIER, 1993).

Dessa forma, cumpre apresentar neste capitulo as especificidades das PME, de
forma a orientar o estudo em termos das caracteristicas centrais que as diferenciam das
grandes empresas (GUPTA; CAWTHON, 1996; GHOBADIAN; GALLEAR, 1997; GUPTA;
WHITHOUSE, 2001; LI et al., 2010).
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3.2 Classificacdo das PME quanto ao porte: critérios quantitativos e qualitativos

O problema em definir as PME é o primeiro dos desafios a ser enfrentado pelos
pesquisadores que se dedicam a esse assunto (D’AMBOISE; MULDOWNEY, 1988). Roberto
Filho (1994) observa que definir exatamente o tamanho de uma empresa é uma tarefa dificil,
pois ndo existe uma regra fixa em termos de critérios e pardmetros para caracteriza-la.

A utilizagdo de critérios quantitativos e qualitativos ou uma combinacdo de
ambos torna-se uma ferramenta de apoio a pesquisa e, também, a organizacdo dessas
empresas, permitindo que possam usufruir dos beneficios e incentivos previstos na legislacéo
(DIESTE, 1997).

A relago entre esses critérios é estabelecida pelo comportamento econémico e
social das empresas. Dessa forma, tem-se que 0s critérios quantitativos ajudam a explicar o
comportamento econbmico e os critérios qualitativos ajudam a explicar o comportamento
social das empresas. Assim, os critérios quantitativos oferecem uma visdo mais estatica da
empresa, enquanto que os critérios qualitativos oferecem uma visdo mais de movimento, de
acéo gerencial (LEONE, 1991).

3.2.1 Critérios quantitativos

Os critérios quantitativos sdo os critérios econdmicos, sendo responséveis por
determinar o porte da empresa. Tal classificacdo permite que medidas de tendéncia no tempo
e andlises comparativas sejam realizadas. Os fatores utilizados para determinar esses critérios
sdo de muitos tipos e correspondem a diferentes componentes da atividade empresarial, a
citar, o valor do capital social, o valor do ativo imobilizado, o valor de vendas e o niamero de
empregados (LEONE, 1991).

A escolha do critério a ser adotado esté relacionada aos fins que se pretende
atingir. Leone (1991) observa que a heterogeneidade dos critérios é devido, em parte, ao
conceito de PME se definir em consonancia as condigBes gerais de cada pais.

A seguir s8o apresentados os critérios utilizados pelas principais instituicdes e
organizagdes relacionadas ao estudo, auxilio e desenvolvimento das PME.

No Estatuto da Micro e Pequena Empresa Brasileira de 1999, criado para o
tratamento juridico diferenciado, simplificado e favorecido previsto nos artigos 170 e 179 da

Constituicdo Federal, o critério adotado é a receita bruta anual, cujos valores, atualizados pelo
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decreto n. 5.028/2004, de 31 de margo de 2004, podem ser observados no Quadro 6
(MORAES, 2011).

Quadro 6 — Classificagdo da micro e pequena empresa pela receita

Porte Receita Bruta Anual

Igual ou inferior a R$ 433.755, 14 (quatrocentos e trinta e trés mil, setecentos e
cinquenta e cinco reais e quatorze centavos);

Microempresa

Superior a R$ 433.755, 14 (quatrocentos e trinta e trés mil, setecentos e cinquenta e
Pequeno Porte cinco reais e quatorze centavos) e igual ou inferior a R$ 2.133.222,00 (dois milhdes,
cento e trinta e trés mil, duzentos e vinte e dois reais).

Fonte: SEBRAE (2012).

Atualmente, o Sistema Integrado de Pagamentos de Impostos e Contribui¢des
(SIMPLES) e o Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico Social (BNDES) adotam
seus proprios critérios quantitativos baseados na receita bruta anual. Enquanto que as agéncias
de financiamento, preocupadas com as garantias reais que a empresa pode oferecer, baseiam-
se, em geral, em indicadores que estabelecam a situacdo patrimonial das empresas.

O Quadro 7 apresenta os critérios adotados pelo SIMPLES, aprovado pela
Medida Provisoria 275/05 (MORAES, 2011).

Quadro 7 — Classificagdo da micro e pequena empresa pelo SIMPLES

Porte Receita bruta anual (SIMPLES)

Microempresa Igual ou inferior a R$ 240.000,00 (duzentos e quarenta mil);

Superior a R$ 240.000,00 (duzentos e quarenta mil) e igual ou inferior a R$
2.400.000,00 (dois milhdes, duzentos e quarenta mil reais).

Fonte: SEBRAE (2012).

Pequeno Porte

J& o Quadro 8 apresenta os critérios adotados pelo BNDES, definidos nos
circulares n. 10/210, de 05 de margo de 2010 (MORAES, 2011).

Quadro 8 — Classificagdo da micro e pequena empresa pela receita a operacional bruta

Porte Receita operacional bruta anual
Microempresa Menor ou igual a R$ 2,4 milhdes;
Pequeno Porte Maior que R$ 2,4 milhdes e menor ou igual a R$ 16 milhdes;
Médio Porte Maior que R$ 16 milhdes e menor ou igual a R$ 90 milhdes;
Médio-grande Porte Maior que R$ 90 milhdes e menor ou igual a R$ 300 milhdes;
Grande Porte Maior R$ 300 milhdes;

Fonte: BNDES (2012).
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Outro importante critério quantitativo refere-se ao nimero de funcionarios. De
acordo com Leone (1991), o critério de classificagdo baseado no nimero de funcionarios € um
critério tanto econbmico quanto social, uma vez que oferece indica¢des dos problemas
sociais, tais como: absor¢do de méo-de-obra, nivel de renda e produtividade.

O Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) e o Servigo Brasileiro
de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), frequentemente, utilizam a classificacéo
pelo numero de funcionarios, principalmente nas pesquisas sobre a presenca das PME na
economia brasileira.

O Quadro 9 apresenta a classificacdo pelo nimero de funcionérios.

Quadro 9 - Classifica¢do da PME segundo o nimero de funcionérios

Porte Comércio e Servigo Indistria
Microempresa Até 09; Até 19;
Empresa de Pequeno Porte De 10 a 49; De 20 a 99;
Meédio Porte De 50 a 99; De 100 a 499;

Fonte: SEBRAE (2012).

Para finalizar os tipos de critérios quantitativos, Leone (1991) cita o valor do

patriménio liquido e o valor do passivo que também s&o de critérios econdmicos e contabeis.

3.2.2 Critérios qualitativos

Os critérios qualitativos séo estabelecidos pela andlise interna da empresa e, em
geral, sdo sincronizados ao estilo da direcdo, ao perfil e as atitudes dos dirigentes e suas
percepcOes do ambiente externo.

Logo, podem ser classificadas como pequenas as empresas que (LEONE, 1991):

a) usam trabalho préprio ou de familiares;

b) ndo pertencem aos grupos financeiros e econdmicos;
c) ndo tém producédo em escala;

d) tém organizagOes rudimentares;

e) apresentam menos complexidade de equipamentos;

f) direcéo relativamente pouco especializada.
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Os critérios qualitativos, portanto, referem-se as caracteristicas da PME, as
quais sdo identificadas pela andlise interna do processo empresarial de cada empresa. Assim,
como critérios para definicdo do porte da empresa sdo poucos usados em pesquisas,
principalmente, as que a priori apresentam a necessidade de definir o tamanho das empresas,
antes mesmo de se ter o seu conhecimento interno (LEONE, 1991).

De acordo com Escrivdo Filho (2006), deve-se considerar que o uso de
critérios qualitativos para definir as PME surge de uma insatisfacdo em relacdo aos resultados

dos critérios quantitativos, representando um critério complementar.

3.3 Pequenas e médias empresas: trajetoria e especificidades

No atual ambiente competitivo, é incontestvel a importancia das pequenas e
medias empresas, representando grande parcela do nimero de empresas e da forca de trabalho
na economia brasileira. As reestruturagdes econémicas, tecnoldgicas e sociais as que as PME
estdo suscetiveis permitem estabelecer algumas possiveis trajetdrias em relacdo ao seu
posicionamento no mercado (SOUZA, 1995 apud ALVES FILHO et al., 2010). S&o elas:

a) mercados competitivos: as PME que se enquadram nessa trajetoria, frequentemente,
sobrevivem em estruturas de mercado com menores barreiras a entrada, se afastando
de setores oligopolizados;

b) estruturas industriais dindmicas: essa trajetoria é formada por empresas cujo
surgimento e desempenho estdo associados as habilidades de seus empresarios em
explorar novos nichos de mercado;

c) inser¢do no mercado em forma de cooperativa: aqui, as PME se agrupam para que
possam obter vantagens competitivas, de forma que esse agrupamento ndo represente
apenas simples aglomeracg@es geogréficas ou setoriais, mas, sim, parcerias;

d) insercdo no mercado em forma de coordenacdo: nessa trajetéria estdo todas as PME
que interagem com as grandes, fazendo parte de suas estratégias e, de alguma forma,
estando sob o seu controle. Tais empresas, por vezes, sdo tratadas como satélites
(ASC; PRESTON, 1977).
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O posicionamento adequado de uma PME diante dessas quatro possiveis
trajetorias é conquistado por meio de um processo de planejamento estratégico especifico que
permite a essas empresas explorar seus recursos e suas vantagens competitivas.

Para Alves Filho et al. (2010), o planejamento estratégico especifico representa
0 entendimento e a gestdo das particularidades das PME (tratadas pela presente pesquisa
como especificidades) que ndo devem ser tratadas como miniaturas das grandes, “A small
business is not a little big business” (WELSH; WHITE, 1981).

Esse entendimento permite aos dirigentes das pequenas e médias empresas
administrarem seus negécios da forma mais eficaz possivel, em um ambiente econémico de
constante evolugdo (LEONE, 1999).

A literatura sobre PME destaca algumas especificidades que sdo comumente
tratadas (Quadro 10). Para facilitar a ordenacdo e o entendimento, as especificidades s&o
agrupadas por meio de trés perspectivas (D"AMBOISE; MULDOWNEY, 1988):

a) gerenciais: tal perspectiva trata as especificidades dos proprietarios-dirigentes, dos
estrategistas, dos gerentes e dos cargos afins que sdo responséveis pela tomada de
decisdo na empresa;

b) organizacionais: trata aspectos relacionados a estrutura e a organizag&o;

c) ambiente: refere-se aos clientes, fornecedores, concorrentes e 6rgdos reguladores.

Quadro 10 - Especificidades das Pequenas e Médias Empresas

ID Especificidades Autores

Julien (1990)
Almeida (1994)
G1* Trabalho proprio ou de familiares Gongalves e Koprowiski (1995)
Leone (1998)
Moraes e Escrivao Filho (2006)
Drucker (1991)
- - Ghobadian e Gallear (1991)
G2 Poucos tomadores de decisdo Leone (1998)
Alves Filho et al. (2010)
Simbiose entre patrimdnio social e patriménio Ghobadian e Gallear (1991)
pessoal Leone (1998)
Alves Filho et al. (2010)
Hambrick e Mason (1984)
Cher (1991)
G4* Grande influéncia do proprietario-dirigente Ghobadian e Gallear (1991)
Curran (2005)
Lima (2008)

G3*

(continua)
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Especificidades

Autores

G5*

Tomada de decisdo intuitiva

Solomon (1986)
Julien (1990)
Rattner (1990)

Teixeira (1991)

Lima (2008)
Alves Filho et al. (2010)

G6*

Estreita relacdo do proprietario com empregados,
clientes e fornecedores

Hafsi (1985)
D”Amboise e Muldowney (1988)
Gongalves e Koprowski (1995)
Ghobadian e Gallear (1997)
Curran (2004)

Alves Filho et al. (2010)

O 1**

Tomada de decisdo centralizada

Julien (1990)
Almeida (1994)
Leone (1998)
Nakamura e Escrivao Filho (1999)
Barnes (2002)

02**

Estrutura hierarquica plana com poucos niveis
hierarquicos

Drucker (1981)
D’Amboise e Muldowney (1988)
Ghobadian e Gallear (1997)
Leone (1998)

Curran (2004)

Alves Filho et al. (2010)

03**

Canais de comunicagado simples (face-to-face)

Ghobadian e Gallear (1997)
Leone (1998)
Moraes e Escrivao Filho (2006)

04**

Atividades de planejamento informais

Julien (1990)

Cher (1991)
Ghobadian e Gallear (1997)
Leone (1998)

Richers (1998)

Safsten e Winoth (2002)
Moraes e Escrivao Filho (2006)
Alves Filho et al. (2010)

05**

Processos e rotinas ndo formalizados

Cher (1991)
Ghobadian e Gallear (1997)
Moraes e Escrivao Filho (2006)
Alves Filho et al. (2010)

06**

Avaliacéo e controle informais

Leone (1998)
Gray e Mabey (2005)
Alves Filho et al. (2010)

07**

Escassez de recursos: humanos, financeiros e know
how

Gongalves e Koprowski (1995)
Gupta e Cawton (1996)
Ghobadian e Gallear (1997)
Leone (1998)
Nakamura e Escrivao Filho (1999)
Bradford e Childe (2002)
Gray e Mabey (2005)

Alves Filho et al. (2010)

08**

Dificuldade em reter mdo-de-obra

Rattner (1982)
Gongalves e Koprowski (1995)

09**

Baixo grau de especializacdo da médo-de-obra

Julien (1990)
Gongalves e Koprowski (1995)
Alves Filho et al. (2010)
Kim et al.(2011)

(continua)
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ID Especificidades Autores
Solomon (1986)
010** Auséncia de orcamento especifico para treinamento Ghobadian e Gallear (1997)

Alves Filho et al. (2010)
Ghobadian e Gallear (1997)
O11** Safsten e Winroth (2002)
Potencial de inovacéo Gray e Mabey (2005)

Li et al. (2011)
Thurer et al. (2011)
Solomon (1986)
Ghobadian e Gallear (1997)
Leone (1998)
Curran (2006)

AL*** Vulnerabilidade aos efeitos do ambiente externo

*G1 a G6 referem-se as perspectivas gerenciais
** (01 a O11 referem-se as perspectivas organizacionais
***A1 refere-se a perspectiva do ambiente
Fonte: Adaptado de Alves Filho et al. (2010).

Algumas dessas especificidades serdo brevemente discutidas, conforme as trés

perspectivas estabelecidas.

3.3.1 Perspectivas gerenciais

A maneira de ver, sentir, agir e reagir do estrategista é construida a partir do
seu conhecimento, de suas suposi¢des sobre eventos futuros e da identificacdo e analise que
faz de alternativas e de suas respectivas consequéncias. As decisdes gerenciais sdo conduzidas
conforme as preferéncias e valores de seus gerentes (HAMBRICK; MASON, 1984).

De acordo com Alves Filho et al. (2010), as caracteristicas do dirigente-
estrategista (idade, atividades desenvolvidas, experiéncias, nivel educacional e
socioecondmico, entre outras) influenciam no desenvolvimento da estratégia e no
desempenho da organizagao.

Observa-se que o dirigente de uma PME, geralmente, acumula vérias funcdes
empresariais, como marketing, produgdo, recursos humanos e finangas, de forma que o
processo estratégico, na maioria dos casos, é realizado por um Unico individuo que exerce
papel predominante na organizagdo. Esse individuo, representado pela funcdo de
empreendedor ou proprietario-dirigente, conduz, em muitos casos, com o futuro da empresa
com base nos planos, expectativas e necessidades proprias ou de sua familia (DRUCKER,
1992; ALVES FILHO et al., 2010).

Assim, os desejos, anseios, complexos e anseios do proprietario-dirigente séo

transferidos para o negdcio, de modo que nas PME existe pouca diferenca entre a pessoa
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fisica e juridica, entre o dirigente e o proprietario que mesmo nas empresas de sociedade
andnima, coloca seu patrimonio pessoal a servico da empresa (CHER, 1991; LEONE, 1999).
Nesse contexto, tem-se a centralizacdo das decisfes por parte dos proprietarios-
dirigentes e um grande vinculo entre a vida pessoal e a vida da empresa, o que conduz a
pessoalidade das PME que, por vezes, € acentuada pela presenga de parentes em cargos
administrativos que, muitas vezes, ndo tem conhecimento aprofundado nas técnicas de gestéo
(NAKAMURA,; ESCRIVAO FILHO, 1999; ALMEIDA, 1994). Rattner observa:

[...] muitas vezes, o proprietario-dirigente € um técnico que se arvora em gerente, ou
entdo, é o gerente que decide dedicar-se também as tarefas técnicas, das quais pouco
entende. E 0 empirismo e a intuicio que ja formaram escola, mas que s&o totalmente
destoantes na administracdo de pequenos e médios negocios. (RATTNER, 1982, p.
73)

Além dessas caracteristicas, observa-se que perfil do proprietario-dirigente é
mais o de um estrategista que corre riscos, do que o de um administrador-gestionario que
aplica uma estratégia para reduzir os riscos. Teixeira (1981) observa que a experiéncia pratica
fornece a principal contribuicdo para a formacdo dos dirigentes, sendo tratado por Lima
(2008) como o “aprender fazendo™.

Para Moraes e Escrivdo Filho (2006), os dirigentes ddo muito valor ao
conhecimento baseado na experiéncia, obtida por uma vivéncia dentro da empresa. Assim,
acreditam que esse conhecimento € suficiente para tomar as decisdes, dispensando o emprego
de técnicas e instrumentos de gestéo.

Esse conceito de gestdo, na maioria das vezes, ndo gera resultados satisfatorios
principalmente em longo prazo. Solomon (1986) trata essa capacidade limitada de gestéo
estratégica como um de trés dos pontos fracos da gestdo realizada pelos dirigentes das PME:
(i) andlise inadequada ao escolher o ramo de negdcios, (ii) capitalizagéo insuficiente e (iii)
capacidade gerencial mediocre.

Soma-se ao perfil do dirigentes o comportamento, fundamentalmente,
paternalista e, por vezes, egocéntrico que cria a necessidade de uma estreita colaboragéo entre
o dirigente e seus os colaboradores (LEONE, 1998).

Por fim, a literatura e a préatica identificam um perfil comum & maioria dos
proprietarios-dirigentes, em que se destaca o desejo por responsabilidade e independéncia, a
autoconfianca, a necessidade por poder, a criatividade e a busca por inovagdo (D* AMBOISE;
MULDOWNEY, 1988).
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3.3.2 Perspectivas organizacionais

A PME apresenta uma estrutura de tomada de decisdo mais centralizada, com
uma estrutura organizacional simples, necessitando de uma quantidade menor de unidades ou
funcdes administrativas e ndo apresenta condi¢fes de manter uma estrutura administrativa
sofisticada. Tais caracteristicas conduzem a um baixo nivel de maturidade organizacional em
que os processos de planejamento e controle séo, geralmente, pouco formalizados (LEONE,
1999; CURRAN, 2009).

De acordo com Moraes e Escrivdo Filho (2006, p. 6), tais caracteristicas
conduzem a um comportamento reativo as necessidades do ambiente e a reacdo, ou ainda, a
acdo tomada varia de acordo com o porte da empresa, pois em razdo do tamanho ha variacoes
na estrutura, na organizagéo e formalizacdo dos processos: “quanto menor o tamanho da
empresa, menos estruturada em termos de niveis hierarquicos e menor a formalizacdo dos
seus fluxos de informagéo”.

Além dessas caracteristicas, destaca-se que a auséncia da formalizagdo dos
processos e a prevaléncia de relagdes de trabalho soltas e informais tornam as PME propensas
a adotar estruturas organizacionais organicas (GHOBADIAN; GALLEAR, 1997). O processo
estratégico é tratado em curto prazo, utilizando mais o planejamento operacional do que o

planejamento estratégico (LIMA, 2008). Moraes e Escrivao Filho observam:

[...] o planejamento estratégico nas PME é quase sempre informal, e quando ha
registros dos planos, sdo traduzidos em metas, quantificadas em termos financeiros e
divididas mensalmente num horizonte de curto prazo. (MORAES E ESCRIVAO
FILHO, 20086, p. 6)

3.3.3 Perspectiva do ambiente

O ambiente da organizacdo é composto por um conjunto de elementos que se
localizam além da fronteira interna da empresa, tendo a capacidade de afet4-la em aspectos de
crescimento e sobrevivéncia (TERENCE, 2002).

As pequenas e médias empresas, quando comparadas as grandes, sdo mais
vulneraveis aos efeitos do ambiente, em geral, apresentam menor controle sobre seu ambiente
externo. Solomon (1986) observa que as PME exercem pouco poder de barganha nas relagbes

comerciais com fornecedores e clientes de grande porte.
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Assim, a sobrevivéncia dessas empresas depende da maneira em que S&o
estabelecidas suas interacBes com os clientes, fornecedores, competidores, érgao reguladores
e os recursos que dispdem (D°AMBOISE; MULDOWNEY, 1988; LEONE, 1999; CURRAN,
2006).

Porter (1980) observa que a sobrevivéncia dos pequenos negdcios ndo pode
depender da inércia do mercado. As pequenas e médias empresas precisam entender com
clareza o ambiente competitivo em que estdo inseridas e proteger uma posi¢édo que tenham
condicdo de defender.

Para Ghobadian e Gallear (1997), as PME, embora sejam mais vulneraveis as
flutuacdes do ambiente externo do que as grandes empresas, 0 nivel de interacdo entre
funcionarios, produtos e clientes é maior. Os funcionarios das PME tendem a estarem mais
proximos dos produtos e dos clientes, criando um sentido de responsabilidade e de

consciéncia do mercado.

3.4 Dificuldades Enfrentadas pelas PME

As dificuldades organizacionais enfrentadas pelas PME estdo, por vezes,
enraizadas em suas proprias especificidades (MORAES; ESCRIVAO FILHO, 2006). Os
autores citados destacam que as principais dificuldades enfrentadas pela PME séo a escassez
de recursos, a utilizagdo do trabalho de familiares, decisdes centradas no proprietario-
dirigente, aspectos informais de gestdo, simbiose entre patrimonio social e pessoal, estreita
relacdo do proprietario com empregados, clientes e fornecedores, forte dependéncia de
mercados e de fontes de suprimentos proximas, investimentos em curto prazo, dependéncia de
retornos rapidos, heterogeneidade e problemas nos canis de comunicacéo.

Algumas dessas dificuldades, consideradas pela pesquisa como centrais para o
processo estratégico, sdo brevemente destacadas.

Ao iniciar, a escassez de recursos, no sentido mais amplo do termo, é a
dificuldade mais grave enfrentada pelas PME, as quais sofrem dificuldades pela falta de
conhecimento especializado e experiéncia técnica, de informagdes externas suficientes e pela
falta de tempo para gestdo estratégica. O tempo é provavelmente um dos recursos mais
escassos, resultado de um modelo de gestdo imediatista e emergente que busca resultados em
curto prazo (GHOBADIAN; GALLEAR, 1997). O mesmo raciocinio € desenvolvido por
Bradford e Childe (2002).
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Soma-se a essa escassez de recursos, a auséncia de or¢amento especifico para
treinamentos. Gray e Mabey (2005) destacam que os programas de qualificagéo profissional
em PME s8o, geralmente, limitados. Aproximadamente, 71% das pequenas empresas
europeias afirmam ndo adotarem politicas formais de desenvolvimento gerencial. De acordo
com Gunasekaran, Forker e Kobu (2000), grande parte dos problemas das PME ndo sdo
operacionais, mas sim estratégicos, de modo que os treinamentos em PME devam ser
intensificados a nivel gerencial.

De acordo com Rattner (1982), essa dificuldade potencializa os problemas em
reter e manter o pessoal mais qualificado, face a concorréncia das grandes empresas. Para
Gongalves e Koprowiski (1995), as PME, muitas vezes, funcionam como um campo de
treinamentos para especializacdo da méo-de-obra e formacdo de empresérios.

Outro problema comum a ser enfrentado pela PME é a falta de divisdo do
trabalho racional e o nepotismo no preenchimento de altos cargos (RATTNER, 1982),
presente ainda nos dias atuais, também é destacado nos trabalho de Nakamura e Escrivdo
Filho (1999) e Almeida (1994).

A literatura sobre o tema também destaca que os problemas associados a
comunicagdo e ao entendimento do que é transmitido aos funcionarios representam uma das
dificuldades a serem enfrentadas pelas PME. Nakamura e Escrivdo Filho (1999) observam
que o proprietario de uma pequena empresa quando inicia o processo de formulacdo e
acompanhamento estratégico, na maioria das vezes, ndo explica as metas e as estratégias
adotadas para os demais funcionarios, potencializando os conflitos pessoais e comprometendo
0 sucesso estratégico.

A simplicidade dos canais de comunicagdo presente nas PME ndo pode ser
justificativa para sua informalidade. A informalidade e as linhas de comando mais curtas, por
vezes apontadas como fontes da flexibilidade das PME, potencializam os conflitos pessoais,
pois os detalhes sdo imprecisos e a comunicagdo interna é verbal e ndo escrita (GOLDE,
1986; DRUCKER, 1992; GHOBADIAN; GALLEAR, 1997). Isso torna 0s canais de
comunicacgdo ineficazes, dificultando a obtencdo de informagOes estratégicas (MORAES,

2005). Moraes e Escrivao Filho destacam:

[...] O excesso de informalidade nos processos pode desestruturar os fluxos
de informacdo que chegam dispersos de todos 0s niveis organizacionais aos
dirigentes, sobrecarregando-os de assuntos operacionais, camuflando os
aspectos estratégicos. (MORAES; ESCRIVAO FILHO, 2006, p.5)
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Para Ghobadian e Gallear (1997), a pouca formalizacdo e, em algumas
situacdes, a resisténcia, estd associada ao estilo imediatista de gestdo e ao processo
centralizado da tomada de deciséo, realizado, por vezes por uma Unica pessoa. Essas pessoas
tendem a resistir ao processo de formalizacdo, essencialmente, por duas razdes: primeiro, a
documentacdo é vista como um desperdicio de tempo e segundo, a documentacdo de
processos e procedimento torna o individuo menos indispensavel.

Além desses problemas organizacionais, somam-se as dificuldades enfrentadas
pelas PME as limitagbes do mercado, restri¢cdes na obtencdo dos recursos, problemas no
gerenciamento do capital de giro, a carga tributaria elevada e a vulnerabilidade ao ambiente
externo (RATTER, 1992; SILVA; PLONSKI, 1999; FELIPPE; ISHISAKI; KROM, 2004).
Nesse ponto observa-se que o0 estudo se concentra nas especificidades relacionadas

diretamente aos aspectos estratégicos.

3.5 Processo Estratégico em PME

Em um contexto geral, a formulacdo e a implantacdo das estratégias se
fundamentam em propdsitos coerentes com as necessidades, caracteristicas e desafios das
organizagdes, abrangendo uma série de fatores proprios ou ndo das empresas. Para Alves
Filno et al. (2010), dois fatores se destacam como 0s mais importantes: o ambiente
socioecondmico em que a empresa esta inserida e o porte da empresa.

O ambiente socioecondémico pode ser classificado como dindmico ou estavel.
Assim, quanto mais dindmico € o ambiente, menos distinguiveis sdo as atividades de
formulacdo e implantacdo e mais sofisticadas serdo as técnicas ou analises de cenérios e as
prospeccdes tecnoldgicas, deliberando da organizagdo uma atencdo maior nas estratégias
emergentes.

Em relacdo ao porte da empresa, grande parte da literatura sobre estratégia esté
voltada as grandes empresas, no entanto, reconhece-se que as teorias ndo se aplicam
integralmente as empresas de menor porte (D’AMBOISE; MULDOWNEY, 1988; JENNING;
BEAVER, 1997; DAY, 2000; ALVES FILHO et al., 2010).

Para facilitar o estudo sobre planejamento estratégico em PME, Bracker e Pearson

(1986) propdem um sistema de classificacdo baseado em quatro categorias:
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a) informal: ndo existe um plano escrito, isto &, as acdes e decisdes estdo na mente do
estrategista que é representado pelo proprietéario-dirigente. Assim, ha a auséncia de um
processo de planejamento, o que conduz as agOes estratégicas emergentes e intuitivas;

b) pouco sofisticado: existe um plano escrito que apresenta alguns objetivos especificos
voltados, exclusivamente, a area de producéo;

c) moderadamente sofisticado: o processo de planejamento e responsavel pela definigéo
dos objetivos aplicaveis as diversas areas, considerando os fatores externos que
influenciam as decisdes importantes da empresa. O horizonte de planejamento é até
um ano;

d) sofisticado: nessa Ultima categoria, além da elaboracéo do plano escrito que identifica
fatores externos e abrange toda a empresa, sdo realizados procedimentos para

acompanhar a realizacéo do planejado, sendo sistematicamente avaliado.

Com base nessa classificacdo, é possivel estabelecer que toda a empresa possuli
uma estratégia, tenha sido ela formulada e implantada a partir de um plano formalizado e
previamente deliberado ou emergida a partir de uma sequéncia de agdes desenvolvidas ao
longo de um periodo de tempo (MINTZBERG, 1996; ALVES FILHO et al., 2010).

Importantes autores corroboram que o processo de planejamento estratégico
em PME ¢é informal, ou seja, intuitivo ou inexistente (ALVES FILHO et al., 2010, CURRAN,
2004; LEONE, 1998; RICHERS, 1988; entre outros). Assim, as atividades de planejamento
estratégico em PME, geralmente, ocorrem na mente do proprietario, de forma pouco
estruturada, ndo sendo formalizado e sistematicamente comunicada, apresentando um caréater
emergente (CHER, 1991; GHOBADIAN; GALLEAR, 1997; LEONE, 1998; ALVES FILHO
etal., 2010).

De acordo com Escrivéo Filho e Terence (2007), o carater emergente baseia-se
em flexibilidade, oportunismo, experiéncias prévias, aprendizado e intuicdo. Logo, o
planejamento estratégico em PME sofre variagdes em relacdo as variacbes do meio em que a
organizacio esta inserida, criando um ciclo de acBes emergenciais (MORAES; ESCRIVAO
FILHO, 2006).

Esse ciclo, por sua vez, é alimentado por outro conjunto de especificidades das
PME, a citar: falta de mé&o-de-obra especializada, dificuldades na formulagéo de resposta
estratégica, resultante da vulnerabilidade do ambiente externo, atuacOes reativas face as
transformaces ambientais (ARAGON-SANCHEZ e SANCHEZ-MARIN, 2005 apud
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ALVES FILHO et al., 2010). Dessa forma, as agdes emergenciais consomem a atengdo que
poderia ser dada ao processo estratégico (MORAES; ESCRIVAO FILHO, 2006).

Nesse contexto, a formalizacdo e a sistematizacdo dos processos, rotinas e
atividades de planejamentos podem influenciar na quebra desse ciclo, atuando no sucesso
estratégico. Essa ideia estd apoiada nos estudos de Cook (1995), o qual estabelece que o
planejamento permite reafirmar o curso de agdes tidas como corretas ou identificar as areas ou
questdes que requerem ajustes finos ou, ainda, identificar as a¢des corretivas necessarias.

O mesmo raciocinio € desenvolvido por Porter (1989) que destaca que, quanto
menor é a empresa, mais importante é a formalizacdo da estratégia. Uma vez que as empresas
menores, ao contrario das grandes, sdo mais sensiveis as variacfes do mercado e, por isso,
precisam perceber o ambiente com maior clareza e reagir com maior rapidez. A Fundagéo
Nacional da Qualidade (FNQ, 2008) também pontua essa acdo na implantagdo dos modelos
de gestéo.

De acordo com Cook (1995), o planejamento estratégico em pequenas
empresas € necessario, uma vez que permite aos gestores assumirem o controle sobre seus
negdcios. O autor completa que “o planejamento estratégico possibilita que as praticas de
negdcios sejam conduzidas de forma proativa, ao invés de agir reativamente as situacoes e
problemas do negdcio (COOK, 1995, p. xviii)”.

Outro ponto que reforca a busca pela formalizagcdo e sistematizacdo de
processo de planejamento, é que a intuicdo e a informalidade promovem uma distingdo menor
entre as atividades de planejamento e implantag&o, o que dificulta 0 acompanhamento de uma
estratégia (RICHERS, 1988; ALVES FILHO et al., 2010).

Nesse momento, uma observacdo se faz pertinente, a formalizacdo e
sistematizacdo aqui tratados ndo devem ser confundidos com burocratizagdo. As desvantagens
da excessiva burocratizacdo sdo reconhecidas tanto na area de estratégia (HAX; MAJLUF,
1991) quanto nos estudos especificos de PME (PORTER, 1989; COOK, 1995; MORAES;
ESCRIVAO FILHO, 2006). A proposta aqui apresentada € direcionada para o conjunto de
acbes que, quando formalizadas, propiciam melhor entendimento, concordancia,
independéncia e dinamismo as a¢des, conforme discutido no Capitulo 2.

Desse modo, considerando as especificidades, as incertezas econbmicas e 0
dinamismo da éarea de producdo as quais as PME estdo suscetiveis, sdo grandes as
singularidades, variacOes e os desafios a serem enfrentados no alcance do sucesso estratégico

nessas empresas, em especial 0 sucesso da estratégia de producao.
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3.6 Sintese do Capitulo

O reconhecimento de que o primeiro passo para o estudo das PME é o
entendimento e a compreensdo de suas especificidades motivou o desenvolvimento desse
capitulo. Assim, questdes associadas aos seus critérios de classificacdo, aspectos gerenciais,
organizacionais e do ambiente, bem como observacdes e singularidades sobre o processo
estratégico nessas empresas, foram discutidos. Chegou-se a conclusdo de que estruturas
hierarquicas reduzidas, gestéo realizada por proprietarios e familiares, falta de conhecimento
técnico dos gerentes, tomada de decisdo centralizada, informalidade da atividades de
planejamento e simplicidade nos canais de comunicacéo sdo especificidades e caracteristicas
das PME importantes a serem consideradas. Isso permitiu o desenvolvimento de algumas
hipoteses de pesquisa e, também, de aspectos e reflexdes dos resultados a serem apresentados

no Capitulo6 e 7.
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4 ESTRATEGIA DE PRODUCAO EM PME

4.1 Passos da Pesquisa

A pesquisa bibliogréafica realizada nesse capitulo foi baseada na estrutura
metodoldgica proposta por Godinho Filho e Fernandes (2003). Essa estrutura (Figura 9)
orienta as atividades de pesquisa que sdo estabelecidas de acordo com cinco passos: (i)
realizacdo da revisdo da literatura, (ii) proposta do método de classificagdo, (iii) aplicacéo do

método proposto, (iv) estruturacdo dos artigos e (V) analises e sugestdes de novas pesquisas.

Figura 9 — Passos da pesquisa

Realizacdo da Propostadeum Aplicagdo do
revisdo sobre o método de » método
tema classificacio proposto

|

Estruturacgio

|

Andlises

|
v v

Y

Sugestdes de novas Maior
perspectivas de conhecimento
pesquisa sobre o tema

Fonte: Adaptado Godinho Filho e Fernandes (2003).

Em relagdo a primeira etapa, destaca-se que o levantamento dos artigos foi
realizado nas principais bases de dados da &rea de Engenharia de Producédo (Compendex,
Google Académico, Web of Science, Scopus e Scielo), utilizando como palavras-chave os
termos: estratégia de producdo e PME. Para um alcance maior de artigos, sinbnimos e
acronimos também foram considerados: estratégia de operagdes, estratégia de manufatura e
pequenas e médias empresas. Ap0s essa pesquisa, quarenta e cinco artigos foram levantados

dos quais, diante do objetivo desse estudo, vinte e oito artigos foram analisados.
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Com base nesse levantamento, foi realizada uma revisdo sistematica do tema,
possibilitando a sumarizacdo do estado da arte e a contextualizagdo da presente pesquisa no
universo de trabalhos ja existentes. De acordo com Rowley e Slack (2004), essas sdo
apontadas como uma das importantes contribui¢des da pesquisa tedrico-conceitual, uma vez

que permitem a construgdo e a consolidagéo do conhecimento no assunto.

4.2 Método de Classificacdo Proposto

Nesta secdo sdo apresentados os critérios que constituiram o sistema de
classificacdo proposto. Esse sistema baseou-se em quatro critérios: abordagem de pesquisa
(A), metodo de pesquisa utilizado (B), contetdo estratégico (C) e processo estratégico (D).

O critério Abordagem de Pesquisa foi subclassificado em duas categorias
(LAKATOS; MARCONI, 2005):

a) qualitativa (Qual.): dentro dessa categoria estiveram o0s artigos que buscaram
aproximar a teoria e os fatos por meio da interpretagdo de eventos;
b) quantitativa (Quant.): nessa categoria encontraram-se 0s artigos que apresentaram

como principais caracteristicas amostras abrangentes.

O segundo critério classificou os artigos entre os principais métodos de

pesquisa utilizados na &rea de Engenharia de Producédo (MARTINS, 2012). S&o eles:

a) teorico-conceitual (TC): encontraram-se artigos, cujo objetivo foi o de apresentar o
estado da arte em determinado campo do conhecimento (ROWLEY; SLACK, 2004);

b) estudo de Caso (EC): dentro dessa categoria estiveram 0s artigos que buscaram uma
forma de pesquisa empirica, visando investigar fendmenos contemporéneos. Nesse
método, o contexto real do fendmeno estudado foi considerado e utilizado, sendo
aplicado a pesquisas em que as fronteiras entre o contexto e o fendmeno ndo estavam
bem definidas (YIN, 2005);

C) pesquisa-acdo (PA): dentro dessa categoria estiveram o0s artigos que foram
desenvolvidos por meio de um carater participativo que ndo se restringem,

simplesmente, a descri¢do de situagdes. Os estudos desenvolvidos por esses trabalhos
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se encarregam de criar acontecimentos que venham propiciar mudangas no sistema
estudado (THIOLLENT, 1997);

d) survey (S): nessa categoria estiveram 0s artigos que apresentaram o propoésito de
prover descri¢des quantitativas de alguns aspectos da populacdo estudada. A técnica
de coleta de dados mais empregada foi o questionario estruturado e previamente
definido, sendo a informacdo geralmente coletada em uma fragcdo da populacdo em
estudo (PINSONNEAULT; KRAEMER, 1993);

e) modelagem/simulagdo (MS): nessa categoria estiveram o0s artigos que buscaram
construir e manipular modelos operacionais que representam, de forma fisica ou
simbolica, todos (ou alguns) aspectos do processo (BERENDS; ROMME, 1999).

Para a definicdo dos dois ultimos critérios (conteldo estratégico e processo
estratégico) foi analisada a literatura cléssica sobre estratégia de produgdo (capitulo 2), a qual
aponta esses elementos como centrais para a formulagdo, implantacdo e o acompanhamento
dessa estratégia (WHEELWRIGHT, 1984; GARVIN, 1993; MILL; PLATTS; GREGORY,
1995; SLACK, CHAMBERS, JOHNSTON, 2002; HAYES et al., 2008; SLACK; LEWIS,
2008, entre outros.)

Em relacdo ao conteldo estratégico foi estabelecida uma subclassificagdo,
sendo realizada com base nos dois postos-chaves descritos na literatura: prioridades
competitivas e areas de decisao (WHEELWRIGHT, 1984; SLACK, CHAMBERS,
JOHSTON, 2002; SLACK; LEWIS, 2008; TUBINO, 2009). A éarea de decisdo, por sua vez,
também apresenta subclassificagdes, representadas pelas areas estruturais e a infraestruturais.

Dessa forma, as prioridades competitivas referem-se ao custo, a qualidade, ao
desempenho das entregas, a flexibilidade e outras. Vale observar que as quatro primeiras
prioridades sdo tratadas na literatura como prioridades competitivas genéricas (HAYES;
WHEELWRIGHT, 1984; FINE; HAX, 1985; LEONG; SNYDER; WARD, 1989; MINOR,
HENSLEY; WOOD, 1994; PIRES; AGOSTINHO, 1994; ALVES FILHO; PIRES;
VANALLE, 1995; DANGAYACH; DESCHMUKH, 2001). Ja a inclusdo da categoria
“outras” ocorre em razdo da discordancia existente na literatura a respeito do nimero de
desdobramentos e variagOes das prioridades competitivas, a citar: velocidade, confiabilidade,
preco, servicgos e inovagdo (HORTE; LINDBERG; TUNALYV, 1987; STALK, 1988; LEONG;
SNYDER; WARD, 1989; GARVIN, 1993; SLACK; LEWIS, 2008).



92

A determinacdo das classificagdes pertencentes as areas de deciséo estrutural e
infraestrutural foi estabelecida com base nas areas mais citados na literatura, tendo como
referéncia os autores: Skinner (1969), Wheelwright (1984), Fine e Hax (1985), Horte,
Lindberg e Clarck (1987), Hayes et al. (1998; 2008), Schroeder (1990), Garvin (1993), Hill
(1993), Pires e Agostinho (1994),Mill, Platts e Gregory (1995), Platts et al. (1996), Hallgren e
Olhager (2006) e Slack e Lewis (2008).

As éreas estruturais investigadas sdo: capacidade, instalagBes, tecnologia e
integracdo vertical. Enquanto que as éareas infraestruturais sdo: sistema de controle da
qualidade, planejamento e controle da producdo (PCP), sistemas de medic¢do, recursos
humanos, gestdo organizacional e estratégias de melhores préticas, a qual trata de técnicas,
ferramentas e modelos de estratégia de producéo.

A Figura 10 representa os elementos e subelementos que constituem o critério

contelido estratégico.

Figura 10 — Elementos que constituem o Conteildo Estratégico

—— Conteado Estratégico
Prioridades
Competitivas
Custo
Qualidade
Desempenho de Entrega
Flexibilidade
Outras
<F
Area de Decisdo
Estrutural Infraestrutura
Capacidade Sistemas de Controle da
Instalagées Cualidade
Tecnologia PCP
Integracio Vertical Introdugio de Novos Produtos
Outras Sistemas de Medigio
Eecursos Humanos
Gestdo Organizacional
Estratégias de Melhores Praticas
Outras

Fonte: Hayes et al. (2008).

Em relagdo ao processo, Slack, Chambers e Johnston (2002) estabelecem que
esse elemento estratégico estd relacionado ao modo como as estratégias de produgdo séo

formuladas e implantadas. Vale observar que de acordo com o objetivo do estudo ndoforam
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detalhados os procedimentos e modelos adotados nos artigos analisados, sendo indicado

apenas se o artigo tratava da formulag&o, da implantagdo ou ambos.

4.3 Classificagdo dos Artigos

Apoés a apresentagdo do modelo de classificagdo proposto, a presente secdo
foca na classificacdo propriamente dita. O Quadro 10 apresenta os artigos distribuidos em
ordem cronoldgica e alfabética.

Nesse Quadro, os artigos foram classificados em relagdo aos quatro critérios ja
estabelecidos, observando que o critério contelido apresentou subclassificaces, conforme
ilustrado na Figura 10. Outro ponto a destacar é que a categorizacdo dos artigos em relagéo as
subclassificagbes ocorreram com base na andlise dos elementos centrais discutidos nos
artigos. Assim, nos casos em que ndo foi possivel identificar algumas das subclassificacdes
foi adotado o simbolo “x”, conforme pode ser observado no artigo de Muda e Hendry (2000)
no Quadro 11.

Quadro 11 - Classificagdo dos artigos a respeito do estudo da Estratégia de Produgdo em

PME
£ Conteldo Estratégico
D o
Trabalho/ ano de g E o Areas de Decisdo Processo
publicagéo 5 2 Prioridades Estratégico
Qo
< competitivas Estrutural Infraestrutural
MECHLING: Desempenho
PEARCE; Quant. ) da entrega; . Tecnologia X X
Flexibilidade;
BUSBIN (1995) Outras.
GUPTA; Tecnologia; Sistema de
CAWTHON Qual. TC Flexibilidade Integracédo medicéo X
(1996) vertical.
ABDUL-NOUR; DQ“a“dad‘;]i PCP;
LAMBERT; Qual. EC d?eemf:gao Tecnologia Estratégias de X
DROLET (1998) ' melhores praticas
RH; Gestdo
Organizacional;
ALSTRUP (2000) Qual. PA Flexibilidade X Estratégias de X
melhores
praticas.

(continua)
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£ Conteldo Estratégico
D o
Trabalho/ ano de _g E o Areas de Decisdo Processo
publicacio = g Prioridades Estratégico
o]
< competitivas Estrutural Infraestrutural
CHAPMAN ; Estratégias de
HYLAND (2000) Qual. EC X X melhores préticas. X
PCP;
Sistemas de
GUNASEKARAN ) medicao;
: FORKER; Qual. PA thlljisdtgae Capacidade Gestao X
KOBU (2000) ) Organizacional;
Estratégias de
melhores préticas.
Sistemas de
MUDA ; medicao;
HENDRY (2000) Qual. EC X X Estratégias de X
melhores préticas.
PCP;
NEERLAND; Recursos
KVALFORS Qual. EC Qualidade X humanos; X
(2000) Estratégias de
melhores préticas.
Custo;
Qualidade; .
KAE';(;‘(])RIA Quant. S Desempenho X SlstedrT_1a~s de X
( ) da entrega; medicdo.
Flexibilidade.
GUPTA; . .
WHITHOUSE Quant. S X gggﬁg'lia(:g S:ﬁfdr?agode X
(2001) gla. §40.
Formulagéol
BARNES (2002) Qual. EC X X X mplantacio
PCP;
i Qualidade; Sistema de
C?—ﬁfgg OZ%I(:)Jé Qual. PA Desempenho X medicao; X
( ) da entrega. Gestio
Organizacional.
) Sistemas de
COBERTH; Qualidade; medicéo de
! Desempenho .
CAMPBELL- Qual. EC d . X desempenho; X
aentrega, . -
HUNT (2002) Flexibilidade. Estratégias de
melhores préticas.
SAFSTEN; x
WINROTH Qual. EC X X X Fr;’r:';‘;'tg@gz'
(2002) plantag
Custo;
SVENSSON: Qualidade; Estratégias de
BARFORD (2002) Qual, EC Desiwt’?sgg;o da X melhores praticas. X
Flexibilidade.
SHEATHER Qual. EC X X X Formulagéo

(continua)
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£ Conteldo Estratégico
D o
Trabalho/ ano de g g o Areas de Decisdo Processo
publicacéo = g Prioridades Estratégico
Qo
< competitivas Estrutural Infraestrutural
(2002)
St
. Qualidade;
BARAD; GIEN Quant. S Desempenho da X Qualidade; X
(2003) entrega, Recursos
Flexibilidade. HUMANOS.
MUDA; Estratégias de
HENDRY (2003) Qual. EC X X melhores préticas. X
Custo;
MELLORA: Qualidade. .
HYSLANDB Qual. TC | Desempenho | o nologia Estratégias de X
2005 da entrega; melhores préticas.
(2005) Flexibilidade;
Outras.
RISetal. (2007) | Qual. | EC X X X rrrﬂ’;:’;‘r‘]'tggg‘;
Custo;
Qualidade;
Lietal. (2010) | Quant. S %ngmf:g:‘) X X X
Flexibilidade;
Outras.
, PCP;
P s
HONG: SOHAL Quant. ) X X medicao; X
(2610) Estratégias de
melhores préticas.
CORREA,; «
CORREA (2011) Qual. EC X X X Formulagéo
. PCP;
QUAN LOW’. . Sistemas de
ABDULLAH; Qual. EC X Tecnologia controle da X
LAl (2011) Qualidade.
KIM; PARK, D.; PCP;
PARK Quant. MS X X Sistemas de X
JONG-HO (2011) medicao.
Sistemas de
PHAM; THOMAS . medicao;
(2012) Qual. PA X Capacidade Estratégias de X
melhores préaticas
PCP;
KROON; . ’
i Quant. S Qualidade X Recursos X
VOORDE; humanos.
TIMMERS (2012)

(continua)
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£ Conteldo Estratégico
D o
Trabalho/ ano de _g E o Areas de Decisdo Processo
publicacio = 2 Prioridades Estratégico
o]
< competitivas Estrutural Infraestrutural
Custo;
Qualidade;
THURER et al. Desempenho .
(2013) Quant. S da entrega; Tecnologia PCP X
Flexibilidade;
Outras.

Fonte: Autoria propria.

4.4 Estruturagdo dos Artigos Levantados

Nessa secdo, a revisdo da literatura a respeito da Estratégia de Produgdo em
PME foi estruturada com base na diferenga conceitual dos dois elementos centrais da
Estratégia de Producéo: conteido e processo.

A secdo 4.5.1 apresenta um breve resumo dos trabalhos que focam seus estudos
em um ou mais de um, ou ambos os elementos do Conteldo Estratégico. Ja a secdo 4.5.2
apresenta os trabalhos que focam seus estudos no Processo Estratégico, tratando aspectos

relacionados & formulagéo, a implantagdo ou ambos.

4.4.1 Trabalhos que focam o Contetdo Estratégico em PME

Nessa sec¢do, sdo apresentados os 23 trabalhos que investigam os elementos

relacionados ao contetido estratégico em PME.

4.4.1.1 Trabalhos que focam exclusivamente as prioridades competitivas

Aqui se enquadra um Unico trabalho, Li et al. (2010). Nesse trabalho €
realizada uma survey em 388 grandes empresas, 166 médias empresas e 80 pequenas
empresas, utilizando a base de dados International Manufacturing Strategy Survey (IMSS).
Tais dados permitiram a verificacdo de duas hipoteses de pesquisa: (i) existem correlaces
entre as prioridades competitivas estabelecidas e o tamanho da empresa e (ii) se a definigdo

das prioridades competitivas tem relagdo com a escala de producéo.
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E importante observar que as prioridades competitivas analisadas foram
qualidade, desempenho da entrega, custo, flexibilidade, inovagdo e servigos. Os dados
coletados foram analisados por meio da Analise de Correlacdo e da Anélise de Média-
varidncia. Com base em tais ferramentas estatisticas, foi estabelecido que a determinacéo das
prioridades competitivas estd relacionada ao tamanho das empresas. Assim, as grandes
empresas focam em inovacgdo de servicos, flexibilidade e custo, enquanto que as pequenas
empresas se preocupam mais com custo e qualidade. Em relagdo aos trade-offs, os autores
supracitados concluiram que as grandes empresas os enfrentam entre custo- inovacdo e
servigo-custo-qualidade. As médias empresas enfrentam trade-offs entre custo-qualidade e
inovagao-servico, enquanto que as pequenas empresas enfrentam trade-offs entre qualidade-

custo.

4.4.1.2 Trabalhos que focam uma ou mais prioridades competitivas associadas a um ou mais

elementos das areas de deciséo

Nesta se¢éo séo apresentados 14 trabalhos que focam uma ou mais prioridades
competitivas associadas a um ou mais elementos da &rea estrutural e infraestrutural.

Os cinco primeiros trabalhos a serem apresentados tratam de forma conjunta
alguns dos elementos que constitui as prioridades competitivas, a area estrutural e a
infraestrutural, sendo eles: Gupta e Cawthon (1996), Abdul-Nour, Lambert e Drolet (1998),
Gunasekaran, Forker e Kobu (2000), Mellora e Hyslandbem (2005), Pham e Thomas (2012) e
Thurer et al. (2013).

Gupta e Cawthon (1996) exploram através do método tedrico-conceitual o
impacto da implantacdo da Manufatura Flexivel Automatizada (MFA) em PME. Nas
conclusdes, os autores destacam a importancia dessa tecnologia para o ganho de vantagens
competitivas em PME frente as grandes empresas, uma vez que a implantacdo da MFA
permite superar algumas limitagdes de recursos, principalmente em termos de flexibilidade.

Abdul-Nour, Lambert e Drolet (1998) propdem, por meio de um estudo de
caso, identificar problemas e solugdes para a implantagéo do Just in Time (JIT) em PME. Os
problemas identificados foram: a falta de materiais e recursos humanos, volume de negdcios e
a falta de influéncia sobre os fornecedores. Para superé-los sdo propostas as seguintes agoes:
padronizacdo e uso do sistema CAD, Bill of material, método do caminho critico (CPM),

estudo de tempos e layout e método CONWIP. Os resultados da proposta de implantacéo
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dessas agOes apontam para uma maior produtividade e qualidade, bem como uma redugéo no
tempo de entrega do produto.

Gunasekaran, Forker e Kobu (2000) realizaram uma pesquisa-agdo em uma
empresa francesa sediada na Inglaterra, tendo como objetivo a melhoria na produtividade em
duas células da empresa e, tambem, a identificagdo de potenciais areas para redu¢ao de custos
decorrentes dos ganhos de produtividade. Para atingir tais objetivos, os autores monitoraram
0s processos de produgdo das células, analisaram o desempenho das células, propuseram
solucdes e, em seguida, as implantaram. Em relagdo as solugBes propostas, destaca-se 0 uso
de medidas de desempenho ndo financeiras que efetivamente reflitam os resultados
operacionais, a utilizagdo do diagrama de Pareto para identificar as areas de melhoria, a
implantagdo do Programa 5°S (visto que apresentou excelente resultado a custos baixos), a
condugdo prévia de programas de treinamento e motivagdo dos funcionérios para a
implantagdo do JIT/Kanban. Por fim, os autores destacaram que grande parte dos problemas
das PME ndo sdo operacionais, mas sim, estratégicos, o que reforca a necessidade de
treinamentos na area de gestao.

Mellora e Hyslandbem (2005) exploram aspectos relacionados ao PCP, tendo
como foco as prioridades competitivas (qualidade, desempenho das entregas, custo,
flexibilidade e inovacdo). Para isso, é comparado o uso de tecnologias e programas de
melhoria entre empresas membros OCDE (Organizagdo para a Cooperagdo e
Desenvolvimento Econdmico) e os ndo membros da OCDE e, também, entre as pequenas e
grandes empresas. A fim de examinar as diferencas no uso e resultados das Estratégias de
Estratégias, o uso de tecnologia de informacdo (TI) e da gestdo de melhoria por meio das
diferencas economias e de porte das empresas sdo analisados. Para isso, foram utilizados os
dados da Pesquisa Estratégia Internacional Manufatura, abrangendo 703 empresas em 23
paises. Os resultados dessas andlises ofereceram uma oportunidade para testar se as
capacidades ou pontos fortes de uma empresa podem estar associados ao uso da Tl e das
técnicas e ferramentas de gestdo (Processos de negécios, JIT, ISO, Kaizen, Reengenharia,
etc). Em relagdo ao uso da tecnologia, foram analisados o uso do CAD, MRP,
compartilhamento de dados, inspecéo auxiliada por computador e engenharia de manufatura
auxiliada por computador. Em relacdo as técnicas, destacam-se os resultados do JIT,
Producdo Puxada, implantacdo de equipes e programas de protecdo ambiental. Além dessas
praticas, foram investigados os programas de Zero Defeito, certificacdo 1SO, Kaizen, QFD,

benchmarking e controle de processos estatisticos. Os resultados gerais das analises
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apontaram que as empresas devem reconhecer que opgdes de programas de mudanca e de
melhoria devem estar associadas a Estratégia de Producéo que, por sua vez, devem estar
associada a Estratégia Empresarial. Concernente as diferencas entre empresas em OCDE e
ndo OCDE, as semelhangas superam as diferencas, a destacar que em relacdo as Estratégias
de Melhores Préticas, as empresas do ndo OCDE acreditam que ainda h& recompensas
considerveis para serem obtidas por meio de sua implantagdo. J4 as empresas da OCDE
preveem retornos maiores a partir do uso da tecnologia. Além disso, os resultados permitiram
fazer uma projecdo futura em relacdo aos aspectos analisados. Assim, em relacdo as
Estratégias de Producéo, a intencdo futura das grandes empresas em utiliza-las é maior do que
nas pequenas empresas. Quanto as técnicas, independentes do porte das empresas e de sua
relacdo com a OCDE as projecOes apontam para 0 uso das equipes de trabalho, de programas
de protecdo ambiental, de programas de Zero Defeito e TQM.

Thurer et al. (2013) exploram o ambiente competitivo e os métodos de PCP das
PME brasileiras, tendo como objetivo mapearem o0 processo de desenvolvimento das
capacidades e identificarem as prioridades competitivas tratadas por essas empresas. Para
isso, os autores realizaram entrevistas semiestruturadas em 23 PME, situadas na cidade de Séo
Carlos. Os resultados apontam que as prioridades competitivas referentes a qualidade e
inovagdo do produto se destacam entre as demais prioridades. Em relagdo ao PCP, o uso da Tl
de informac&o aparece como o recurso de gestdo mais citado entre os entrevistados, em que é
destacado o emprego do ERP e do MRP. J& em relagdo ao uso de medidas de desempenho,
sdo adotadas como parte de um processo de certificagdes, ndo havendo aplicacdo diaria nas
analises operacionais. Em relagdo as recentes mudancas nas PME brasileiras, destacam os
projetos que priorizam a inovagdo, especificamente, a inovagdo em termos de equipamentos,
seguidas da inovagéo do produto e do PCP. Por fim, 0s autores oferecem um mapeamento das
PME, em que se observa um ambiente de produgéo do tipo job shop que estd propicio aos
processos de inovagdo, oferecendo oportunidades para o aperfeicoamento e treinamento da
mao-de-obra utilizada.

Concernente ao estudo das prioridades competitivas e a area estrutural, é
apresentado um Unico trabalho (MECHELING; PEARCE; BUSBIN, 1995). Nesse trabalho
foi analisado o impacto da Manufatura da Tecnologia Avangada (AMT) em PME, mais
especificamente, os autores identificaram as razdes pelas quais as pequenas empresas adotam
AMT, compararam os padroes de adogdo AMT entre as empresas que exportam e que nédo

exportam e, também examinaram a relacdo entre a adocdo da AMT e o processo de
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exportacdo em mercados globais. Para atingir esses objetivos, um questionario foi enviado as
3000 PME do estado da Virginia-EUA, obtendo um retorno de 552 questionarios que foram
analisados por meio dos meétodos estatisticos MANOVA e Analise de Regressdo Linear.
Essas técnicas permitiram que fosse estabelecido as seguintes conclusdes: (i) na comparacéo
das empresas que exportam com as que ndo exportam, foi possivel estabelecer que as
pequenas empresas que exportam enfatizam mais as prioridades competitivas referentes a
inovacdo e a flexibilidade, o que sugere que pressdes competitivas globais impulsionam a
adogdo de AMT, (ii) ao comparar as empresas exportadoras e ndo exportadoras em relacdo ao
uso AMT, foi identificado que existe maior presenca de AMT em empresas exportadoras e
(iif) em relacdo ao processo de adogdo de AMT e exportacdo tem-se que a exportacdo é
positivamente relacionada com a adogéo da AMT.

Os oito ultimos trabalhos a serem apresentados nessa se¢do focam, de forma
conjunta, algumas Prioridades Competitivas e, também, alguns elementos da Area
Infraestrutural.

Alstrup (2000) estudou o impacto da Gestdo de Recursos Humanos na
implantacdo da Melhoria Continua (Cl) em PME. Para isso, foram realizados trés estudos
longitudinais, os quais tinham como elemento-chave um processo de aprendizagem aplicavel,
tanto para os funcionarios quanto para aos gerentes, sintonizando, cuidadosamente, a Cl a
situacdo real de cada empresa. Ao longo de trés anos de pesquisa, as seguintes conclusdes
foram estabelecidas: (i) o estilo de Gestdo Organizacional hierdrquico e centralizado, adotado
nas PME dificulta as préticas de ClI, (ii) a flexibilidade nessas empresas est4 associada ao
nivel de desenvolvimento de gestores e funcionarios, no entanto, os gestores ndo parecem
estar cientes disso e (iii) os consultores devem, em alguns momentos, reter suas experiéncias,
a fim de promover um ambiente de reflexo e aprendizado. Além disso, 0s autores destacam
que é possivel utilizar o conceito de Cl em pequenas empresas com trabalhadores ndo
qualificados, caso as condigdes especiais dessas empresas (pensamento em curto prazo,
oposicgdo a teoria, gestdo hierarquica) forem compreendidas e respeitadas pelos consultores e
gestores.

Neerland e Kvalfors (2000) apresentaram a técnica Reactive problem-solving
(RPSCs). Essa técnica € baseada no programa Kaizen e permite solugdo de problemas de
forma sistémica e rapida, apresentando como foco de suas atividades a interagdo e
participacdo dos funciondrios. Para validar essa afirmacéo, foi apresentado um caso que aplica

a RPSCs em uma PME, sendo esse uma das experiéncias da SINTEF Gestdo Industrial
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(Organizacdo de Pesquisa Independente das Industriais da Escandindvia). O resultado do
estudo confirmou a importancia da solucdo sisteméatica de problemas no processo de
manufatura e da participacdo dos funcionarios em solucionar os problemas.

Kathuria (2000) utilizou dados de 196 entrevistados em 98 unidades fabris dos
Estados Unidos para desenvolver uma taxonomia das PME do setor manufatureiro. A base
dessa taxonomia sdo os Sistemas de Medicgdo utilizados nas PME, sendo que os indicadores
avaliados foram: acurécia, satisfacdo do cliente, produtividade, entrega e qualidade. Tais
indicadores permitem a identificagdo de quatro clusters: (i) Speedy, o maior grupo com 0s
constituintes de 41% que enfatizam entrega e qualidade, (ii) Efficient, o cluster constitui 11%
da amostra e colocam uma maior énfase no custo e qualidade, (iii) Do all, o cluster
apresentam um percentual de 15% e foca em todas as quatro prioridades competitivas e (iv)
Starters, o cluster representa 33% e parece estar se concentrando em qualidade mais do que
qualquer outra prioridade. A andlise de desempenho dos clusters revela que o melhor
desempenho nos indicadores esta relacionado & prioridade compativel ao seu foco. Aqui, 0
autor exemplifica, o cluster Speedy apresenta melhor desempenho na pontualidade de entrega,
na acurécia de dados e na qualidade do trabalho do que na eficiéncia e na produtividade. O
cluster Efficient, por outro lado, apresentam melhor desempenho na produtividade do que na
pontualidade das entregas, enquanto que o cluster Starts, cujo foco é qualidade, tem melhor
desempenho na acurdcia e na qualidade quando comparado a eficiéncia.

Bradford e Childe (2002) apresentaram um novo método para o reprojeto de
sistemas de produgdo em PME, adotando principios de Estratégia de Producéo e da Gestéo de
Processos. Para isso, 0s autores demonstraram que as abordagens de reformulagdo dos
sistemas de producdo sdo, em sua maioria, lineares e que essa linearidade ndo é a melhor
opcéo para as PME, isso em razdo da incerteza do ambiente e a escassez de recursos que
envolvem as PME. Assim, os autores propuseram uma abordagem alternativa que foi baseada
em um modelo interativo na Gestdo de Processos. Para o desenvolvimento do modelo, os
autores adotaram o método de pesquisa-agdo em PME, porém a validacdo do modelo ocorreu
por meio de um Unico caso longitudinal. Apds a implantagdo do modelo, os seguintes
resultados foram apontados: reducdo no lead time de producdo em 2 min., reducdo no nivel de
desperdicio de, aproximadamente, 30%; pontualidade na entrega em 97,92% dos pedidos e
reducdo no tempo do set up em 33% e 38% na taxa de retrabalho. Além desses resultados

quantitativos, entrevistas realizadas juntos aos gerentes apontaram que, apés a implantago do
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novo modelo, houve um maior nivel de interesse, profissionalismo e participacdo dos
trabalhadores.

Corbett e Campbell-Hunt (2002) propuseram em sua pesquisa que as PME
devam concentrar suas energias e seus recursos em um produto e em seu nicho especifico
quando confrontados com um subito e dramatico sucesso de uma inovagdo. Isso significa que
as empresas precisam produzir em pequenos lotes, a fim de alcangar a variedade de produtos
necessarios e, também, produzir com lead times pequenos e operar em niveis elevados de
qualidade e pontualidade de entrega. Assim, Estratégias de Producéo relacionadas a
responsividade e as técnicas de Gestdo de Melhoria Continua devem ser adotadas.

Svensson e Barfod (2002) exploraram o paradigma da Customizacédo em Massa
(CM) em PME, focando as prioridades competitivas referentes ao custo, a qualidade, ao
desempenho da entrega e a flexibilidade. Para atingir esse objetivo, o artigo discute a CM e
sua influéncia sobre as PME, buscando definir as agdes que levam essas empresas a serem
bem sucedidas na implantacdo dessa estratégia. O resultado da pesquisa, realizada em uma
empresa de médio porte, resultou em um modelo de implantacdo da CM em PME. Esse
modelo é constituido de quatro passos: (i) preparacdo para CM, (ii) criagdo de valores em que
sdo abordados os principios de Melhoria Continua, (iii) alinhamento das prioridades
competitivas e (iv) construcdo de conhecimento. Os autores finalizam a pesquisa observando
que para as PME obterem sucesso na CM, as empresas devem estar cientes das prioridades
competitivas alcancadas pelo paradigma e, também, da necessidade do alinhamento
estratégico e da utilizagdo de programas de Melhoria Continua.

Barad e Gien (2003) desenvolveram um método que utiliza as técnicas de
Desdobramento da Fungdo Qualidade (QFD) e de qualidade orientada as especificacdes
técnicas do produto para determinar as Prioridades Competitivas de PME. A aplicagdo dessas
técnicas ocorre por meio de duas matrizes que correlacionam as necessidades de melhoria do
nivel estratégico e o nivel da acdo. Em relagdo as matrizes, tem-se que a primeira matriz
define as necessidades operacionais de melhoria de uma empresa e a segunda determina as
prioridades de melhoria. Para testar o método, trés gerentes\CEO de cada uma das 21 PME
participantes do estudo foram entrevistados. Os dados obtidos nessas entrevistas foram
analisados por meio da andlise de cluster, o que permitiu que os autores estabelecessem as
seguintes conclusdes: (i) as prioridades mais urgentes das PME concentram-se no
Desempenho de Entrega que estd diretamente relacionado a confiabilidade de entrega e aos

fatores humanos (tais como, desmotivagéo, falta de habilidades, etc.), (ii) para que as agdes de
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melhoria sejam consistentes as prioridades de melhoria sdo validas pela aplicacdo das duas
matrizes propostas, (iii) os gerentes/CEO tomam as decisdes referentes as a¢des de melhoria,
em sua maioria (71%) baseada nos custos e (iv) as analises de clusters apontam para um
modelo genérico de melhoria que seja baseado em técnicas de reducdo de lead time e aumento
da flexibilidade associados as técnicas de melhoria da qualidade, organizagBes orientadas a
melhoria da qualidade e as técnicas de reducéo de lead time associadas & manutengéo.

Kroon, Voorde e Timmers (2012) exploraram a utilizacdo das Préticas de Alto
Desempenho de Trabalho (HPWPs) em PME. De acordo com os autores, a HPWPs sé&o
préticas de gestdo de recursos humanos que visam estimular os funcionérios e o desempenho
organizacional em termos de habilidades, motivacéo e oportunidades, focando na melhoria da
qualidade. Para atestar essa proposicdo, um total de 211 funcionérios de 45 PME classificou a
presenca de HPWPs em sua organizacéo. Essas percepgdes foram associadas as informaces
fornecidas pelos proprietérios-gerentes, ao tamanho de sua empresa e seus proprios
conhecimentos e atitudes. Os resultados suportaram o processo de implantagdo da HPWPs em
PME, porém, destaca-se que a eficacia dessa abordagem depende dos recursos disponiveis, da

tomada descentralizada de decisdes estratégicas e da combinagdo de ambos.

4.4.1.3 Trabalhos que focam exclusivamente um ou mais elementos da area de decisdo

Nesta secéo séo apresentados oito trabalhos que focam exclusivamente um ou
mais elementos da area de decisdo, sendo que os dois primeiros trabalhos dessa se¢do tratam
de forma conjunta alguns dos elementos da area estrutural e infraestrutural.

Gupta e Whithouse (2001) avaliaram a implantagdo de Tecnologias
Manufatura Avangada (AMT), tendo como pressuposto a influéncia do tamanho da
organizagdo. As proposicdes de pesquisa estabelecem que grandes e pequenas empresas
reajam de formas diferentes as mudangas tecnoldgicas e também que o tamanho de uma
organizacdo afeta o seu desempenho. Para atestar as hipoteses, foram enviados questionarios a
500 empresas (pequenas, médias e grandes), no qual foi avaliada a intensidade do uso da
tecnologia (relacdo de despesas de capital de automagdo da manufatura, anos de uso da
manufatura de tecnologia avancada, percentual de empregados em uma organizagdo usando
uma tecnologia de manufatura avangada e nivel de escolaridade média dos empregados
usando tecnologia de manufatura avancada) e o sistema de desempenho da manufatura

(trabalho em processo, custo de producéo por unidade, cronograma de producéo, crescimento



104

das vendas, lucros e crescimento de quota de mercado). Os dados obtidos foram analisados
por meio de uma regressdo linear, 0 que permitiu as seguintes conclusfes: (i) pequenas
empresas tem um melhor desempenho na implantagdo da tecnologia e (ii) o tamanho da
empresa, por si so, ndo interage favoravelmente a estratégia de manufatura avancada.

Quanlow, Abdullah e Lai (2011) discutiram que a gestéo eficiente da Estratégia
de Producéo é imprescindivel para que as PME possam ser competitivas no atual mercado
competitivo. O problema, de acordo com os autores, € que a maioria das empresas se
concentra na eficiéncia de sua operagdo e esquecem a importancia da Gestdo da Garantia de
Qualidade (GQ) para assegurar 0 sucesso estratégico em longo prazo. Nesse contexto, 0s
autores afirmam que a operagdo eficiente de GQ é assegurada pela precisdo e dados de
inspecdo confiaveis. Assim, para explorar essa questéo, os autores avaliam a implantacéo e 0s
beneficios da Tecnologia de Informacdo (TI) em uma pequena empresa da Maléasia. Essa
avaliaco foi feita por meio da comparagdo dos resultados antes e depois da implantagéo de
um sistema informatizado (programacdo feita a partir do Microsoft SQL Server 2008) que
controlou os niveis de estoque e o planejamento e controle da producdo. Os resultados do
estudo de caso apontam que a Tl auxiliou na resolugdo de todos os problemas (falta de
acurdcia nos dados de entrada, custos de operagdes manuais de documentagdo das inspecdes,
lead time longo na preparacéo de relatdrios e erros nos relatorios).

J& os proximos cinco trabalhos focam exclusivamente os elementos da &rea
infraestrutural.

Chapman e Hyland (2000) analisaram a eficacia dos Programas Melhoria
Continua (Cl) em PME. Os resultados desse estudo apontaram que as PME reconhecem o
valor da ClI no desempenho da producdo, porém, muitas ainda ndo desenvolveram sistemas
para assegurar que os esforgos dos programas Cl estejam centrados em questdes estratégicas
da empresa. Assim, para explorar essas questdes, 0s autores desenvolveram cinco estudos de
caso em PME, situadas em Sidney. O resultado desses estudos foi um mapeamento da
metodologia Cl que permitiu tracar a relacéo entre os programas Cl e Estratégias de Producéo
em PME. Dentre as conclusdes apresentadas, destaca-se que: (i) as PME néo tém, claramente,
programas de Cl integrados aos pensamentos estratégicos, (i) a maioria dos sistemas de
medicdo da PME ndo incluem um circuito de retroalimentacdo e (iii) existem poucas
tentativas das empresas em associar os programas de Cl as Estratégias de Producgdo e que
algumas empresas parecem ndo ter conhecimento de qualquer necessidade em realizar tal

associagéo. Para finalizar, os autores observaram que tais resultados parecem ser dependentes
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do tamanho da empresa, da maturidade do programa de Cl e da posicdo competitiva da
empresa.

Muda e Hendry (2000) estudaram a aplicabilidade de um novo modelo de
Manufatura de Classe Mundial (WCM) para PME que adotam o sistema de produgdo make-
to-order (MTO). A fase inicial de desenvolvimento do modelo, denominado de SHEN, foi
realizada por meio das evidéncias da literatura, especialmente da literatura MTO e dos
modelos WCM mais abrangentes. A partir dessa reviséo, o modelo foi aperfeicoado com base
em resultados empiricos obtidos por meio de entrevistas realizadas em quatro PME (duas
empresas de medio porte e duas de pequeno porte). Vale ressaltar que o modelo considera 14
principios da WCM, os quais foram ordenados em quatro categorias (geracdo de
informagBes/vendas, operacbes e capacidades, recursos humanos e Melhoria Continua). Os
resultados dos estudos apontaram que, em alguns casos, o0 modelo possibilitou as PME a
conscientizacdo de alguns principios de WCM, antes ndo considerados pelas empresas. Em
outros casos, ficou claro que as empresas ndo haviam alcangados as condi¢des necessarias a
WCM. Assim, os autores finalizam o estudo determinando os pontos fortes do modelo e as
potenciais areas para a melhoria da PME que atuam no ambiente MTO.

Muda e Hendry (2003) voltaram a explorar o modelo SHEN (MUDA,;
HENDRY, 2000). O modelo foi, entdo, aplicado a outras empresas, 0 que permitiu seu
aperfeicoamento.

Rahman, Laosirihongthong e Sohal (2010) estudaram a implantacdo do Just in
Time (JIT) e, também, seu impacto no desempenho operacional em PME e grandes empresas
(GE) da Tailandia. O meétodo de pesquisa adotado foi um survey, cujo questionario foi
aplicado a 187 empresas (pequenas, medias e grandes). Entre os métodos estatisticos
adotados, destaca-se a andlise fatorial que permitiu a definicdo de trés clusters de praticas
enxutas: (i) JIT constituido dos itens de reducdo de estoques, de manutengdo preventiva, do
ciclo de reducdo do lead time, da utilizagcdo de tecnologia de novo processo, do uso de
técnicas de comutacdo répida e de reducdo da configuragdo do tempo, (ii) eliminacdo de
desperdicio formado pelos itens de utilizagdo de técnicas de verificacdo de erro, do uso de
sistemas puxados de producéo e de eliminagéo de gargalos e (iii) gestédo do fluxo que inclui os
itens de reducdo do tamanho do lote de producéo, de foco em fornecedores Unicos e de fluxo
continuo. A inclusdo de regressdes lineares permitiu a identificagdo dos efeitos dos trés
clusters nos indicadores de desempenho das empresas (velocidade na entrega em comparagao

com os concorrentes, custo unitario do produto, produtividade total e satisfacdo do cliente).
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Dessa forma, os autores estabeleceram as seguintes conclusdes de pesquisa: os trés clusters de
préticas enxutas so, significativamente, relacionados ao desempenho operacional. Sendo que,
0 JIT tem um maior nivel de significancia em GE comparado com as PME, enquanto que para
a reducdo de desperdicios, hd um maior nivel de significAncia para as PME. Assim, os autores
concluem que as técnicas JIT sdo apliciveis tanto as PME e GE e que esses resultados sdo
consistentes com os resultados de estudos anteriores realizados no Ocidente. Além disso, 0s
autores observaram que o surpreendente nos resultados foi o menor nivel de significancia para
a reducdo de desperdicio em GE, dado o fato de que muitas dessas organizacbes adotaram
Sistemas de Qualidade Integrados e, também, Sistemas de Gestdo Ambiental. A possivel
explicacdo dos autores para essa questdo € o fato de que GE tem um foco muito maior sobre
as “duras” técnicas de lean (utilizacdo de novas tecnologias de processo) que, por sua vez,
eliminam a necessidade de ter como foco a reducéo de desperdicios. Ja em relacéo a gestdo do
fluxo, tem-se que o nivel de significancia foi muito menor, tanto para as PME quanto para as
GE.

Kim, Park e Park (2011) investigaram o PCP em PME da Malésia. Para isso, 0s
autores desenvolveram um modelo matematico que permitiu avaliar o PCP por meio do
aumento de produtividade das empresas. Os dados utilizados foram extraidos do Anual de
Inddstrias Transformadoras (pequenas, médias e grandes) publicados pelo Departamento de
Estatistica da Malésia e referem-se as observacdes de 1965 empresas no periodo de 2000-
2004. Para analise, os autores agruparam os dados de acordo com o tamanho das empresas,
por considerarem que h& grandes diferencgas estruturais entre PME e instalacGes de grande
porte no setor industrial da Malasia. Os resultados empiricos indicam que a ineficiéncia
técnica constitui um sério obstaculo para uma maior produtividade em todos o0s grupos de
empresa, embora, seja mais evidente para empresas maiores. Apesar disso, 0s autores
concluiram que o setor manufatureiro da Malasia tornou-se mais produtivo durante o periodo
da amostragem. Assim, as politicas que permitem as empresas utilizarem plenamente a
tecnologia existente (por exemplo, melhorar o nivel de habilidade da forca de trabalho)
proporcionam melhoras em termos de produtividade. Por fim, 0s autores atestaram que a
produtividade é, frequentemente, o resultado de Melhorias Continuas na utilizacdo de
tecnologia existente ao invés de grandes avancos e mudancas radicais na tecnologia ou
técnicas de produgéo.

Pham e Thomas (2012) descreveram a concepgdo, desenvolvimento e

implantagdo de uma Fit Framework Manufacturing (FIM). Esse modelo foi desenvolvido
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pelos autores com o intuito de auxiliar as empresas de manufatura no desenvolvimento de
suas culpabilidades, tornando-as economicamente sustentaveis. Para o desenvolvimento desse
modelo foram desenvolvidos trés sistemas (operacional, negécio e central). Esse modelo foi
implantado em trés PME, tendo seus resultados analisados por meio da Gestdo de
Desempenho. Os resultados da implantagcdo apontaram melhorias nos quatro indicadores de
desempenho analisados (eficiéncia do equipamento, lead time de manufatura, pontualidade
nas entregas e contribuicdo da framework para agregacdo de valor). Por fim, os autores
destacam que a FIM € uma solucéo para alguns dos desafios que ndo foram cumpridos pelos
paradigmas existentes, essencialmente para as PME, sendo sua principal vantagem a
eliminacdo de algumas causas de incerteza que, atualmente, restringem aplicacdo de praticas
como Lean ou Manufatura Agil.

Por fim, destaca-se que nenhum dos trabalhos analisados foca exclusivamente

os elementos da area estrutural.

4.5.2 Trabalhos que focam o processo estratégico em PME

Nesta se¢do sdo expostos cinco trabalhos que focam exclusivamente o processo
estratégico em PME. A iniciar, Barnes (2002) investigou o Processo Formulacéo da Estratégia
de Producéo por meio de estudos empiricos, os quais foram desenvolvidos em seis PME,
localizadas no Reino Unido. A abordagem adotada nos estudos foi a Interativa, proposta por
Eisenhardt (1989). Essa abordagem envolveu a realizagdo de estudos de caso de forma
sequencial, usando os resultados obtidos no caso anterior para o direcionamento do caso
seguinte. Assim, os resultados apontaram que o modelo top-down é inadequado ao processo
de formulacdo das Estratégias de Producgdo para as PME, em razdo da complexidade do
processo de formulacdo estratégia que envolve uma combinacdo de acBes emergentes e
planejadas, as quais sdo influenciadas pela cultura e por politicas organizacionais e também
por decisdes individuais.

J& Safsten e Winroth (2002) analisaram a correlacdo entre Estratégia de
Producdo e caracteristicas dos sistemas produtivos por meio de uma ferramenta proposta
Miltenburg (1995). Essa ferramenta buscou orientar o processo de formulagdo e implantacéo
das Estratégias de Producdo. Em paralelo, foi avaliada a funcionalidade e a aplicabilidade, em
termos de facilidade de uso e obtencdo de resultados. Para atingir esses objetivos, dois estudos
de casos foram realizados em empresas de médio porte localizadas na Suécia. Os resultados,

embora limitados pelos nimeros de casos, permitiram concluir que a implantacdo do modelo
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possibilita avaliar a correlagdo existente entre a Estratégia e sistema produtivo, no entanto,
com relacdo a funcionalidade e aplicabilidade em PME o modelo precisa ser modificado, a
fim de facilitar o seu uso.

Sheather (2002), impulsionado pela necessidade de transformacédo das PME
australianas, investigou o processo de formulagfo estratégica na area de producéo. Essa
necessidade, de acordo com o autor, refere-se a implantacdo de programas de melhores
préaticas, as quais possibilitariam uma melhoria na capacidade produtiva das PME
australianas. Assim, analisou a situagcdo das PME australianas e os problemas enfrentados
pelo setor manufatureiro, buscando explicar o processo de transi¢cdo das empresas em relagéo
ao mercado domestico para o global. Esse processo de investigacdo concentrou-se em trés
partes: (i) na argumentacdo da importancia de uma base industrial forte para a reestruturagao
das PME australianas, (ii) na necessidade de adogdo de uma abordagem mais estratégica pelos
gestores para o desenvolvimento da Estratégia de Producdo, associada diretamente a
Estratégia Corporativa e (iii) no desenvolvimento de uma Estratégia de Produgdo, abrangente
e holistica, que permite as empresas associar as suas prioridades competitivas as suas
capacidades. A abordagem estratégica incluiu a identificacdo e desenvolvimento de
indicadores de desempenho chaves que associem as decisdes top-down e as bottom-up,
interligando aspectos externos aos operacionais. Tais agGes promoveriam a adogdo de
programas de melhores praticas, a determinacdo de especificagcbes para reestruturacdo de
projetos de producdo e o delineamento de uma estrutura conceitual especifica para as PME.
Assim, essas empresas estardo aptas para desenvolver suas capacidades. Além disso, os
autores destacam como principais iniciativas de transformacéo a necessidade de incentivos
governamentais e a adocdo de tecnologias de manufatura. Em relagdo as melhores préticas,
foram considerados pela pesquisa 0s aspectos associada a lideranga, ao desenvolvimento de
recursos humanos, & qualidade, aos processos e aos produtos, & adocdo da pratica
benchmarking e ao uso de tecnologias avancadas. As conclusdes apontam que a aplicagéo
dessas praticas produziu um conjunto de resultados positivos, 0s quais permitiram a empresa
competir nos mercados mundiais, com base em combinagbes de custo, qualidade,
flexibilidade, pontualidade, inovacdo e competitividade. As analises realizadas fundamentam-
se em dados extraidos de pesquisas desenvolvidas pelo Australian Bureau of Statistics, nos
periodos de 1990-1998. Essas andlises possibilitaram as seguintes conclusdes, as empresas
precisam: (i) vincular a estratégia de negdcios a estratégia de producgdo, (ii) € necessario

determinar as competéncias centrais, (iii) formular e implantar Estratégias de Producéo, (iv)
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resolver as decisdes de produgdo de forma sequencial, estabelecendo, inicialmente, as
questdes relacionadas ao conteido e, em seguida, as do processo e (v) usar tecnologias
avangadas. Por fim, destaca-se a importancia de mesclar diferentes fatores, tais como 0s
comerciais, 0s gerenciais, os tecnoldgicos e os culturais.

Riis et al. (2007) estabeleceram uma discusséo sobre o pensamento, as praticas
e o papel da funcdo producdo na formulacéo da estratégia de producdo. Para isso, entrevistas
foram realizadas em seis empresas pequenas e medias empresas, as quais representam
diferentes segmentos industriais. Os dados obtidos permitiram identificar trés preocupagdes
centrais da Estratégia de Producdo em PME: (i) determinar as prioridades competitivas, (ii)
estabelecer vantagens competitivas e (iii) posicionar estrategicamente a empresa na Cadeia de
Suprimentos. Com base, nesses aspectos 0s autores propuseram que a Estratégia de Produgéo
atue estrategicamente na organizagao e observaram a necessidade da interagéo entre areas, a
fim de promover o desenvolvimento competéncias e a gestdo do conhecimento.

Por fim, Cdrrea e Correa (2011) estabeleceram quais elementos estratégicos
estdo mais presentes no processo de formulacdo da estratégia de producdo em PME
brasileiras. Para isso, foi desenvolvida uma matriz que auxilia a taxonomia e a analise dos
processos de formulagdo de estratégias de produgdo. A matriz foi, aplicada na analise de
quatro estudos de caso de empresas brasileiras de médio porte. A aplicabilidade da matriz
estabeleceu que a formulagdo estratégica deveria ocorrer em termos da definicdo das
prioridades competitivas, do estabelecimento de um sistema de medicdo e da priorizagéo de
programas de melhoria. Em relagéo a definicdo das prioridades competitivas, destaca-se que,
embora todas as empresas pesquisadas fornegam familias de produtos diferentes a segmentos
de mercado diferentes, as evidéncias apontam quase auséncia de mecanismos que
identifiquem e formalizem essas diferengas, em termos de priorizagdo das prioridades
competitivas. Em relagdo ao sistema de medic&o, observou-se que, embora os entrevistados
tenham, de forma geral, indicado a crenga de que a fungdo producdo pode e deve contribuir
com a competitividade ndo apenas em termos de custo, as evidéncias indicaram que o
desempenho operacional em produtividade foi, em geral, o principal objetivo da fungéo
producéo, significando que as empresas estudadas privilegiam o custo sobre as demais
prioridades competitivas, independentemente, de quais sejam as mais importantes para a
competividade da empresa. Ja em relagdo & priorizacéo de programas e melhoria, foi possivel
destacar que entre as conclusdes estabeleceram que em todas as empresas pesquisadas

existem programas de melhoria, no entanto, as iniciativas que envolvem decisfes estruturais
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(localizagdo da fabrica, depositos, centros de distribuicdo, por exemplo) sdo priorizadas,
levando em conta as prioridades competitivas do negdcio. Por fim, destacou-se que as
defini¢des dos indicadores de desempenho da fungdo produgdo nas empresas pesquisadas
referiram-se & eficiéncia (economia no uso dos recursos) e, ndo, a eficacia (alcance dos
objetivos competitivos). Tanto na definicdo dos objetivos dos programas de melhoria quanto
no controle do desempenho da produgdo, séo utilizadas quase, exclusivamente, medidas
puramente financeiras. Nesse ponto, observou-se que os indicadores de desempenho foram
pouco utilizados, sendo até o seu conceito pouco conhecido. Como destaque das conclusdes
gerais, pontuou-se que entre as empresas pesquisadas hd a predominancia dos processos top-
down para a definicdo das prioridades competitivas. Assim, a area de producdo pouco
participou do processo de definigdo dessas prioridades e foram poucas as suas contribui¢des

na formulacdo de estratégias emergentes ou planejadas.

4.6 Analises
4.6.1 Andlise geral

Os trabalhos apresentados foram estruturados com base no método de
classificagdo proposto, baseado em quatro categorias, conforme apresentado na secdo 4.3. Nas
Tabelas 4 a 6 s&o apresentados os percentuais e 0s nimeros de trabalhos enquadrados em cada
categoria.

Referente as categorias A (abordagem de pesquisa), notou-se que a grande
parte dos trabalhos (67,87%) adotou a abordagem de pesquisa qualitativa, no entanto, nos
altimos quatro anos (2010 ao 1° semestre de 2013), dos oito trabalhos apresentados, cinco
utilizaram o método quantitativo, ou seja, 62% dos trabalhos pertencem a esse intervalo de
tempo. Isso revelou uma importante tendéncia de pesquisa em relagdo & abordagem de
pesquisa quantitativa.

Concernente a categoria B (método de pesquisa), foi possivel notar que em
cada uma dessas categorias um método sobressaiu-se, 72,22% dos trabalhos qualitativos
utilizaram o método de estudo de caso, enquanto 68,42% dos trabalhos quantitativos o
método survey. Os métodos de pesquisa tedrico-conceitual e pesquisa-acdo apresentaram,
respectivamente, apenas, 10,52% e 21,06% dos trabalhos qualitativos. Ja a

modelagem/simulacéo foi representada por um unico trabalho.
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Foi possivel constatar que referente as categorias C (conteido estratégico) e D
(processo estratégico), a grande maioria dos trabalhos focou o contelido estratégico 82,14%,
utilizando os cinco métodos de pesquisa (TC, EC, PA, S e MS). Ja os trabalhos que trataram
do processo estratégico utilizaram exclusivamente o método estudo de caso.

Tabela 4 — Numero e percentual de trabalhos na Categoria A

Categoria A - Abordagem de Pesquisa Trabalhos Porcentagem %
Qual. — Qualitativo 19 67,86
Quant. — Quantitativo 9 32,14

Fonte: Autoria propria.

Tabela 5 — Numero e percentual de trabalhos na Categoria B

Categoria A — Método de Pesquisa Trabalhos Porcentagem %
TC — Tebrico-Conceitual 2 7,14
EC — Estudo de Caso 13 46,42
PA — Pesquisa-agdo 4 14,28
S — Survey 8 28,57
MS — Modelagem/Simulagédo 1 3,59

Fonte: Autoria propria.

Tabela 6 — Numero e percentual de trabalhos na Categoria C e D

Categoria C e D — Conteldo e Processo Trabalhos Porcentagem %
Conteldo Estratégico 23 82,14
Processo Estratégico 5 17,86

Fonte: Autoria propria.

4.6.2 Andlises referentes as prioridades competitivas

Em relagdo as prioridades competitivas foi possivel estabelecer que dos 23
artigos que abordam o conteudo estratégico, um percentual de 65,21% analisaram uma ou

mais prioridades competitivas. A Tabela 7 apresenta as prioridades competitivas mais
estudadas entre os trabalhos.
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Tabela 7 — Frequéncia do estudo de cada uma das prioridades competitivas

Categoria C — Prioridades competitivas Frequéncia
Qualidade 12
Desempenho da Entrega 10
Flexibilidade 10
Custo 7
Outras 4

Fonte: Autoria propria.

Foi possivel estabelecer que a qualidade é a prioridade competitiva mais
estudada entre os trabalhos analisados, sendo que um dos trabalhos (NEERLAND;
KVALFORS, 2000) trata exclusivamente tal prioridade. A segunda prioridade competitiva
mais citada referiu-se ao desempenho da entrega e a flexibilidade, sendo tratada de forma
conjunta em oito trabalhos. Notou-se que a flexibilidade é tratada de forma exclusiva em dois,
dos oito trabalhos em que foi referenciada. Em relagdo a prioridade custo, em todos os sete
trabalhos em que foi citada, o seu estudo foi realizado em conjunto com outras prioridades. J&
a subclassificacdo “outras” esteve presente em quatro trabalhos (MECHLING; PEARCE;
BUSBIN, 1995; MELLORA; HYSBAND, 2005; LI et al., 2010; THURER et al., 2013),
fazendo referéncia a Prioridade de Inovacédo (presente em todos os trabalhos desse grupo) e de
Servigos (citada em um dos trabalhos desse grupo). Para finalizar, tem-se que 40% dos
trabalhos estudaram em conjunto as quatro prioridades genéricas (custo, qualidade,

desempenho das Entregas e flexibilidade).

4.6.3 Analises referentes ao estudo das areas de decisdo estrutural e infraestrutural

Nessa categoria foram agrupados os trabalhos que estudaram as éreas de
decisdo estrutural e infraestrutural, de forma exclusiva ou associada aos demais elementos da
Estratégia de Produc&o.

A Tabela 8 e 9 apresentam a frequéncia dos elementos pertencentes as areas de

decisdo estrutural e infraestrutural.
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Tabela 8 — Frequéncia do estudo dos elementos da area de decisao estrutural

Categoria C — Area de deciso estrutural Frequéncia
Tecnologia 7
Capacidade 3
Integracdo Vertical 1
Instalacdes 0

Fonte: Autoria propria.

Tabela 9 — Frequéncia do estudo dos elementos da area de decisao infraestrutural

Categoria C — Area de decisdo infraestrutural Frequéncia
Estratégias de Melhores Praticas 12
Sistema de Medigdo 11
PCP 9
Recursos Humanos 4
Gestdo Organizacional 3
Sistema de Controle da Qualidade 2
Introducdo de Novos Produtos 0

Fonte: Autoria propria.

Com base na Tabela 8, foi possivel estabelecer que a Area de Decisdo
Estrutural mais focada entre os trabalhos foi a area de Tecnologia, representando 66,63% dos
trabalhos, destacando-se o uso da CAD, do MRP e da Tecnologia de Informagdo (TI) tratados
nos trabalhos de Abdul-Nour, Lambert e Drolet (1998), Mellor e Hyland (2005), Thurer et al.
(2013).

Além disso, destacou-se que a area de InstalacBes, cujo foco sdo as decisdes
referentes a localizacéo, ao tamanho e a especializacdo das instalagfes, ndo foi focada em
nenhum dos trabalhos.

Em relacdo a &rea de decisdo infraestrutural (Tabela 9) constatou-se que o
estudo das estratégias de melhores praticas representaram 29,26% dos trabalhos, sistemas de
medicédo representaram 26,82% dos trabalhos e PCP representou 21,95% dos trabalhos.

Vale observar que a Estratégia de Melhores Praticas foi representada por,
aproximadamente, 50 % de estudos relacionados aos programas de Melhoria Continua (Cl),
25 % de trabalhos que trataram do JIT, 25% de trabalhos que trataram de modelos de

Estratégia de Producdo, tais como Manufatura Enxuta, Customizagdo em Massa, Manufatura
Agil.
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J& a &rea de pesquisa e desenvolvimento do produto ndo foi abordada em

nenhum dos trabalhos.

4.6.4 Andlises referentes ao processo estratégico

A literatura, sobre o processo estratégico, apresenta uma série de alternativas
que oferecem uma estrutura de esbocos e modelos que orientam as empresas na formagéo e
formalizacdo das estratégias de producéo. Slack e Lewis (2008) identificaram oito elementos
comuns (processos, listas, passos) a essas alternativas, os quais foram utilizados para analises
dos cinco trabalhos encontrados nessa categoria. A Tabela 10 lista os oito elementos

destacados por Slack e Lewis (2008) e apresenta os trabalhos que tratam cada um desses

elementos, bem como sua frequéncia.

Tabela 10 — Elementos comuns ao processo estratégico

Elementos Comuns ao Processo Estratégico Autores Frequéncia
BARNES (2002)
. - SAFSTEN; WINROTH (2002)
1. Um processo que liga formalmente a Estratégia
Coorporativa a Estratégia de Produgdo SHEATHER (2002) 5
_RlISetal. (2007)
CORREA, A. C.; CORREA, H.L (2011)
2. Uma lista formal de Prioridades Competitivas SHEATHER (2002)
que traduzam os objetivos de desempenho do SHEATHER (2002) 3
mercado RIIS et al. (2007)
3. Um passo que julgue a importancia relativa dos . .
objetivos de desempenho das operages em termos  CORREA, A. C.; CORREA, H.L (2011) 1
de preferéncia com os clientes
4. Uma énfase na interacéo (jurante 0 processo de SHEATHER (2002) 1
formulacdo
5. UmNpasso que avalie o desempenho das SHEATHER (2002) 1
operac0es e 0 compare ao dos concorrentes
6. Definigdo de uma operagdo ideal e inexplorada o 0
que norteard a formulagéo de novas estratégias
7. Definigdo de uma operacdo ideal que norteara as
. ---- 0
medidas de desempenho
8. Abordagem baseada na diferenca ---- 0

Fonte: Autoria propria.
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Foi possivel estabelecer, pela analise da Tabela 10, que 100% dos trabalhos
que estudaram processo estratégico destacaram a necessidade de um processo que liga
formalmente as estratégias coorporativas a estratégia de producdo (1° elemento). O segundo
elemento mais discutido nos trabalhos fez referéncia & importancia da definicdo das
prioridades competitivas (2° elemento) que, por sua vez, devem traduzir os objetivos de
desempenho do mercado, presente em 60% dos trabalhos. Apenas um trabalho, o que
representa 20%, tratou a importancia relativa de estabelecer prioridades competitivas que
representem as preferéncias dos clientes (3° elemento). Em relagdo aos elementos que
estabeleceram a necessidade de interac&o e o estabelecimento de medidas de desempenho que
avaliem os concorrentes (4° e 5° elemento) um trabalho os destacou em suas anélises.

Referéncia do 6°, 7° e 8° elemento ndo foram encontradas nos trabalhos analisados.

4.7 Consideragdes

O presente capitulo explorou a literatura a respeito da estratégia de produgio
em PME, mapeando e caracterizando os estudos jé realizados. Isso possibilitou que insights
sobre o estudo do Consenso fossem identificados, permitindo que suportes teéricos para 0s
elementos estratégicos investigados fossem identificados.

Em sintese, as principais caracteristicas, referentes as analises estabelecidas séo

elencadas:

a) notou-se a preponderancia de trabalhos que estudaram, por meio de uma abordagem
qualitativa, os elementos relacionados ao conteildo estratégico. Isso representa uma
tendéncia dos estudos sobre estratégia de producdo em PME em compreender e
comandar a complexidade das operagdes. Vale observar a preocupagéo dos estudiosos
em direcionar a funcdo producdo das PME para um contexto estratégico e de
interacdo. Essa preocupacédo foi expressa em grande parte dos trabalhos na forma de
sugestdes e recomendagoes;

b) em relacdo as prioridades competitivas, observou-se que o estudo das Prioridades
referentes & qualidade, ao desempenho da entrega e a flexibilidade sdo equiparaveis,
representando cada uma média de 30%;

c) a é&rea de decisdo estrutural ndo foi focada, de forma exclusiva, em nenhum dos

trabalhos, no entanto, quando associada a outros elementos, foi recomendada a
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utilizacdo de tecnologias avancadas nas PME. De acordo com Gupta e Cawthon
(1996), o uso de AMT em PME, em especial a Manufatura Flexivel Automatizada,
permite a superagdo da limitacdo de recursos, muitas vezes enfrentados por essas
empresas, permitindo uma maior vantagem competitiva, principalmente em termos de
flexibilidade;

d) quanto a &rea de infraestrutura, as analises revelaram que o foco das pesquisas se
concentra em programas que assegurem um processo de aprendizado, explicando o
grande nimero de trabalhos que investigaram as estratégias de melhores praticas. Vale
observar que, embora o elemento infraestrutural gestdo organizacional tenha sido um
dos menos focados pelos trabalhos dessa categoria, grande parte dos trabalhos
observaram a importancia desse elemento para 0 sucesso organizacional, destacando
elementos como cultura e consenso;

e) considerando o foco dos trabalhos nos elementos estratégicos estudados foi possivel
apontar que o elemento mais estudado entre os trabalhos analisados refere-se as
prioridades competitivas (45%), enquanto que a priorizagdo dos elementos
infraestruturais aparece em segundo lugar (41%) e os elementos estruturais em ultimo
(11%).

Por fim, ao longo dessa revisdo, observou-se que o estudo da estratégia de
producdo em PME representa uma &rea de pesquisa importante e pouco explorada. Em
especial, alguns aspectos, tais como inovagdo e o uso de tecnologia que antes ndo eram
tratados com tanta relevncia no estudo da estratégia de producdo de PME, foram
desvendados como importantes areas de pesquisa nessas empresas. Diante desse fato,
inovagdo foi incorporada como uma prioridade competitiva a ser investigada no primeiro

grupo de hipdteses de pesquisa.



117

5 ABORDAGEM METODOLOGICA

5.1 Abordagem e Método de Pesquisa

Para a conducéo desta pesquisa, a abordagem adotada foi a Quantitativa, visto
o enfoque do estudo nas caracteristicas particulares de tal abordagem, a citar: busca da
mensurabilidade, replicabilidade e generalizacbes (MARTINS, 2012).

J& quanto ao método de pesquisa, foi adotado o levantamento de dados do tipo
survey, tendo como propoésitos a descricdo e a exploragdo da &rea de interesse
(PINSONNEAULT; KRAEMER, 1993). Observa-se que a pesquisa foi definida como érea de
interesse 0 Consenso Estratégico em pequenas empresas localizadas no municipio de S&o
Carlos.

Com base nos trabalhos de Pinsonneault e Kraemer (1993) e Forza (2002), a
survey realizada foi caracterizada, quanto aos seus objetivos, como descritiva e exploratoria.
A avaliagdo do Consenso Estratégico na area de producdo em PME representa a survey
descritiva, uma vez que identifica aspectos sobre o tema estudado e verifica se a percepcao
dos fatos esta ou ndo de acordo com a realidade. Ja a survey exploratoria foi representada
pela Andlise de Cluster estabelecida a partir do Consenso Estratégico na area de producéo e
das especificidades das pequenas empresas de Sdo Carlos, permitindo a familiarizagdo do

conceito e a descoberta de novas possibilidades e dimensdes sobre a populagéo de interesse.

5.2 Caracterizagao da Populacéo

Um estudo que adota como método de pesquisa o levantamento do tipo survey
deve, necessariamente, passar pela determinagdo clara e objetiva da populagdo que sera
analisada (FORZA, 2002). De acordo com Larson e Farber (2007), a populagéo refere-se ao
conjunto de todos os resultados, respostas, medidas ou contagens que séo de interesse do
pesquisador. Para a presente pesquisa, definiu-se a populagdo como o conjunto de pequenas

industrias de transformagcéo localizadas na cidade de S&o Carlos.
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De acordo com a definicdo da Comissdo Nacional de Classificacéo
(CONCLAY), entende-se por indistrias de transformacgdo as atividades frequentemente
desenvolvidas em plantas industriais e fabricas, utilizando méquinas movidas por energia
motriz e outros equipamentos para manipulacdo de materiais que, em geral, produzem bens
tangiveis.

Vale observar que a escolha da cidade de Sdo Carlos para a condugdo da
pesquisa foi motivada pela sua posicdo favoravel, localizada no centro geogréafico do estado
de S&o Paulo, e pelo seu cardter académico, tecnoldgico e industrial. A cidade abriga
universidades (Universidade Federal de S&o Carlos-UFSCar e Universidade de Sdo Paulo-
USP) e centros de pesquisa (Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuéria-Embrapa e
Fundacdo Parg-Tec) reconhecidos pela sua exceléncia e diversidade. J& suas atividades
industriais sdo marcadas tanto pela presenca de grandes empresas (Volkswagen, Tecumseh,
Faber Castell e Electrolux) quanto pela grande quantidade de empresas de pequeno e médio e
porte dos mais diversos setores (SAO CARLOS OFICIAL, 2014).

Em relagdo ao porte da empresa, entende-se como pequena as empresas que
possuem de 20 a 99 funcionérios, seguindo a classificacdo adotada pelo Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE) e o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Industrias (SEBRAE). Esse critério parece ser mais difundido entre as pesquisas académicas,
apesar de existirem outros critérios de classificagdo, por exemplo, a associacdo de um grupo
empresarial ou ndo.

Para a identificacdo da populacdo com base no critério nimero de funcionarios
foi necessario um conjunto de agBes, uma vez que os relatdrios disponiveis a pesquisa
utilizavam como critério de classificacdo a Receita Bruta Anual ou o Regime Simplificado de
Tributagdo (SIMPLES). Essas a¢des foram conduzidas de modo a evitar enviesamentos na
identificacdo da amostra, tendo sido iniciadas pela analise de um relatério emitido pela
prefeitura de S&o Carlos em junho de 2013, em que as empresas inscritas no municipio foram

listadas.

1 CONCLA: “A Comisséo Nacional de Classificacio - CONCLA foi criada para 0 monitoramento, definicao das
normas de utilizacdo e padronizacdo das classificagBes estatisticas.”. Informacdo disponivel em: <http:

/[concla.ibge.gov.br>.
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Tendo como foco as empresas tributadas como inddstria, houve a estratificagdo
das 14.125 empresas inscritas, obtendo o total de 845 empresas. Esse nimero representa todas
as MEP, EPP, MDE e GE inscritas no municipio de S&o Carlos como industria.

Para conclusdo da caracterizacdo da populacéo, restava estabelecer o niimero
de funcionarios em cada uma das 845 empresas. Essa agdo foi viabilizada por meio de uma
autorizacdo do Ministério do Trabalho de S&o Carlos para a consulta no Cadastro Geral de
Empregados e Desempregados (CAGED?. Apés a liberagio emitida pela juiza do trabalho, o
niamero de funcionérios de cada uma das 845 empresas foi aferido junto ao CAGED,
permitindo maior confiabilidade dos dados. Nesse ponto, observou-se que a consulta foi
realizada por meio da inser¢cdo manual do CNPJ de cada empresa no portal do CAGED. Por
questdes de seguranga, as consultas foram realizadas pela pesquisadora em um terminal do
préprio Ministério do Trabalho.

Apdbs um periodo de quarenta e cinco dias de consulta, as 845 empresas foram
classificadas quanto ao nimero de funcionérios, segundo critério utilizado pelo IBGE e

SEBRAE. A Tabela 11 mostra essa classificag&o.

Tabela 11 - Classificagdo das empresas de Sdo Carlos quanto ao nimero de funcionarios

Porte Critério adotado pelo IBGE e SEBRAE Classificacdo das Empresas de Sdo Carlos
Microempresa até 19 734
Pequena Empresa de 20 a99 88
Média Empresa de 100 a 499 19
Grande Empresa acima de 500 4

Fonte: Autoria propria.

Logo, foram identificadas 88 empresas localizadas no municipio de S&o
Carlos. Nota-se, pela forma a qual foram definidas, que organizagGes informais foram
excluidas.

De acordo com o objetivo da pesquisa foram retiradas da populagdo as
indUstrias da classe extrativista (IBGE, 2000), totalizando 85 industrias de transformacéo.
Essas, por sua vez, foram analisadas por meio da classificacdo das atividades econdmicas

proposta pelo SEBRAE-SP que apresenta as seguintes atividades: quimica e plasticos, metal-

20 Cadastro Geral de Empregados e Desempregados — CAGED foi criado pelo Governo Federal, através da Lei
n® 4.923/65, que instituiu o registro permanente de admissdes e dispensa de empregados, sob o regime de
Consolidacdo de Leis de Trabalho — CLT. Informagdo obtida no site do Ministério do Trabalho e Emprego,
disponivel em: <http:// portal.mte.gov.br>.
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mecanico, téxtil-confecgéo, construcéo civil, madeira e mdveis e panificacdo (SEBRAE- SP,
2000). Vale observar que a classificagédo proposta por essa entidade foi adotada pela pesquisa
por se tratar de empresas de pequeno porte, uma vez que a Classificagdo Nacional de
Atividade Econdmicas (CNAE?®) adotada pelo IBGE classifica as inddstrias em 22 géneros,
dos quais muitos ndo séo identificados em empresas desse porte.

Por meio de pré-testes realizados em dez empresas, sendo trés empresas do
setor de panificagdo, observou-se que, no geral, essas empresas apresentam caracteristicas
organizacionais e estruturais muito distintas das demais, necessitando que adequagdes no
método de pesquisa e no instrumento fossem realizadas. Por essa razéo, a pesquisa optou pela
retirada das empresas do setor de panificagdo, obtendo uma populagédo-alvo de 71 empresas.

Outro ponto a destacar, refere-se ao nimero limitado de elementos que
compuseram a populagéo-alvo, o que a caracteriza como finita (COSTA NETO, 2002).
Assim, dado o nimero restrito de elementos que constitui essa populagdo, em um primeiro
momento, foi cogitada a realizacdo de um censo, ao invés de restringir o estudo a uma
amostra, porém algumas desvantagens quanto ao censo foram ser observadas.

Conforme destaca Costa Neto (2002), a elaboragdo de um censo néo esta isenta
de erros. Ademais, a soma de recursos necessarios para o levantamento do censo quando se
empregados para o levantamento da amostra permitiu maior qualidade e credibilidade dos
dados. Acrescentou-se a essa argumentacdo, as dificuldades enfrentadas pelos pesquisadores
em relacdo a limitacdo de tempo, recursos e recusa por parte da populacdo selecionada em
fazer parte da amostra, sobretudo, o fato dessa survey ser conduzida pessoalmente pela
pesquisadora e ser aplicada a mdltiplos respondentes. Logo, na pesquisa, ao Sserem
ponderadas tais argumentagdes e vivenciadas as dificuldades citadas, optou-se em trabalhar

com uma amostra para a condugéo da survey.

5.3 Amostragem

A estatistica indutiva é a ciéncia que busca obter conclusdes probabilisticas
sobre a populagdo, com base em resultados verificados em amostras retiradas da populagéo.
Desse modo, antes que qualquer tratamento estatistico dos dados seja realizado € necessario

garantir a representatividade da amostra, evitando enviesamentos nos resultados. Isso conduz

® O Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) utiliza a Classificagdo Nacional de Atividades
Econdmicas (CNAE) aprovada e divulgada pelo CONCLA.
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a alguns cuidados que devem ser tomados durante o processo de sele¢cdo da amostra, a saber:
o dimensionamento da amostra, a definicdo do tipo de amostragem e a técnica empregada
(COSTA NETO, 2002).

Em relacdo ao dimensionamento amostral, a tese, buscando estabelecer a
representatividade da amostra, baseou-se em Rea e Parker (2002) e Costa Neto (2002).

De acordo com Rea e Parker (2002), uma amostra de 50% de uma populagao
finita fornece a precisdo necessaria da populagdo total por ela representada. Desse modo, 0
tamanho amostral determinado para a presente pesquisa seria de 36 empresas. J&4 Costa Neto
(2002) propde o célculo amostral por meio da inclusdo do fator de populacdo finita. Diante
das orientagBes estabelecidas pelo autor para o calculo amostral, toma-se uma amostra inicial,
cuja diferenca média entre as percepcdes dos gerentes e operadores foi estabelecida como
principal varidvel de estudo. A partir desse parametro foi calculado o desvio-padrdo e tendo
estabelecido um grau de confian¢a de 95%, com uma margem de erro de mais ou menos 0,10,
tem-se como resultado um tamanho amostral de 37 elementos®. Para a utilizagdo de técnicas
especificas de andlise, como a Anélise de Variancia (ANOVA), a determinacéo do tamanho
da amostra pode ser diferenciada. No caso da ANOVA, como sera melhor tratado na secéo
5.6.1, para cada grupo de andlise, resultantes das combinacGes dos fatores de analise, foi
exigido o nimero minimo de uma observagdo (HAIR et al., 2009).

J& em relagdo ao tipo de amostragem e a técnica empregada, a literatura
apresenta dois tipos de amostragem: probabilistica e ndo probabilistica (COSTA NETO,
2002; LAKATOS; MARCONI, 2005; LARSON; FARBER, 2007). A probabilistica baseia-se
na escolha aleatdria dos pesquisados, o que faz com que cada membro da populagéo tenha a
mesma probabilidade de ser escolhido. Lakatos e Marconi (2005) apresentam cinco técnicas a
serem aplicadas nesse tipo de amostragem: (i) casual simples que corresponde a uma técnica
de selecdo dos elementos da amostra em que cada um deles tem uma probabilidade igual (e
ndo nula) de ser selecionado, (ii) sistemética é a técnica variante da amostragem aleatéria
simples que é usada quando os elementos da populacdo sdo extraidos seguindo uma

sistematica propria, (iii) conglomerado é a técnica que usa agrupamentos naturais de

* A expressdo para o calculo da amostra é dado por (COSTA NETO, 2002):
tn'-1/2) S\ N—1n'
n=
€ N-1
onde: t = distribuicdo t de Student; n'= amostra estimada; o = nivel de significancia; s = desvio padrdo amostral;
eo= erro estimado. Acrescida do fator de populagéo finita, onde: N = tamanho da populagéo.
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elementos da populagéo, nos quais cada elemento da populagdo pertence a um sé grupo, (iv)
estratificada que € a técnica consiste em identificar grupos que variam muito entre si no que
diz respeito ao pardmetro em estudo, mas muito pouco dentro de si, ou seja, cada um é
homogéneo e com pouca variabilidade e (v) multipla € a técnica em que a amostra € retirada
em diversas etapas sucessivas, dependendo dos resultados observados, etapas suplementares
podem ser dispensadas.

J& a amostragem ndo probabilistica muitas vezes é empregadas em trabalhos
estatisticos, por simplicidade ou impossibilidade de se obterem amostras probabilisticas. Para
esse processo de amostragem cinco casos sdo destacados (COSTA NETO, 2002): (i)
inacessibilidade a toda populacéo é uma situacdo que ocorre com frequéncia na préatica, nessa
situacdo o pesquisador é forcado a colher a amostra na parte que é acessivel. Aqui, surge uma
distin¢do entre populacdo-objeto e populacdo amostrada. A populagdo-objeto é aquela que o
pesquisador tem em mente ao realizar o trabalho estatistico, enquanto que a amostrada refere-
se apenas a parte da populagdo que esta acessivel para retirada da amostra, (ii) amostragem a
esmo ou sem norma é a amostragem em que o pesquisador, para simplificar o processo,
procura ser aleatério, sem, no entanto, realizar propriamente o sorteio usando um dispositivo
confidvel, (iii) populacdo formada por material continuo é o caso em que é impossivel realizar
amostragem probabilistica devido a impraticabilidade de um sorteio rigoroso, (iv)
amostragem intencional é o caso em que o amostrador deliberadamente escolhe certos
elementos para pertencerem a amostra e (iv) amostragem por voluntéarios ocorre quando a
ética obriga que haja concordancia dos escolhidos.

Com base nos conceitos expostos acima, a primeira tentativa para extracdo da
amostra com a qual essa tese fundamentou seus estudos empiricos seguiu um processo de
amostragem probabilistica, do tipo causal simples. Assim, empresas a serem investigadas
foram identificadas de forma randémica por meio de um dispositivo aleatorio do Excel
(fungdo RAND), garantindo a imparcialidade na identificagdo dos elementos da amostra e que
todos os elementos da populagdo-alvo tivessem igual probabilidade de pertencerem a amostra.
No entanto, nem todas as empresas identificadas por esse dispositivo aceitaram participar do
estudo. As razdes para a recusa de algumas dessas empresas foram as mais diversas, a citar:
problemas financeiros, disponibilidade dos gerentes, periodo de pico de produgdo, questdes de
sigilo, entre outras.

Diante da situagdo exposta, para que fosse amostrado o nimero de empresas

suficientes para as inferéncias necessarias foi necessario contatar todas as empresas que
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constituiam a populagéo, resultando em total de 38 participantes desse estudo. O mapeamento

dessas empresas € mostrado na Tabela 12.

Tabela 12 — Mapeamento da populagéo

Situacdo Quantidade %

Participaram do estudo (PE) 38 53

Né&o quiseram participar do estudo (NPE) 27 38
Né&o encontradas (NE) 6 10

Fonte: Autoria propria.

Considerando apenas as empresas potenciais para a pesquisa, 0 que representou
a exclusdo das ndo encontradas, o indice de participagdo foi de 58%. Notou-se que em razéo
ter havido empresas que decidiram ndo participar do estudo ou ndo foram encontradas, a
primeira tentativa quanto ao tipo de amostragem e técnica empregada ndo obtiveram o
sucesso desejado. Logo, o processo ndo mais pode ser caracterizado como probabilistico do
tipo causal e, sim, diante da situacdo exposta, 0 processo de amostragem passa a ser
enquadrado naquele que foi tratado como amostragem ndo probabilistica do caso de
inacessibilidade a toda populagdo (COSTA NETO, 2002). Como destacado por muitos
autores da area de estatistica (COSTA NETO, 2002; MONTGOMERY, 2012; MORETTI;
BUSSAB, 2014) amostras ndo probabilisticas podem comprometer a validade das inferéncias
estatisticas. De acordo com Costa Neto (2002), nessas situagdes sua utilizacdo deve ser feitas
com ressalvas e com a convicgdo de que ndo sejam introduzidos desvios. Para Lee e Valiant
(2009) e Battaglia (2011) a atenuagéo dos desvios pode ser obtida quando o alinhamento e a
semelhanca entre a amostra e a populagéo séo identificados, o que promove a validade dos
resultados inferidos, resultando em efeitos equivalentes aos de uma amostra probabilistica.

Seguindo a logica apresentada por Costa Neto (2002), Lee e Valient (2009) e
Battaglia (2011), a fim de atenuar o problema ocasionado pela amostragem néo probabilistica,
esse estudo analisou o alinhamento e semelhanca da distribuicdo da amostra a populagéo por
meio de duas variaveis: nimero de funcionérios e atividade econdmica.

Em relacdo ao numero de funcionarios foi possivel constatar da andlise visual
do gréafico (Gréafico 1) apresentado grande similaridade na distribuicdo das empresas que
compdem a amostra. Observa-se que quando analisado as atividades econdmicas (Grafico 2)
também h& grande similaridade. Logo, tais constatacbes foram Uteis para afirmar que

eventuais erros que possam surgir da incapacidade de se obter uma amostra probabilistica
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foram atenuados, resultando em inferéncias estatisticas confiaveis (COSTA NETO, 2002;
LEE; VALIENT, 2009; BATTAGLIA, 2011).

Grafico 1 — Numero de funcionarios da populagdo x amostra

[
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Fonte: Autoria propria.
Gréfico 2 — Atividade econbmica
Atividades econbmicas populacéo Atividades econbémicas amostra
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Fonte: Autoria prépria.

5.4 Instrumento de Coleta de Dados

Como técnica de pesquisa comum na condugdo de uma survey foi utilizada
para coleta de dados um questionario estruturado (MATTAR, 1996; FORZA, 2002). A
escolha das respostas foi estabelecida por meio de uma escala de intensidade do tipo Likert,
cuja amplitude pode variarde 0 a4;1ab5;1a7;1a9;0a10 (MIGUEL; LEE HO, 2012).
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Embasado nos trabalhos de Boyer e McDermott (1999) e Corsten, Gruen e Peyinghaus
(2011), adotou-se uma escala de sete pontos, em que a amplitude variade 1 a 7.

Nota-se que a elaboracdo do questionario foi embasada na literatura e em
estudos empiricos j& realizados, de tal forma que as sentencas foram agrupadas em trés
categorias: (i) caracteristicas gerais da empresa e dos entrevistados, (ii) avaliacdo do
Consenso Estratégico e (iii) especificidades das PME.

De acordo com a literatura (FORZA, 2002; REA; PARKER, 2002; MIGUEL,;
LEE HO, 2012), para verificacdo da clareza, abrangéncia e aceitabilidade do questionario foi
conduzido um pré-teste em 10 pequenas empresas, objetivando que ajustes e o
aperfeicoamento do questionario fossem realizados.

Os constructos e escalas usadas para medir as varidveis estabelecidas (custo,
qualidade, entrega, flexibilidade, inovacao, projeto, produgéo, administragdo, WEMP, Qlead e
team) estdo disponiveis no Apéndice B. A fonte original, o propdésito e a confiabilidade de

cada constructo utilizado para medir as variaveis de interesse sdo brevemente tratados abaixo.

5.4.1 Caracteristicas gerais das pequenas empresas e dos entrevistados

As caracteristicas gerais da empresa foram estabelecidas por meio de nove
sentencas. Somaram-se as essas sentengas, uma escala com 27 constructos usados para medir
a varidvel indicador de desempenho, a qual foi originalmente desenvolvida por Hundson;
Smart e Bourne (2001) e aplicada por Garengo, Biazzo e Bittici (2005), conforme mostra o
Apéndice B.

J& a caracterizagdo dos entrevistados foi realizada por meio de seis sentencas,
as quais foram aplicadas em grande parte aos gerentes. Nota-se que nem todas as sentengas e
escalas atribuidas a caracterizagdo das empresas e ao perfil dos gerentes foram aplicadas a
todos os respondentes (gerentes e operadores). A identificagdo das sentengas aplicadas
exclusivamente a gerentes sdo identificadas por um asterisco (*), conforme mostra o
Apéndice B.

5.4.2 Avaliacdo do Consenso Estratégico
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Para a avaliacdo do Consenso Estratégico, as sentencas foram estabelecidas por
meio do desdobramento do conjunto de varidveis: prioridades competitivas, investimentos
estruturais e politicas infraestruturais.

As prioridades competitivas investigadas, em sua maioria, referem-se as mais
comumente tratadas pela literatura (SKINNER, 1969; FINE; HAX, 1985; HAYES;
WHEELWRIGHT, 1984; SCHROEDER; ANDERSON; CLEVELAND, 1986; LEONG;
SNYDER; WARD, 1989; MINOR; HENSLEY; WOOD, 1993; PIRES; AGOSTINHO, 1994;
ALVES FILHO; PIRES; VANALLE, 1995; DANGAYACH; DESCHMUKH, 2001).

Essas prioridades, por vezes, sdo refinadas, resultando em variacOes e
derivacOes (inovacdo, servicos, taxa de crescimento, entre outros) e a considerar o ambiente
das PME, observa-se uma tendéncia dos estudos da area para a inclusdo da prioridade
Inovacdo (MECHLING; PEARCE; BUSBIN, 1995, 1995; LA ROVERE; RENATA, 1999;
FERNANDES; CORTES; PINHO, 2004; GRAY; MABEY, 2005; MELHORA;HYSBAND,
2005; LI et al., 2010; THURER et al., 2013). Assim, as percepgdes dos gerentes e operadores
quanto a importancia das prioridades competitivas (custo, qualidade, desempenho da entrega,
flexibilidade e inovagao) foram exploradas. Para cada uma dessas variaveis foi adotada uma
escala, originalmente desenvolvido e validado por Boyer e McDermott (1999) e Thurer et al.
(2013).

J& os investimentos estruturais foram investigados por meio de trés variaveis
relacionados & Tecnologia de Manufatura Avangada (AMT). Essas variaveis foram
originalmente desenvolvidos por Boyer, Ward e Leong et al.(1996) e validados por Boyer e
McDermott (1999).

Neste ponto é importante observar que se entende como AMT a variedade de
tecnologias que utilizam base computacional e/ou microeletrénica para controlar e/ou
monitorar processos de manufatura (hardware), bem como armazenamento e/ou manipulacgéo
de dados e informacdes (software) (JONSSON, 2000; BEAUMONT; SCHRODER; SOHAL,
2002).

Diante do elemento estrutural utilizado para representar os investimentos nessa
area, trés conjuntos de variaveis foram utilizadas para mensuracdo. A primeira variavel é
denominada Projeto e referiu-se as tecnologias de apoio ao desenvolvimento de produtos e
processos. A segunda foi denominada Producéo e tratou as tecnologias relacionadas ao

processo de producéo e transformacdo fisica dos materiais. A Ultima apresentou o rotulo de
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Administragdo, fazendo referéncia as tecnologias utilizadas para controlar a entrada e saida
de materiais.

A importancia da investigacdo das AMT em pequenas empresas COmo
elemento representativo da area estrutural, além de estar apoiada em Boyer e McDermott
(1998), também foi verificada em razdo do expressivo nimero de estudos que se propdem a
estudar tais tecnologias em PME (MECHLING; PEARCE; BUSBIN, 1995; GUPTA,;
CAWTHON, 1996; ABDUL-NOUR; LAMBERT; DROLET, 1998; BERALDI; ESCRIVAO
FILHO, 2000; GUPTA; WHITHOUSE, 2001; MENDES; ESCRIVAO, 2002;
BRETERNITZ, 2004; MELLORA; HYSLANDB, 2005; MENDES; ESCRIVAO FILHO,
2007; QUANLOW:; ABDULLAH; LAI, 2011; THURER et al., 2013). Nota-se, ainda, que em
alguns desses estudos (GUPTA; CAWTHON, 1996; ABDUL-NOUR, LAMBERT,
DROLET, 1998; SHEATHER, 2002), tais tecnologias foram apontadas como proposta as
dificuldades enfrentadas pelas PME no que se refere & escassez de recursos de méo-de obra e
a falta de know-how. Para reforcar a importancia do estudo nesse conjunto de variveis,
observou-se que dos vinte oitos trabalhos analisados no contexto da estratégia de producdo em
PME (Capitulo 4), um total de 39% investigam elementos da &rea de decisdo estrutural
(Tecnologia, Capacidade, Integracdo Vertical e Instalagdes) e desse percentual
aproximadamente 64% analisam a utilizacdo de AMT nessas empresas.

Em relacdo as politicas infraestruturais, ultimo elemento investigado,
observou-se que a literatura apresenta uma série de ideias e praticas (SKINNER, 1969; FINE;
HAX, 1985; GARVIN, 1993; HAYES et al., 2008). No entanto, a pesquisa concentrou-se nos
esforcos necesséarios na area de producdo para que a politicas infraestruturais obtivessem
sucesso e ndo nas politicas propriamente ditas. Assim, com base na literatura classica sobre
estratégia de producdo (SKINNER, 1969; HAYES; WHEELWRIGHT, 1984; HILL, 1993) e
apoiado em Boyer e McDermott (1999), tem-se que os esfor¢os necessérios a essa area para o
sucesso das politicas infraestruturais devem estar centrados na delegacdo de poder aos
funcionérios (empowerment), na qualidade da lideranca (Qlead) e na formacdo de pequenas
equipes (team) para auxilio do processo de produc¢do e motivacdo de novas ideias.

Diante disso trés escalas foram estabelecidas. A primeira refere-se ao
empowerment (WEMP) que apresentou oito constructos, os quais foram desenvolvidos por
Ward, Leong e Boyer (1994) e validados por Boyer e McDermott (1999). A segunda refere-se
a qualidade da lideranca (Qlead), sendo constituido de cinco constructos, os quais foram

originalmente desenvolvidos por Flynn, Schroeder e Sakakibara (1994) e adaptados e
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validados por Boyer e McDermott (1999). Por fim, a ultima escala refere-se & formacédo de
pequenas equipes, denominado Team. Essa escala é mensurada por trés constructos, os quais
foram originalmente desenvolvidos por Flynn, Schroeder, Sakakibara (1994), adaptados e
validados por Boyer e McDermott (1999).

5.4.3 Especificidades das PME

A Ultima parte do questionario apresentou carater exploratorio e referiu-se as
especificidades das PME, as quais foram elencadas com base na literatura da area (Capitulo

3). Assim, seis especificidades foram investigadas nas pequenas industrias de S&o Carlos:

a) estrutura hierarquica reduzida (E1);

b) gestdo realizada pelo proprietéario ou familiares (E2);

c) baixo nivel de conhecimento técnico e de gestdo dos gerentes (E3);
d) tomada de deciséo centralizada (E4);

e) informalidade das atividades de planejamento (E5);

f) informalidade dos canais de comunicacdo (E6).

Vale observar que a compreensdo dos termos niveis hierarquicos (investigada
como uma das especificidades que apresentam correlagdo com o grau de Consenso) mostrou-
se ndo uniforme no teste piloto. Assim, visando atingir a validade interpretativa dos dados
(CROOM, 2005) foi solicitado aos gerentes que esbocassem o organograma da empresa.
Logo, foi possivel post-hoc que fossem identificados os niveis hierarquicos de cada empresa.

Para a identificacdo das demais especificidades foram desenvolvidas escalas.
Desse modo, para E2 foram determinados dois constructos, originalmente desenvolvidos por
Moraes (2011). Na terceira especificidade, E3, observou-se que foram adotadas duas escalas.
A primeira foi rotulada de CT Estratégico, tendo com embasamento tedrico o trabalho de
Godinho Filho e Fernandes (2005). A segunda foi denominada de CT Técnicas, fazendo
referéncia as técnicas e ferramentas mais citadas entre os trabalhos que abordam a estratégia
de producdo em PME (ABDUL-NOUR; LAMBERT; DROLET, 1998; ALSTRUP, 2000;
CHAPMAN; HYSLAND, 2000; GUNASEKARAN; FORKER; KOBU, 2000; MUDA;
HENDRY, 2000; NEERLAND; KVALFORS, 2000; CORBETT; CAMPBELL-HUNT, 2002;
SVENSSON; BARFOD, 2002; MELHORA; HYSLANDBEN, 2005; RAHMAN;
LAOSIRIHONGTHONG; SOHAL, 2010; PHAM; THOMAS, 2012).
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J& em relacdo & E4 foi adotado um Unico constructo inspirado em Moraes
(2011). Para a investigagdo de E5 foi adotado a classificacdo desenvolvida por Bracker e
Pearson (1986). Ja para E5 foi adotado um Unico constructo, originalmente desenvolvidos e
validados por Moraes (2011).
5.5 Coleta de Dados

A pesquisa empirica foi conduzida no periodo de maio a agosto de 2014,
configurando o recorte de tempo em que foi realizada a coleta de dados em um corte
transversal (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 1991). A unidade de analise foi representada
pela area de producédo de pequenas empresas. Ja a unidade de informacdao foi representada por
gerentes e operadores (MIGUEL; LEE HO, 2012). O uso de multiplos respondentes permitiu
capturar diferentes percepgdes entre gerentes e operadores, como sugerem Menda e Dilts
(1997) e Boyer e McDermott (1999) para o desenvolvimento de pesquisas sobre Consenso
Estratégico.

A meta para o levantamento de dados foi aplicar o questionario a todos os
gerentes da &rea de producéo e para o maior nimero possivel de operadores. No que se refere
aos gerentes a meta foi alcangada, sendo, por vezes, necessario mais de uma visita & empresa.
J& em relacdo aos operadores, 0 numero de entrevistados variou de acordo com a
disponibilidade da empresa, representando uma média de entrevistados de aproximadamente 3
operadores da &rea de producdo por empresa. A Tabela 13 apresenta uma visdo geral do
tamanho de cada empresa em termos de funcionérios e o nimero de respondentes entre
gerentes e operadores da &rea de producao.

Nota-se que das 38 empresas participantes da presente pesquisa foram obtidos
um total de 172 entrevistados, sendo 55 gestores e 117 operadores, ambos da area de
producéo.

Considerando as orientacbes de Voss et al. (2002) sobre a busca por
convergéncia e o reconhecimento de vieses, bem como, a preocupagdo desse estudo em
assegurar que exista adesdo entre as observagdes e a realidade (LAKATOS, MARCONI,
2005), o questionario foi aplicado pessoalmente. O levantamento de dados face-to-face
garantiu certa flexibilidade a pesquisadora que teve a oportunidade de identificar pistas ndo
verbais, tais como: inflexdes de voz, expressdes faciais, organizagdo e asseio dos
entrevistados. Pontua-se que foi realizada uma visita técnica, previamente agendada, em cada

uma das empresas em que o questionario foi aplicado, o que permitiu ir além do que foi
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revelado nas entrevistas e compreender melhor a realidade das empresas (MINAYO, 2001).

Assim, a permanéncia da pesquisadora em cada uma das empresas teve duragdo média de 4 a

5 horas.
Tabela 13 — Visdo geral das empresas que participaram do estudo
Empresa N de _ N. de entrevistados Empresa N de _ N. de entrevistados
funcionarios Gerentes  Operadores funcionarios Gerentes  Operadores
1 50 1 3 20 30 1 1
2 48 1 3 21 85 1 3
3 28 2 3 22 23 1 1
4 33 1 2 23 40 3 5
5 99 1 4 24 55 1 3
6 40 1 3 25 22 2 2
7 35 2 3 26 22 1 2
8 37 1 2 27 26 1 2
9 56 1 2 28 22 1 4
10 70 1 3 29 34 2 2
1 46 2 2 30 24 1 1
12 42 1 4 31 23 1 3
13 22 2 3 32 99 2 5
14 30 1 5 33 58 1 3
15 50 2 6 34 30 2 3
16 55 4 3 35 40 2 2
17 40 1 2 36 38 2 1
18 81 1 2 37 22 1 8
19 34 1 3 38 98 2 8

Fonte: Autoria propria.

O agendamento das entrevistas foi realizado via telefone e e-mail, ocasido em
que foi apresentada uma carta de acompanhamento (Apéndice A), explicitando os objetivos
da investigacdo e os comprometimentos da pesquisa (FORZA, 2002; MIGUEL; LEE HO,
2012).

Para a construgdo da carta de acompanhamento, as consideragdes de Rosa e
Arnoldi (2006) sobre a ética na pesquisa de campo foram tratadas em termos de
compromissos assumidos junto aos entrevistados, a citar: o carater de confidencialidade dos
dados das empresas individualmente, informagdes pessoais e particulares do entrevistado e a
liberdade do entrevistado em deixar de participar da pesquisa a qualquer momento, se sentir
necessidade.

A aplicagdo do questionério teve duracdo média de 30 minutos para os gestores
e 20 minutos para os operadores. Vale observar que o questionario continha sentencas

especificas aos gestores, conforme ja discutido na apresentacdo do Apéndice B.
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5.6 Técnicas de Analise de Dados

Para o0 estudo do Consenso Estratégico na &rea de producdo nas pequenas
empresas de Séo Carlos, conforme destacado na segdo 1.5, optou-se pelo emprego de um
conjunto de técnicas estatisticas: Analise de Variancia, Rank Ordering, Teste Friedman, Rank
Tranform Adjust (ART) e Anélise de Clusters. Aqui, observa-se que essas anlises foram
pautadas na avaliacdo da concordancia entre gerentes e operadores no que diz respeito as
varigveis que representam as prioridades competitivas, investimentos estruturais e politicas
infraestruturais, conforme jé discutido no Capitulo 1.

A seguir cada uma das técnicas mencionadas serdo brevemente descritas.

5.6.1 Técnicas empregadas para o primeiro grupo de hipoteses investigadas

Para corroboracdo ou ndo das hipoteses 1a, 1b e 1c um conjunto de técnicas
paramétricas e ndo paramétricas foram empregadas, as quais se referem: Andlise de
Variancia, Rank Ordering, teste Friedman e Rank Transform Adjust (ART). Essas serdo

brevemente descritas.

5.6.1.1 Andlise de variancia (ANOVA)

Embasado na literatura especifica de analise de dados (HAIR et al., 2009;
MANLY, 2008) e nas caracteristicas do experimento realizado foi identificado como uma das
técnicas estatisticas pertinente a esse estudo a Andlise de Variancia (ANOVA). Trata-se, em
linhas gerais, de uma técnica que permite realizar o teste de certas hipdteses, cujo formato
permitiu testar as hipdteses pertinentes a essa tese.

A Andlise de Variancia (ANOVA), ou mais precisamente, Analise Univariada
de Variancia, é uma estrutura de testes de hipdteses que permite rejeitar ou ndo a hipétese de
igualdade entre médias de uma variavel de diferentes grupos. Essa varidvel em questdo recebe
0 nome de varidvel dependente. Nota-se que a aplicagdo dessa técnica estatistica possibilita a
identificacdo do efeito causado por determinados experimentos, ou seja, a capacidade de
evidenciar efeitos ocasionados por um determinado fator (COSTA NETO, 2002; HAIR et al.,
2009; MONTGOMERY, 2012; MORETTI; BUSSAB ,2014).
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E valido ressaltar que com base na literatura sobre o assunto, a ANOVA né&o se
confunde com a MANOVA. De acordo com Hair et al. (2009), bem como Manly (2008) e
Favero et al. (2009), na ANOVA a analise faz-se atraves da comparacédo de igualdade de uma
varigvel dependente ao longo de grupos, enquanto que na MANOVA a hipdtese nula testada é
a igualdade de vetores de médias sobre multiplas varidveis dependentes ao longo de grupos.
No presente caso, a ANOVA foi a técnica que permite analisar a igualdade entre 0s grupos,
no que diz respeito a cada elemento que constitui as prioridades competitivas, investimentos
estruturais e infraestruturais. J&4 a MANOVA permitiu a comparacgéo entre 0S grupos atraves
do conjunto de todos os elementos que constitui as prioridades competitivas, investimentos
estruturais e infraestruturais, ndo um a um. Assim, optou-se por utilizar a ANOVA, uma vez
que se procurou identificar pontos precisos, isto é, em qual dos elementos que constitui as
prioridades competitivas, investimentos estruturais e infraestruturais ha concordancia ou nao,
ou seja, se ha Consenso Estratégico ou néo.

De acordo com Manly (2008), os experimentos sdo estabelecidos pela
combinagdo de um nivel de um fator com outro, sendo tratados como ANOVA um fator ou
dois fatores. A ANOVA de um fator trata apenas uma caracteristica e é observada em cada
variavel dependente. J& na ANOVA dois fatores, duas ou mais caracteristicas sao observadas
em cada uma das varidveis dependentes.

Em sintese, sdo tratados como fatores, os elementos ou caracteristicas,
constituidos de um ou mais niveis cada, que supostamente afetam as diferengas entre os
grupos. Vale observar que o cruzamento entre os niveis de fatores d& origem aquilo que Hair
et al. (2009) denomina grupos. J& Costa Neto (2002) denomina combinacdes de tratamento.

Das leituras procedidas (COSTA NETO, 2002; MONTGOMERY, 2012;
MORETTIN; BUSSAB, 2014), tem-se que no delineamento dos fatores também deve ser
observada a natureza, seus niveis e a forma como séo tratados no processo de amostragem.
Dessa forma tais caracteristicas implicam na definicdo de trés modelos distintos: fixo,
aleatorio e misto. No modelo fixo durante o processo de amostragem para cada um dos fatores
analisados todos os niveis sdo incorporados, ou seja, hd a0 menos uma observacéo para cada
grupo (ou tratamento) possivel. Todos os niveis contam com observagoes.

No modelo aleatdrio, apenas alguns niveis sdo escolhidos para cada fator.
Esses niveis sdo escolhidos aleatoriamente entre a populacdo de niveis. A cada amostra
coletada, um conjunto de niveis e, consequentemente, grupos possuirdo observacdes (COSTA
NETO, 2002; MONTGOMERY, 2012; MORETTIN; BUSSAB, 2014).
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Ja no modelo misto, ha uma combinacdo das caracteristicas do modelo fixo
com as do modelo aleatério (COSTA NETO, 2002; MONTGOMERY, 2012; MORETTIN;
BUSSAB, 2014). E o caso em que alguns fatores sio fixos concomitantemente com fatores
que sdo aleatorios. O delineamento do modelo que estd sendo utilizado é importante, uma vez
que o compito de certas estatisticas utilizadas ao longo da técnica podem ser afetado, caso se
trate de um modelo fixo, aleatério ou misto. Assim, destaca-se a importancia da correta
parametrizacdo no momento da utilizagdo do software estatistico.

Somam-se as essas caracteristicas, a repeticdo das observagBes dentro de cada
grupo. Assim, quando ndo h4 repeticOes, ou seja, uma unica observacdo, fala-se em ANOVA
sem replicas. J4 no caso em que h& replicas, duas situacbes podem existir: quando héa
igualdade no nimero de suas observagdes, diz-se ANOVA Balanceada, caso contrario,
ANOVA Desbalanceada. Nesse ponto, destaca-se que a existéncia de réplicas permite avaliar
efeitos de interagdo entre os fatores, o que serd pormenorizado adiante.

Na pesquisa, a Analise de Variancia caracterizar-se por dois fatores: nivel
hierarquico e empresa. Essa escolha, andloga aquela realizada por Boyer e McDermott (1999),
deve-se ao fato de que esses dois fatores sdo determinantes na forma como os elementos que
constituem uma Estratégia de Producdo sdo ponderadas. Nota-se que, apesar das hipoteses
estabelecidas nesse estudo focarem as diferengas entre niveis hierarquicos, ndo é possivel
negar que a empresa a qual estid associada a observacdo exerce potencialmente grande
importancia na definicdo das notas atribuidas por gerentes e funcionarios para cada uma das
escalas adotadas. Portanto, a inclusdo desse fator € justificada.

Ademais, tem- se que a ANOVA realizada trata-se de um modelo misto. O
primeiro fator, nivel hierdrquico, é fixo, haja visto que todos os niveis sdo considerados no
tratamento amostral, gerentes e operadores. J4 empresa, o segundo fator, é aleatério, dado que
séo escolhidas aleatoriamente um conjunto de empresas que irdo representar toda a populagédo
de empresas.

Além desses pontos, trabalha-se com um caso de ANOVA com Réplicas e ndo
Balanceada. Nota-se que o ndo balanceamento dos fatores € estabelecido em razdo do nimero
distinto de observacGes entre os grupos. O nimero de observagdes por grupo varia de uma
observacdo até oito observagbes, a saber, para o fator nivel hierarquico, tém-se: 55
observaces referentes aos gerentes e 117 observacdes que se referem aos operadores.

A formulacéo estatistica da ANOVA de dois fatores da-se através da anélise de

trés efeitos, comumente representados através de uma tabela (COSTA NETO, 2002;
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MONTGOMERY, 2012; MORETTIN; BUSSAB, 2014). Dos autores consultados tem-se
que o primeiro fator é disposto ao longo das colunas, o segundo fator ao longo das linhas, de
modo que esses efeitos sdo associados a igualdade entre as linhas, entre as colunas e a
interac@o entre linhas e colunas. Na presente pesquisa esses efeitos séo tratados como efeito
de nivel hierdrquico, empresa e interacdo (gerente-empresa; operador-empresa) (HAIR et al.,
2009). Para o efeito nivel hierarquico os gerentes e operadores sdo agrupados em dois grandes
grupos com base em seu nivel hierarquico, para o efeito empresa os gerentes e operadores de
cada empresa sdo agrupados e a diferenca média entre empresas comparadas. J& o efeito de
interacdo andlise a diferenca média entre gerentes e operadores de cada empresa.

Para facilitar a compreensédo do efeito de interagdo, reproduz-se o exemplo
apresentado por Costa Neto (2002). Imagine a situagdo em que se analisa a produtividade de
dois funcionérios diante de trés maquinas. A questdo de pesquisa pode estar na existéncia ou
de diferenca de produtividade entre as maquinas. Porém, um funcionério especifico pode ter
mais facilidade de manuseio em uma méaquina do que em outra. A distingdo entre os dois
funcionérios ndo serd tdo clara, uma vez que surgiré o efeito de interacéo. Esse efeito pode ser
observado nos gréaficos apresentados nos Gréficos 3 (a) e (b) que demonstram qual seria o
comportamento sem o efeito da interagdo e com o efeito da interagdo. Observe que no caso de
inexisténcia de interacdo entre os dois fatores, a diferenca entre os funcionarios se manteria no
mesmo patamar no transcorrer das maquinas, algo que ndo ocorre quando hé interacdo, uma
vez que se nota que o funcionério B tem uma significa queda de produtividade na maquina B
(pode ser explicada por uma excessiva automacdo da maquina e uma dificuldade desse

funcionério).

Gréfico 3 — Efeito de Interacéo

Exemplo - Sem Interagdo Exemplo - Com Interagdo
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Para 0 estudo em questdo, a interacdo deu-se por meio da relacdo entre
empresa e niveis hierarquicos. Graficamente, o presente caso configurou-se conforme os
Gréficos 4 (a) e (b). De forma andloga ao o exemplo anterior, a compreenséo do efeito de
interacdo ocorreu no sentido de que caso ndo exista interacdo, as diferencas entre 0s niveis
hierarquicos, quando analisados de uma empresa para outra, deveriam permanecer constantes
(como se visualiza na Grafico 4). Na presenca de interacdo, essas diferencas ndo se
mantiveram (Grafico 5), uma vez que o fator empresa influenciou diferentemente, seja
positivamente ou negativamente, a forma como gerentes e operadores avaliaram a
importancia das diferentes estratégicas. Ressaltando, o fator empresa teve uma influéncia

diferente no que toca gerentes e operadores
Gréfico 4 — Sem efeito de interagdo entre empresa e niveis hierarquicos

Exemplo - Sem Interagdo
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Fonte: Autoria propria.

Gréfico 5 — Efeito de interagdo entre empresa e niveis hierarquicos

Exemplo - Com Interacdo
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Fonte: Autoria propria.

Realizando o gréfico que mostra a forma como gerentes e operadores

ponderam a prioridade competitiva custo, a titulo de ilustracdo, obteve-se o Gréfico 6.
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Visualmente, feitas ressalvas em termos da aleatoriedade estatistica, podemos

afirmar que ndo houve a existéncia de interagao.

Gréfico 6 — Efeito de interacdo entre empresa e niveis hierarquicos — custo

Prioridade Competitiva - Custo
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Fonte: Autoria propria.

A logica por detrds da ANOVA foi o célculo da variancia, sendo que um dos
seus pressupostos foi a igualdade da variancia dentro de cada grupo. Dessa forma, se a
hipotese nula, igualdade da média entre os diferentes grupos, fosse verdadeira, seria possivel
estimar a variancia de diferentes formas. Assim, foi determinada a estimativa total da
variancia; estimativa de variancia entre amostras, estimativa de variancia residual. No caso de
experimentos com réplicas, também foi incluida a estimativa da variancia entre tratamentos.
Caso as hipoteses fossem verdadeiras, essas seriam boas estimativas para a variancia
populacional (02), do contrério, caso as hipoteses ndo se confirmasse, ndo sejam essas boas
estimativas de modo que hé divergéncias entre elas”.

Observa-se ainda que a estatistica de teste na ANOVA foi conduzida pela
estatistica F, resultado do quociente de variancias. A conclusdo do teste, no que diz respeito &
rejeicdo ou ndo da hipdtese nula, pode ser feito por meio da comparagdo com o valor
tabelado, ao nivel de significancia estabelecido. A mesma anélise pode ser realizada através
do valor — p (p-value), como em outros testes de hipGteses. Esse valor representa a
probabilidade de se obter uma estatistica de teste igual ou mais extrema que aquela observada
em uma amostra, sob a hipotese nula, sendo que sua significancia estatistica é estabelecida

pelo nivel de significancia (c)°. Entdo, comparando o valor — p com o nivel de significancia,

® Para maiores detalhes técnicos recomenda-se consultar Hair et al. (2009), Montgomery (2012).

® Alfa (a): Nivel de significAncia associado ao teste estatistico das diferengas entre dois ou mais grupos.
Normalmente, valores pequenos, como 0,05 ou 0,01, sdo especificados para minimizar a possibilidade de se
cometer um erro do Tipo I* (HAIR et al., 2009).
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rejeita-se a hipdtese nula quando valor-p é menor que o nivel de significancia, caso contrério,
a hipdtese ndo é rejeitada.

Como ja mencionado, a ANOVA estd embasada em certos pressupostos. Os
pressupostos sob o qual esse teste é construido sdo: a independéncia das observacdes,
normalidade da variavel dependente e homocedasticidade (COSTA NETO, 2002; HAIR et
al.,2009; MONTGOMERY, 2012).

A fim de verificar os pressupostos estabelecidos, os principais testes sugeridos
pela literatura para a anlise da normalidade das varidveis dependentes e dos experimentos,
foram realizados (Apéndice D). Assim, os testes de normalidade para cada variavel
dependente foi realizado pelos testes de Kolmogorov-Smirnov com a corregéo de Lilliefors’ e
Shapiro-Wilk, enquanto que para os testes de normalidade dentro de cada grupo foram
empregadas técnicas graficas. J& para o teste de homocedasticidade, o teste de Levene foi
realizado. Observa-se que o pressuposto referente & independéncia das observagBes foi
garantido pelo plano de amostragem aleatdria, discutidos nesse Capitulo (secéo 5.3).

Os resultados dos testes acima (Apéndice D) apontaram violagbes quanto a
suposicao de normalidade e homocedasticidade. Neste ponto, observa-se certa discordancia na
literatura em relacdo a robustez da ANOVA quando violados seus pressupostos. De acordo
Hair et al. (2009) quando estabelecidas as exigéncias no tamanho amostral geral e por grupo,
cumpridas nesta pesquisa (discutidos no capitulo 1, na se¢do 1.4.3), as violacBes desses
pressupostos tem pouco impacto nos resultados. Soma-se a essa argumentagéo, os estudos de
Schmider et al. (2010) que atestam empiricamente a robustez da ANOVA sobre a violacdo da
suposicdo de normalidade.

O mesmo raciocinio é desenvolvido por Micerri (1989) que por meio de uma
analise em 400 conjuntos de dados pontua que a maioria dos dados coletados empiricamente
ndo segue uma distribuicdo normal. Acrescenta-se a essas argumentagdes as observacdes de
Keselman et al. (2008), em que destacam que oS pesquisadores raramente verificam a

conformidade dos pressupostos da ANOVA.

* Erro tipo I: probabilidade de rejeitar a hip6tese nula quando ela deveria ser aceita, ou seja, concluir que as duas
médias sdo significantemente diferentes quando na verdade sdo iguais.

0 teste de Kolmogorov-Smirnov testa a normalidade a partir da média e o desvio padrdo fornecidos, ao passo
que a incluséo do fator de correcdo de Lilliefors permite que os testes sejam realizados, dado o desconhecimento
da distribuicdo normal.
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Das incursdes sobre a tematica, observa-se, ainda, os trabalhos de Glass,
Peckham e Sanders (1972), Harwell et al. (1992) e Schmider et al.(2010) que ressaltam que as
violagdes de normalidade ndo comprometem os resultados obtidos pela ANOVA. Igualmente
em concordancia, Keselman et al. (2008) e Lix, Keselman e Keselman (1996) observam a
falta de alternativas valiosas a ANOVA, desencorajando o uso exclusivo de testes ndo
paramétricos.

Por outro lado, alguns autores consultados (SIGEL; CASTELLEN, 1988;
SAWILOWKY, 1990; STEEL; TORRIE; DICKEY, 1999; MARTIN; STORCK, 2008)
observam que quando os pressupostos da ANOVA séo violados, a confiabilidade dos testes
paramétricos pode ser afetada, visto que alteragBes na probabilidade de ocorréncia do Erro
tipo 1° podem ocorrer. Assim, recomenda-se a realizagdo de testes complementares.

Vale observar que, aléem da ANOVA e de dois testes ndo paramétricos a serem
realizados e discutidos na proxima secéo, a exemplo de Boyer e McDermott (1999), somam-
se as analises refentes ao efeito nivel hierdrquico uma técnica descritiva, denominada Rank
Ordering. Nessa técnica as médias mais altas entre os gerentes e os operadores de cada
empresa sdo destacadas pelo simbolo do asterisco (*) e a médias menores destacadas pelo
simbolo do trema (), representando os escores atribuidos por cada grupo de respondentes.
Seguindo essa ldgica, para cada grupo de variaveis dependentes, séo listados os percentuais de
gerentes e operadores que escolheram aquele elemento estratégico como 0 mais importante ou

a menos importante, permitindo observar similaridades ou ndo entre esses niveis hierarquicos.

5.6.1.2 Testes ndo paramétricos

A presente tese ndo pretendeu discutir com profundidade a robustez da
ANOVA quando violados alguns de seus pressupostos. Desse modo, para a confirmagdo dos
resultados obtidos, decidiu-se, diante da constatacdo da violagdo de alguns pressupostos
(secdo 5.2.1.1), realizar outros dois testes ndo paramétricos (teste de Friedman e ao teste Rank
Transform Adjust - ART), testes em que tais exigéncias foram enfraquecidas.

De acordo com Siegel e Castellen (1988), os testes ndo paramétricos ou
também denominados distribuicdo-livre sdo empregados quando os testes de normalidade néo
evidenciam uma distribuicdo normal nos dados. Esses testes sdo construidos por meio de
outras situages que ndo parametros populacionais, os quais podem ser representados por

relacionamentos, modelos, dependéncia ou independéncia, ordenacéo e aleatoriedade.
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Com base nas caracteristicas dos experimentos estatisticos a serem realizados
pela presente tese, dois testes ndo paramétricos foram empregados: teste de Friedman e o
ART. Ambos com 0 mesmo intuito: testar a igualdade de médias entre grupos.

O teste de Friedman é uma estrutura de teste de hipdteses que testa a igualdade
entre dois ou mais grupos, utilizando os rankings médios dos dados ao invés de seus valores
brutos para o célculo da estatistica de teste (BEASLEY; ZUMBO 2003). De acordo com
Campbell (1988), essa transformacdo elimina a necessidade das suposigdes cléassicas dos
testes paramétricos. Tendo como exemplo o trabalho de Hoque e Falk (2000) que também
buscam avaliar as medias entre dois ou mais grupos, utilizou-se o teste Friedman para
verificacdo dos resultados da ANOVA referente ao efeito niveis hierarquicos.

Vale, no entanto, observar que esse teste lida com medidas repetidas, mas ndo
analisa varios fatores ou interacbes (SAWILOWSKY, 1990). Desse modo, os valores obtidos
pela ANOVA em relacdo ao nivel empresa e suas interagfes ndo sdo tratados nesse teste.
Posto essa a razdo que motivou a busca por outro teste ndo paramétrico.

Assim, diante das leituras precedidas e das caracteristicas do experimento
realizado nesta tese, aponta-se como alternativa o teste Ranking Trasnform Adjust — ART
(SAWILOWSKY, 1990; SALTER; FAWCETT, 1985, 1993). De acordo com Sawiloswsky
(1990), o teste ART é a forma mais completa de tratar os dados ndo paramétricos, permitindo
que sejam realizadas analises ndo paramétricas fatoriais e que medidas repetidas sejam
tratadas. Para isso, é necessario apenas que apds o alinhamento e ordenagdo dos dados uma
analise de variancia seja realizada.

De acordo com Akritas (1990), o método ART consiste em ordenar as
observacOes utilizando os valores médios atribuidos a cada observacdo, antes de serem
realizados os testes da estatistica F pela ANOVA. Somam-se a esses procedimentos, as
analises de interacdes que se referem a uma extensdo do teste Ranking Transform — RT. Isso é
feito atraves de um processo de remocdo dos demais efeitos, isolando o efeito de interacéo
(CONOVER; IMAN, 1981; AKRITAS, 1990).

5.6.2 Técnica empregada para o segundo grupo de hipdteses investigadas

Nesse estudo, para corroboracdo ou nao das hipoteses 2a a 2j, optou-se por

uma técnica de Analise Multivariada de Interdependéncia, a Analise de Aglomerados,
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também conhecida por Andlise de Classificacdo, Clusters Analysis e Andlise de Clusters
(MINGOTI, 2005; HAIR et al., 2009).

Como destacado por Hair et al. (2009), essa € uma técnica que permite
construir grupos, os clusters, agrupando observagdes que apresentam similaridades entre si. O
resultado dessa técnica é, portanto, a obtencdo de grupos com perfis diferentes no que toca um
conjunto de varidveis (varidveis de clusterizagdo). Logo, essa técnica permite formar grupos
com padrdes de consenso distintos, 0s quais sdo determinados por um conjunto de diferencas
de percepcOes de importancia entre gerentes e operadores para cada um dos elementos
estratégicos. Diante do fato de que as hipdteses do segundo grupo procuram estabelecer se as
especificidades e caracteristicas das pequenas empresas apresentam diferencgas entre 0s grupos
(que representam diferentes padrfes de consenso), essa técnica foi empregada para
inicialmente se chegar as esses grupos. Uma vez formado os grupos, foi possivel testar por
meio da ANOVA se a as varidveis que mensuram as especificidades e as demais
caracteristicas das pequenas empresas apresentariam comportamentos distintos em cada um
dos grupos.

Assim, para a corroboracgéo ou ndo dessas hipGteses buscou-se o agrupamento
de elementos com base nas caracteristicas em comum que eles possuem. Desse modo, a
técnica empregada permitiu identificar grupos, a fim de maximizar a homogeneidade dos
objetos dentro dos grupos e maximizar a heterogeneidade entre os demais grupos. Os
agrupamentos (estruturas) resultantes exibiram alta homogeneidade interna e elevada
heterogeneidade externa. Por certo, se a classificacdo for bem sucedida, caso fosse possivel
representar graficamente, os elementos dentro dos agrupamentos estariam proximos e 0s
diferentes agrupamentos distantes (FAVERO et al., 2009; HAIR et al., 2009).

Na presente pesquisa, buscou-se agrupar as empresas estudadas por meio do
grau de consenso estabelecido para cada um dos onze elementos estratégicos investigados.
Notou-se que a l6gica adotada para a construcdo do grau de consenso estratégico quanto aos
elementos estratégicos investigados foi embasada no trabalho de Boyer e McDermott (1999).
Assim, conforme mostra o Apéndice B, cada elemento estratégico foi investigado em termos
de sua importancia por meio de um conjunto de varidveis e seus constructos. A partir das
notas atribuidas por gerentes e operadores, uma média para 0 conjunto de gerentes e
operadores de cada empresa foi obtida para cada varidvel. Em seguida, o grau do consenso
estratégico para cada elemento estratégico foi determinado por meio de uma proxy: a

diferenca na média nas percepcdes atribuidas por gerentes e operadores em relacdo a cada
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uma das variaveis utilizadas para a mensuracdo do Consenso Estratégico. Por exemplo: caso a
media dos gerentes da empresa X para custo tenha sido 6,4 e a dos operadores tenha sido 6,0,
a diferenca nas percepg¢Bes corresponde ao valor de 0,4. Observou-se que a anélise fez-se por
meio do valor absoluto. Logo, a conclusdo deve ser no seguinte sentido: quanto maior o valor
dessa proxy, menor € o Consenso existente entre gerentes e operadores. Exemplo: considere
um grau de valor 0,3 e de 1,2, 0 maior consenso € representado pelo valor 0,3. Desse modo, se
a diferenca na percepgdes de gerentes e operadores apresentasse o valor 0,0 representaria um
consenso perfeito, ou seja, gerentes e operadores avaliam determinada variavel com a mesma
importancia. Entdo, quanto maior a diferenca na percepgdes de gerentes e operadores, menor
é 0 consenso estratégico entre esses grupos de respondentes.

Vale observar ainda que quando associadas pequenas diferencas a maiores
graus de consenso, abordagem adotada por Boyer e McDermott (1999), foi possivel
indentificar padrdes diferentes no que toca o comportamento geral das empresas quanto a
existéncia de consenso em determinados elementos estratégicos e, simultaneamente, a falta de
consenso de outros e, ainda, identificar quais variaveis de controle podem explicar a
existéncia desses grupos e, por consequinte, as diferengas nos padrbes observados
anteriormente.

E importante destacar que uma contribuicio dessa técnica é permitir que
situacOes que apresentam grande heterogeneidade, ou seja, variabilidade em que inferéncias
sobre a populacdo a partir da amostra como um todo seria inconclusiva, sejam analisadas,
separando os individuos com o objetivo de obter grupos mais homogéneos e com isso
conclusdes possam ser inferidas com base nesses grupos.

Outro ponto a destacar € que a discussdo sobre as diferentes técnicas de
Analise de Clusters passa por Vvarios pontos, como a defini¢cdo do que seria similaridade entre
observacdes, a forma de agrupamento das observacGes e as métricas que avaliam a qualidade
do agrupamento. Foram vastas as possibilidades que existem quando se discutem esses
pontos.

Ainda, em relagdo as varidveis utilizadas na clusterizacdo, destacou-se que,
diferentemente de outras técnicas multivariadas, o efeito da utilizagdo de varidveis
multicolineares foi diferente (HAIR, et al., 2009). Para as demais técnicas, como a Analise
Fatorial, a utilizacdo de variaveis multicolineares leva a dificuldade de descernimento sobre
qual seria 0 impacto dessas varidveis nos resultados (HAIR, et al., 2009). J& para a Analise de

Clusters a multicolinearidade representa uma forma implicita de ponderagéo, ou seja, caso
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duas variaveis apresentam multicolinearidade, elas estariam representando o mesmo fato e
consequentemente sobrevalorizando a influéncia desse fato sobre os demais (HAIR, et al.,
2009). No entanto, no presente caso, por uma consideracdo tedrica, cada uma das onze
variaveis utilizadas na clusterizagdo referiu-se a constructos distintos. Desse modo, uma
eventual multicolinearidade entre as variaveis ndo resultaria em uma ponderagdo implicita,
mas sim proposital.

Em relacdo a medida de similaridade, tradicionalmente emprega-se a distancia
euclidiana, quando as variaveis que sdo utilizadas para a realizacdo dos agrupamentos sdo
métricas (HAIR et al., 2009). Ja entre as formas de agrupamento, duas ldgicas sdo comumente
adotadas: método hierarquico e método ndo hierarquico (MANLY, 2008; FAVERO et al.,
2009; HAIR et al., 2009). A primeira l6gica subdivide-se ainda em aglomerativo e divisivo.
Segundo Hair et al. (2009), os pacotes computacionais mais comumente usados empregam o
método aglomerativo. Ademais, pode-se entender que métodos divisivos atuam como
métodos aglomerativos ao contrério. A logica seguida pela clustrizacdo hierérquica
aglomerativa é: cada observacdo € tomada inicialmente como um cluster e, em um processo
interativo, realiza-se um agrupamento entre as duas observagdes mais proximas a cada etapa
até que um numero determinado de clusters seja obtido.

J& a clusterizacdo ndo hierédrquica parte de um conjunto de sementes (pontos de
partida) e seus clusters sdo formados a partir do agrupamento das observagdes as sementes
mais proximas. Trata-se de um processo também interativo, em que para cada interagdo, o
conjunto de sementes é redefinido (FAVERO etal., 2009; HAIR et al., 2009).

Vale observar que cada método possui suas vantagens e desvantagens. O
método hierarquico € o que apresenta melhores resultados, todavia demanda mais esforco
computacional. Para nimeros elevados de observagBes e variaveis, tal método torna-se
inviavel. J& o ndo hierdrquico é dependente da boa escolha das sementes, bem como de
quantas interacBes sdo utilizadas e dos critérios de convergéncia. Vale observar, ainda, que
enquanto na clusterizacdo hierdrquica, os mesmos resultados sdo obtidos para o conjunto de
observag@es e variaveis, na clusterizagdo ndo hierarquica tal fato ndo necessariamente ocorre
dado a sua dependéncia das sementes (MANLY, 2008; FAVERO et al., 2009; HAIR et al.,
2009). Para os fins desse estudo, optou-se em utilizar a clusterizagdo hierarquica. O nimero
de observagBes é bastante restrito, o que permite proceder a clusterizagdo hierarquica sem
grandes prejuizos. A clusterizacdo ndo hierarquica é utilizada apenas para confirmar a

estabilidade dos resultados.
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Por fim, quanto as técnicas de determinagdo do nimero 6timo de clusters,
destaca-se que essas ainda séo incertas e muita discussdo ocorre contemporaneamente sobre o
tema (FAVERO et al., 2009; HAIR et al., 2009), porém algumas ferramentas s&o Gteis para a
determinacdo de um nimero de clusters satisfatorio nas analises. Dentre as ferramentas, Hair
et al. (2009) destaca o Dendograma que apresenta a evolugdo das ligagdes entre as
observacdes que formam os clusters. Essa representacdo traz uma meétrica de distancias
combinadas que permite avaliar a qualidade da clusterizacdo quando se passa de um
determinado nUmero de cluster para outro (FAVERO et al., 2009; HAIR et al., 2009),

destancando 0 seu uso na presente pesquisa.
5.7 Contrugéo de Hipdteses

A fim de facilitar a compreens&o dos resultados do trabalho de campo, a serem
apresentados no Capitulo 6, as seguintes subse¢des apresentam a constru¢cdo matemaética das

hipoteses pertencentes ao primeiro e segundo grupo.
5.7.1 Construcao do primeiro grupo de hipoteses

A seguir sdo apresentadas as hipoteses referentes a diferenga da percepcdes dos
gerentes e operadores quanto a importancia das prioridades competitivas, investimentos

estruturais e infraestruturais.
5.7.1.1 Construcao da hipdtese 1a: prioridades competitivas

A hipétese 1a investiga se as percepgdes de gerentes e operadores em relagéo a
importancia das prioridades competitivas difere em relacdo ao nivel hierarquico do
respondente. Essa hipdtese de pesquisa foi avaliada por meio dos seguintes testes de hipdteses
(representacdo estatistica dos testes conduzidos através das Analises de Variancia e demais

testes ndo paramétricos):

i. —
HO My gerentes i operadores

i.
HA i gerentes * i operadores
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onde u, denota a média populacional da variavel que mensura a prioridade competitiva i pelo
J

nivel hierdrquico j, tais que os indices i e j assumem respectivamente valores nos seguintes

conjuntos:
I = {custo, qualidade, flexibilidade, entrega, inovagio}.
] ={gerentes, operadores}.

Verificou-se a possibilidade de rejeitar ou ndo a hipdtese nula (H,") para cada
prioridade competitiva i. Caso a hipotese nula fosse rejeitada, aceitou-se a hipdtese alternativa
H,'. Vale relembrar que se optou em verificar a igualdade para cada prioridade competitiva
isoladamente e ndo utilizar o teste estatistico através da MANOVA, o que permitiria comparar
um vetor de médias entre dois grupos.

Os resultados desse teste e dos demais devem ser interpretados da seguinte
forma: caso a hipdtese nula do teste de hipdtese fosse rejeitada, atestou-se a diferenca de
médias, o que significa diferenca de percepcBes médias entre 0s niveis hierdrquicos,
confirmando a hipdtese de pesquisa. Caso ndo fosse possivel rejeitar a hipdtese nula do teste
de hipdtese, ndo seré possivel confirmar a hipdteses de pesquisa.

Apesar de ndo integrar o ntcleo de hipoteses a ser verificada no contexto desse
estudo, a ANOVA dois fatores, conforme explicado na se¢éo 5.4.1.1, testa simultaneamente e
independentemente mais duas hip6teses (que podem ser entendidas como a existéncia ou ndo
de outros dois efeitos). Esse novo conjunto de hipdteses (denotado por ’°), resultante de cada
prioridade competitiva, diz respeito a igualdade da média populacional entre as empresas:

H i

. r
o M empresa

— — L— — r
- - u i = - u i empresa g

Hy' 13k ky €KW, " # 1y,

onde uik' denota a media populacional da varidvel que mensura a prioridade competitiva i na

empresa k, tais que os indices i e k assumem respectivamente valores nos seguintes conjuntos

Ie

K = {empresa,, ..., empresasg}.
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A hip6tese nula para cada prioridade competitiva (H,") foi, entfo, testada
contra a hipGtese alternativa (H,") de que ha pelo menos alguma média populacional diferente
das demais. Notou-se que ndo se testa que exista diferenga entre todas as médias
populacionais entre si, bastando que uma seja diferente estatisticamente das demais para que a
hipotese nula fosse rejeitada.

Por fim, a existéncia de interagcdo entre os fatores também foi testada. Desse
modo, as seguintes hipdteses estatisticas (denotadas por H,'") sio testadas:

17

L " "
Hy

. — — [ — —
' u L gerentes|empresa 1 u Ljlk u L operadores|empresa 3g

Hy' :3j1,j, €] eTkyky €K | Uij1|k1” * Uij2|k2”

onde p;, " denota a média populacional da variavel que mensura a prioridade competitiva i

no nivel hierarquico j da empresa k, tais que os indices i, j e k assumem respectivamente
valores nos seguintes conjuntos I, J e K.

Vale observar que o efeito de interacdo foi possivel de ser detectado quando se
realizou experimentos fatoriais com réplicas, sendo que esse efeito surgiu da combinacédo
entre os fatores: as diferencas percebidas quando se analisa os grupos originados de um fator
dependem do nivel em que se analisa o outro fator (COSTA NETO, 2002; HAIR et al., 2009;
MONTGOMERY, 2012).

5.7.1.2 Construcao da hipdtese 1b: investimentos estruturais

A Hipotese 1b investiga se as percep¢Bes dos gerentes e operadores quanto a
importancia dos investimentos em elementos estruturais realizados pela empresa difere em
relacdo ao nivel hierarquico do respondente. Para verificar essa hipétese testou-se o seguinte

conjunto de hipdteses:

i. —
HO My gerentes i operadores

i.
HA K gerentes * My operadores
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ondey, denota a media populacional da variavel que mensura o elemento estratégico de
J

investimento estrutural i pelo nivel hierarquico j, tais que os indices i e j assumem

respectivamente valores nos seguintes conjuntos:
I ={projeto, producio, administragéo}.
] ={gerentes, operadores}.

Assim como ocorreu na Hipotese la, apesar de ndo constituir o elemento da
hipotese a ser testado, a ANOVA dois fatores, simultaneamente e independentemente, testou-

se mais duas hipéteses (efeitos). A primeira, diz respeito a igualdade da média entre as

empresas (H,'):

a1

I I

L. j— o [ — —_
HO 'uiempresal - _u’:k - - I"l’:emp1'esa38

HAi 3 kllkZ €K | I“likll * I“likzl

onde uik' denota a média populacional da variavel que mensura elemento estratégico de

investimento estrutural i na empresa k, tais que os indices i e k assumem respectivamente

valores nos seguintes conjuntos I e
K = {empresa,, ..., empresasg}.

Para finalizar as analises, a existéncia de interacdo entre os fatores também foi
testada. As hipoteses testadas podem ser escritas da seguinte forma:

217

L 12 "
Hy

. = ... = . "=..= .
' u L gerentes|empresa 1 u Ljlk u L operadores|empresa 3g

HAL :Hjl’jz E]eakl’kz EKluijllklu * I“lijzlkzu

onde p;, " denota a média populacional da variavel que mensura o elemento estratégico de

investimento estrutural i no nivel hierdrquico j da empresa k, tais que os indices i, j e k

assumem respectivamente valores nos seguintes conjuntos I, J e K.
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5.7.1.3 Construcao da hipdtese 1c: investimentos infraestruturais

A Hipotese 1c estabelece que as percepgdes dos gerentes e operadores em
relacdo a importancia atribuida ao comprometimento da empresa em relacdo as politicas
infraestruturais difere quanto ao nivel hierarquico do responde. Da mesma forma que nas

hipoteses anteriores, testou-se:

i. —
HO My gerentes i operadores

i.
HA i gerentes * i operadores

ondey, denota a média populacional da variavel que mensura o elemento estratégico
J

infraestrutural i pelo nivel hierarquico j, tais que os indices i e j assumem respectivamente

valores nos seguintes conjuntos:
I ={WEMP, QLead, TEAM}.
] ={gerentes, operadores}.

Essas hipoteses nulas foram testadas contra a hipotese alternativa de que pelo
menos algumas das médias populacionais fosse diferentes das demais.
Assim como nas Hipoteses 1a e 1b, os resultados referentes aos outros dois

efeitos também foram testados. O primeiro, diz respeito & igualdade da média entre as

empresas (H,'):

Hy!

. r
o M empresa

— — [ — — r
- - I"l’:k - - I"l’:emp1'esa38

Hy' 13k ky €KW, " # 1y,

onde “ik' denota a média populacional da varidvel que mensura elemento estratégico

infraestrutural i na empresa k, tais que os indices i e k assumem respectivamente valores nos

seguintes conjuntos I e

K = {empresa,, ..., empresasg}.
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Para finalizar as analises, a existéncia de interacdo entre os fatores também foi
testada. Assim, tem-se que:

217

L 12 "
HO

. = = . "= ..= .
' u L gerentes|empresa 1 u Ljlk u L operadores|empresa 3g

HAL :Hjl’jz E]eakl’kz EKluijllklu * I“lijzlkzu

onde u,, " denota a média populacional da variavel que mensura o elemento estratégico

infraestrutural i no nivel hierérquico j da empresa k, tais que os indices i, j e k assumem

respectivamente valores nos seguintes conjuntos , J e K.
5.7.2 Construcao do segundo grupo de hipoteses

Nas hipoteses que seguem, entende-se que os padrdes de Consenso Estratégico
referem-se ao comportamento da empresa em relagdo a existéncia ou ndo de consenso nas
onze varidveis que mensuraram os elementos estratégicos investigados. Como as anlises
foram feitas em relag&o aos grupos de empresas, 0 comportamento do grupo foi definido pelas
varigveis que mensuraram 0 consenso nos elementos estratégicos em cada uma das empresas

que compdem o grupo.

Hipotese 2a: Grupos com diferentes padrdes de Consenso Estratégico possuem estruturas
hierarquicas (E1) distintas.

Para corrroborar com essa hipotese ou ndo, a partir dos resultados da analise de
clusters, procedeu-se a um teste estatistico de hipdtese, cuja descrigéo é feita a seguir. Sejam
1, €2, ..., €y € C cada um dos n clusters formados (C denota o conjunto dos clusters). Testa-

se a seguinte H,:

H,: He1,, = = HEe1,

Hy:3 e €C |#E1Ci # Uy,

onde M1, denota a média populacional da quantidade de niveis hierarquicos do cluster k

(k=1,..,n). Se a H, for rejeitada ao nivel de significAncia adotado, a hipdtese 2a sera
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corroborada. Caso tal fato ocorra, sera possivel verificar um desdobramento dessa hipotese

(2a") a partir da interpretacdo dos resultados do teste estatistico conduzido.

Hipotese 2a’: O grupo que apresenta maior Consenso Estratégico € o que possui a maior
estrutura hierarquica.

Vale observar ainda que a notacdo estatistica apresentada foi andloga para as
demais hipGteses pertencentes ao segundo grupo (apresentadas no Capitulo 1). Assim, para
simplificacdo da construgdo das hipoteses, foi detalhada, a titulo de ilustragdo, a construgéo
estatistica referente apenas a primeira hipdtese desse grupo. Nota-se que, assim como foi
discutido anteriormente, as verificacfes das hipoteses alinéas foram associadas & corroboragéo
de sua hipotese central. Desse modo, segue a apresentacdo das demais hipéteses e suas

ramificacdes.

Hipotese 2b: Grupos com diferentes padrdes de Consenso Estratégico distinguem-se quanto a
presenca de proprietarios ou familiares nos cargos de gestéo (E2).

Aqui vale destacar que nessa hipdtese, a presenca de proprietérios e familiares
foi avaliada através de duas variaveis. A corroboragdo ou ndo dessa hipdtese foi feita através
da comparagdo das médias para cada grupo dessas variaveis. A primeira mensura qual a
porcentagem média de gerentes sdo proprietarios em cada empresa. A segunda mensura, por
sua vez, a porcentagem média de gerentes que apresentam grau de parentesco com o

proprietario em cada empresa.

Hipotese 2b’: O grupo que apresenta maior Consenso Estratégico é o que possui as menores

medias quanto & presenca de proprietarios ou familiares em cargos de gestéo.

Hipotese 2c: Grupos com diferentes padroes de Consenso Estratégico possuem niveis de
conhecimento (E2) distintos.

Nessa hipotese de pesquisa, conforme discutido na se¢do 1.4.2, inspirado nas
observacdes apontadas por Boyer e McDermott (1999), o nivel de conhecimento em gestéo e
técnico dos gestores foi avaliado como caracteristica relevante para justificar o
comportamento distinto em termos de consenso estratégico nos diferentes clusters.

Assim, a variavel utilizada foi mensurada por meio da soma de trés valores que

representaram trés variaveis binarias, as quais identificaram se os gerentes conheciam cada
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uma das trés técnicas investigadas (JIT, KANBAN e PDCA). Para se chegar a um valor por

empresa, calculou-se a media dos valores obtidos para seus gerentes.

Hipotese 2¢’: O grupo que apresenta maior Consenso Estratégico é o que possui 0 maior nivel

de conhecimento.

Hipotese 2d: Grupos com diferentes padrdes de Consenso Estratégico possuem distintos
niveis de descentralizacdo de tomada de decisdo (E4).

Para essa hipotese, procurou-se examinar se era possivel detectar uma relacéo
entre a forma como a tomada de decisdo é realizada nas empresas a padrdes diferentes em
termos de consenso. Para avaliar essa hipotese, atencdo especial foi dada a definicdo da
métrica para descentralizacdo da tomada de decisdo, uma vez que, conforme j& verificado na
secdo 6.1.1, constatou-se uma divergéncia nas consideracdes sobre esse ponto entre gerentes e
operadores dentro de cada empresa. Logo, considerou-se apenas o escore atribuido pelos
operadores (para cada empresa, considera-se a média dos escores de seus operadores), uma
vez que a importancia atribuida pelos gestores pode estar enviesada dada a natureza da

pergunta.

Hipotese 2d’: O grupo que apresenta maior Consenso Estratégico € o que possui maior

descentralizagdo na tomada de decisdo.

Hipotese 2e: Grupos com diferentes padrfes de Consenso Estratégico possuem graus de
formalidade (E5) distintos.

Com o intuito de corroborar ou ndo com essa hipGtese, para essa especificidade
foi atribuida uma variavel cujos valores correspondem as medias para cada do grau de

informalidade das atividades de planejamento associada a cada gerente.

Hipotese 2e’: O grupo que apresenta maior Consenso Estratégico é o que possui 0 maior grau

de formalidade.

Hipotese 2f: Grupos com diferentes padrées de Consenso Estratégico possuem niveis de

formalizagdo nos canais de comunicagéao (E6) distintos.
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Para corroboracdo ou ndo dessa hipdtese, a varidvel que mensurou essa
especificidade foi estabelecida, para cada empresa, a partir da média dos escores atribuidos

pelos gerentes e operadores para a afirmagédo sobre os canais de comunicacéo.

Hipotese 2f’: O grupo que apresenta maior Consenso Estratégico é o que possui maior

formalizag&o no canal de comunicagé&o.

Hipotese 2g: Grupos com diferentes padroes de Consenso Estratégico possuem medias de
tempo de empresa (LE) distintas.
Para medir a mensurar a especificidade em questdo, os tempos de permanéncia

das empresas no mercado foram tomados.

Hipotese 2g’: O grupo que apresenta maior Consenso Estratégico € o que possui maior

longevidade.

Hipotese 2h: Grupos com diferentes padrfes de Consenso Estratégico possuem tempo de
empresa de gerentes (TE) distintos.
Para mensurar essa especificidade das PME, tomou-se o tempo médio dos

gerentes em cada empresa.

Hipotese 2h’: O grupo que apresenta maior Consenso Estratégico é o que possui maior tempo

de empresa dos gerentes.

Hipotese 2i: Grupos com diferentes padrdes de Consenso Estratégico possuem nimero total
de funcionérios (TO) distintos.
Para mensurar essa especificidade das PME, tomou-se o nimero médio de

funcionério em cada empresa.

Hipotese 2i’: O grupo que apresenta maior Consenso Estratégico é o que possui maior

nimero de funcionarios.

Hipotese 2j: Grupos com diferentes padrdes de Consenso Estratégico possuem diferentes

percentuais quanto a participagdo de pequenas empresas em grupos empresarias (VO).
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Para cada empresa, associou-se 0 valor 1 se a empresa pertence a algum grupo
e zero, caso contrério. Nessa hipétese, compararam-se as médias dessa varidvel para cada

cluster.

Hipotese 2j’: O grupo que apresenta maior Consenso Estratégico é o que possui maior

nimero de empresas peretencentes a grupos empresarias.

5.8 Sintese do Capitulo

Este capitulo apresentou o direcionamento metodolégico adotado por essa
pesquisa. Em sintese destacou-se que abordagem adotada foi a quantitativa e que o metodo de
pesquisa foi o levantamento do tipo survey. Desse modo, questdes relacionadas a definicdo da
populagéo, tamanho e representatividade amostral, coleta de dados, instrumento de pesquisa
foram exploradas. Notou-se que os dados levantados através da amostra, a qual contempla
58% da populacdo, foram analisados por meio de um conjunto de técnicas estatisticas, sendo
viabilizadas pelo software estatistico SPSS. As técnicas empregadas foram elencadas com
base nas hipo6teses apresentadas, tendo como suporte as proxys e métodos adotados no estudo
de Boyer e McDermott (1999).

Assim, para a corroboragdo do primeiro grupo de hip6teses, um conjunto de
técnicas parameétricas (ANOVA) e técnicas ndo paramétricas (teste de Friedman e ART), bem
como técnicas descritivas foram utilizadas. J& para o segundo grupo, diante do seu carécter
exploratorio, a técnica Andlise de Clusters foi empregada.

Observou-se ainda que aspectos relacionados as técnicas e a construgdo das
hipoteses foram tratados, a fim de tornar mais clara a compreenséo e discusséo dos resultados

dos Capitulos6 e 7.
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6 TRABALHO DE CAMPO: APRESENTACAO E RESULTADOS

6.1 Perfil das Pequenas Empresas de Sao Carlos

Nesta primeira etapa das analises, tracou-se um perfil das pequenas empresas
de S&o Carlos, tendo como direcionadores algumas especificidades das PME, tratadas no
Capitulo 3. Observa-se que essas especificidades foram elencadas com base nos vinculos e
caracteristicas que fomentam o Consenso Estratégico, discutidas no Capitulo 1 (BOYER;
McDERMOTT, 1996; KELLERMANNS et al. 2005).

6.1.1 Caracteristicas Organizacionais

Os primeiros dados sobre as pequenas empresas de Sdo Carlos referem-se a
permanéncia dessas empresas no mercado, bem como o numero de sbcios, 0s niveis
hierarquicos que definem a sua estrutura organizacional e o niumero de operadores. Aqui,
entende-se como operadores os funcionarios alocados diretamente na &rea de produgao.

A sintese das estatisticas descritivas para as variaveis citadas acima encontra-se
na Tabela 14.

Tabela 14 - Estatistica descritiva das empresas que compdem a amostra

g S8, | 8. 3 88 |88
. k=R k=R o8 23 ° .8 °c3E
Variavel 3 2 B ~= 35 S g 3 8 T8 8=
@S (@) 8 > E (./O) zZ \S E 5] E v | 2
S Se° 2 @ 2 o 2 o ' O
- a8 T @) (@)
Média 23,7 19,6 1,9 2.9 35,5 31,6
Mediana 19,5 19,0 2,0 3,0 31,0 31,0
Minimo 2 2 0 2 19 10,6
Maximo 98 41 5 6 81 19
Desvio Padrdo Amostral 17,9 9,9 11 11 16,7 10,6
Coeficiente de Variacdo 70,5% 50,5% 57,9% 37,9% 47,0% 35,5%

Fonte: Autoria propria.

Em relagdo a permanéncia dessas empresas no mercado, verificou-se que

aproximadamente 80% das pequenas empresas de S&o Carlos possuem mais de 10 anos no
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mercado (Grafico 7a), sendo que aproximadamente 19% possuem mais de 30 anos®. Os

gréficos 7 a-b apresentam a distribuicéo dessa variavel.

Gréfico 7 — Histogramas para a longevidade com outliers e sem outliers
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(a) Fonte: Autoria propria. (b)

A anélise do Gréfico 7a permitiu ainda observar uma significativa assimetria, a
qual sugere a presenca de potenciais outliers. Nota-se que a diferenga entre a média e
mediana, como foi possivel observar na Tabela 14 foram bons indicativos de valor extremos
na amostra (COSTA NETO, 2002; MORETTIN; BUSSAB, 2014).

O Gréfico 7a permitiu, ainda, visualizar um distanciamento na condicdo de
normalidade. Entretanto, eliminados os outliers obtém-se uma distribuicdo mais préxima da
normal, conforme é possivel observar no Gréafico 7b e confirmada por meio de um teste de
hipotese®. Observa-se que a constatagdo de outliers foi confirmada através da construcdo do
diagrama de caixa (Figura 11).

Para finalizar as andlises referentes a longevidade das pequenas empresas de
Séo Carlos, nota-se que o coeficiente de variagdo que se encontrou na Tabela 14 apresentou
um valor superior a 70%. Esse valor sinaliza que a dispersdo foi expressiva quando se

analisou o conjunto das variaveis consideradas. Vale destacar que tal afirmagéo estd embasada

8 Os resultados a seguir sdo inferidos através de testes de hipéteses, a um nivel de significancia de 1%, conforme
mostra o Apéndice C.

° Tal afirmagdo foi comprovada através de um teste de hip6tese da adequagdo dos dados a uma distribuicio
normal. O teste realizado foi Kolmorov-Smirnov com o fator de correcdo de Lilliefors. Para fins de conclusdo foi
utilizado o nivel de significancia de 1%, conforme mostra o Apéndice C.
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nos estudos de Costa Neto (2002) e Morettin e Bussab (2014) que identificam no coeficiente

de variagdo um bom indicador de homogeneidade.

Figura 11 — Diagrama de Caixa para longevidade das empresas que constituem a amostra
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Fonte: Autoria propria.

Em relacdo ao nimero de socios, o maior percentual, 47,36%, refere-se as
empresas que possuem 2 socios, seguido por 26,31% com 3 socios, 13,15% com apenas um
socio e 2,63% empresas que possuem 4 sOcios ou mais. Somam-se a esses percentuais,
10,56% das empresas que declararam néo possuir socios'’. Nota-se ainda que ao considerar
COMO um grupo as empresas que possuem dois ou trés socios a participacdo essas empresas
atingiu um percentual de aproximadamente 74%, sendo esse um indicativo da forma
predominante com a qual essas empresas se formam: associagdo de mais de uma pessoa
interessada em desenvolver uma atividade fim.

Quanto ao numero de niveis hierérquicoslo, constatou-se que 47,37% das
empresas possui uma estrutura organizacional constituida de 2 niveis hierarquicos
(proprietario-dirigente e funcionarios), seguido de um percentual de 26,32% que apresentaram
trés niveis hierarquicos, 18,42% empresas com quatro niveis e apenas 7,90% empresas com
cinco ou mais niveis. Constatou-se, como era de se esperar, que essas empresas adotam

notéria simplicidade estrutural, conforme j& estabelecido no Capitulo 3 (DRUCKER, 1981;

10 Testes de hipéteses, conforme estabelecidos na nota de rodapé 8, sdo realizados para que as inferéncias sobre a
populagdo seja apropriada, de modo que para grande parte desses testes foi considerada a distribuicdo exata da
variavel. A mesma observacdo é valida para as conclusfes que seguem quanto as variaveis: numero de
operadores, atividade econdmica, producdo para encomenda, formalizacdo da Estratégia de Producdo,
comunicagdo, centralizacdo da tomada de deciséo, indicador de desempenho, perfil dos gerentes e elementos
estratégicos (Apéndice C).
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D’AMBOISE; MUNDWNEY, 1988; GHOBADIAN; GALLEAR, 1997; LEONE, 1998;
CURRAN, 2004; ALVES FILHO et al., 2010).

Em relagio ao niimero de operadores'?, destaca-se que em, aproximadamente,
58% das pequenas empresas, 0 nimero de funcionérios alocados diretamente na &rea de
producdo corresponde a 70% ~ 90% do total de funcionarios, o que demonstrou a importancia
da area de producdo para esse grupo de empresas. Observou-se ainda que essa varidvel
apresentou um comportamento andlogo a longevidade, no que se referiu a distribuicdo e a

presenca de outliers, conforme é possivel observar nas Gréficos 8a e 8b e Figura 12.

Grafico 8 — Histogramas para o Nimero de Operadores das Empresas que constituem a
amostra com outliers e sem outliers
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Figura 12 — Diagrama de Caixa: numero de operadores que constituem a amostra
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Ainda, para a categorizacdo dos aspectos estruturais das pequenas empresas de

S#o Carlos foram levantadas as seguintes tipicidades™:

Gréficos 9a, 9b e 9c — Gréficos para atividade econdmica, vinculos a grupos e producao para

estoque das empresas que constituem a amostra
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Fonte: Autoria prépria.

em relacdo as atividades econdmicas as industrias metal-mecénicas sdo representadas
por 55% do total, as empresas quimica-plastico totalizam 26%, as empresas da
construcgdo-civil representam 11% e as industrias de téxtil-confec¢do 8%. Nota-se, um
significativo predominio das industrias metal-mecénica como é possivel constatar na
Gréfico 9a;

do total de pequenas empresas, 18% integram a algum grupo de empresas, conforme é
possivel visualizar no Gréafico 9b. Aqui se entende como grupo duas ou mais empresas
(tendo cada uma delas, personalidade juridica prépria) que estdo sob a diregdo,
controle ou administracdo de outra (82°, art. 2° da Consolidagdo das Leis Trabalhistas,
Decreto-Lei n°5.442 de 1943);

em relacdo ao tipo de resposta a demanda, constatou-se que 15,79% destinam a
integralidade da producdo para estoque, enquanto 39,47% produzem apenas sob

encomenda. Conforme é possivel inferir visualmente, a partir do Gréfico 9c, as
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estratégias de resposta que combinam tipos de producéo totalizam, aproximadamente,

metade das empresas de S&o Carlos.

Em relagdo & formalizacdo da estratégia de producio®, tendo como base a
classificagdo proposta por Bracker e Pearson (1986), verificou-se, conforme demonstrado no
Gréafico 10, que a expressiva maioria das pequenas empresas realiza as atividades de
planejamento de maneira informal. Além disso, na medida em que aumenta a sofisticacéo do
planejamento, em termos de formalidade, a participagdo dessas pequenas empresas diminui.
Essa constatacdo é coerente com a literatura especifica da area (JULIEN, 1990; CHER, 1991,
GHOBADIAN; GALLEAR, 1997; BROUTHERS; ANDRIESSEN; NICOLAES, 1998;
MORAES; ESCRIVAO FILHO, 2006).

Gréfico 10 — Formalizagdo da estratégia de producdo para empresas da amostra

Formaliza¢do da Estratégia de Producdo

47%
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Fonte: Autoria propria.

Outra especificidade das PME a ser investigada nas pequenas empresas de S&o
Carlos refere-se ao processo de comunicagdo interna. Para essas inferéncias, as percepcoes
média de maltiplos respondentes para cada um dos quatro construtos associados ao canal de
comunicacdo (Apéndice A) foi analisada. Entdo, gerentes e operadores foram questionados
quanto a formalidade (constructo a), aos conflitos (constructos b e c¢) e a influéncia da
interferéncia direta do proprietario nas atividades de rotina dos operadores (constructo d). A
interpretacdo das respostas oriundas da survey a respeito da escala'’ proposta foi no seguinte
sentido: quanto maiores 0s escores, mais evidente foram as caracteristicas investigadas nos
canais de comunicacdo interna e a excecdo aplicou-se ao constructo a, visto que quanto maior

0 escores mais evidente foi a formalidade.

! Escala utilizada do tipo Likert ordenada de 1 a 7.
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Os resultados referentes aos constructos acima descritos evidenciam
similaridades na forma como gerentes e operadores avaliam a comunicagdo interna.
Estatisticamente, ndo é possivel rejeitar a hipotese de igualdade entre as notas atribuidas pelos
gerentes e pelos operadores para todos os constructos investigados. Essa foi a concluséo da
ANOVA um fator, ao nivel de significancia de 19%1°.

Os resultados obtidos em termos de estatistica descritiva encontram-se na
Tabela 15.

Tabela 15 — Estatistica descritiva sobre os processos de comunicacdo internos das empresas

que compdem a amostra

Gerentes Operadores

Constructos _
x md s cv md s cv

=

A maioria das instrucdes de trabalho é
transmitida aos funcionérios através de
comunicados por escrito e reunides
formais.

4,49 5,0 232 51,76 454 5,0 2,05 42,24

Informacdes e orientagdes transmitidas
apenas de modo verbal potencializam 4,38 5,0 2,06 46,99 4,64 5,0 2,10 45,34
conflitos pessoais.

Informacdes e orientagdes transmitidas
apenas de modo verbal geram 4,49 5,0 2,03 45,33 4,47 5,0 2,23 49,73
imprecisdo nos resultados.

A proximidade do proprietario com
gerentes e operadores facilita a 5,83 6,0 1,59 27,34 6,19 6,0 1,36 22,04
execucdo dos trabalhos diarios.

Fonte: Autoria propria.

Acrescenta-se a essas constatacdes que os valores das médias atribuidas por
gerentes e operadores foram em um nivel mediano a alto. Essa constatagdo permitiu apontar
que em relacdo ao primeiro constructo, nas percepcdes de gerentes e operadores, a maioria
das instrucdes de trabalho foi transmitida aos funcionarios por meio de comunicados formais.
Tal constatagéo se afasta dos apontamentos encontrados na literatura especifica das PME
(GHOBADIAN; GALLEAR, 1997; MORAES; ESCRIVAO FILHO, 2006), sugerindo que as
pequenas empresas de Sdo Carlos apresentaram medianos para a formalizagéo dos seus canais
de comunicagéo interna.

Nos demais constructos (b, ¢ e d), os quais investigaram o impacto da

informalidade nas operac@es de rotina de gerentes e operadores, também foram observados



160

valores medianos a alto. Esses valores sugerem que embora exista uma tendéncia na
formalizagdo dos canais de comunicagdo (constructo a), a necessidade de uma estreita
colaboracdo entre o proprietério, gerentes e operadores foi alta. Vale observar que esse
comportamento também foi observado no trabalho de Leone (1999). A autora destaca-se que,
por vezes, 0S proprietarios e gerentes assumem um comportamento paternalista e, por vez,
egocéntrico, uma vez que criam e até mesmo estimulam a necessidade desse relacionamento
estreito e dependente.

Para averiguar as percepcBes dos gerentes e operadores quanto &
descentralizacdo do processo decisdo em PME, tratado pela literatura da &rea como uma
especificidade intrinseca as acfes gerenciais (DRUCKER, 1991; GHOBADIAN E
GALLEAR, 1991; LEONE, 1998; ALVES FILHO et al., 2010), os respondentes (gerentes e
operadores) foram questionados quanto ao grau de concordancia em relacéo a participacéo
dos funcionérios nas decisdes sobre a producéo. A avaliagdo dessa questdo ocorreu com base
na nota dos respondentes. Vale observar que, apesar de ndo ser possivel rejeitar
estatisticamente a hip6tese de igualdade’®, os valores atribuidos para os gerentes foram
superiores aos valores atribuidos aos gerentes, o que sinalizou que gerentes atribuiram maior
participacdo aos operadores que esses acreditam ter.

Nota-se, ainda, que o escore atribuido indica que quanto maior o escore mais
evidente foi a caracteristica de tomada de decisdo centralizada. No presente caso, 0s escores
obtidos foram proximos aos valores médios™ do que seria totalmente centralizado e
totalmente descentralizado.

Para finalizar o perfil das pequenas empresas de Sdo Carlos, embasando-se nos
trabalhos de Hudson, Smart e Bourne (2001) e Garengo, Biazzo e Bittici (2005) foram
identificados, através de variaveis categoricas, os indicadores usados com maior frequéncia
nas pequenas empresas que constituem a amostra. Assim, dos 27 indicadores listados
(Apéndice A), o desempenho do produto foi o que apresenta maior frequéncia quanto ao uso
entre os gerentes, com 73%"2. J4 o menos indicado, referiu-se & fatia de mercado com 16%.
No Grafico 11 estdo indicados os cinco indicadores mais citados, assim como, 0S menos

citados.

2 Aqui se entende como desempenho do produto o comportamento deste em uso (CHASE; JACOBS;
AQUILANO, 2006).
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Gréfico 11 - Indicadores de desempenho para as empresas da amostra
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Fonte: Autoria propria.

Assim, duas conclusdes foram passiveis de serem feitas: (i) parece
contraditério o indicador de reducdo dos custos configurar-se entre os mais utilizados, ao
mesmo tempo em que a utilizagdo dos recursos foi um dos menos e (ii) indicadores cuja
énfase ganhou destaque contemporaneamente como a integragdo com os clientes estiveram
entre 0os menos citados (GARVIN, 1993), enquanto que critérios tradicionais na gestdo de
producéo, tais como produtividade estiveram entre oS mais citados, sugerindo assim, um

posicionamento mais tradicionalista dessas pequenas empresas.

6.1.2 Perfil dos gerentes

A literatura sobre PME reconhece que as caracteristicas dos gerentes sdao uma
das perspectivas centrais para o entendimento das PME (D"AMBOISE; MULDOWNEY,
1988). Tal importancia também é reconhecida nos estudos sobre Consenso Estratégico, sendo
destacado nos trabalhos de Boyer e McDermott (1999) e Kellermanns et al. (2005). Vale
observar que na presente pesquisa, 0 termo gerentes inclui dirigentes, proprietarios e demais
funcionarios que assumem uma posicao gerencial formal no organograma da empresa.

Os seguintes pontos caracterizaram o perfil dos gerentes das pequenas

empresas de S&o Carlos™:

a) existe uma nitida predominancia dos gerentes do género masculino, representando,
aproximadamente, 85% dessa classe, sendo que 67,4 % desses possuem nivel superior,
conforme mostra o Grafico 12b Apesar de representar a maioria, notou-se que ha uma
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diferenca significativa entre o percentual de gerentes do sexo feminino que apresentam
nivel superior em relacdo ao sexo oposto, chegando a 78%;

b) considerando os gerentes do género feminino e masculino como um grupo, observou-
se uma predominancia significativa de gerentes com nivel superior, representado
aproximadamente 70% do total, conforme Grafico 12a. Tais resultados permitiram
supor, portanto, que 0s gerentes das pequenas empresas de S&o Carlos tenham
conhecimento mesmo que minimo sobre as praticas gerenciais, uma vez que foi tema
recorrente em quase todos os cursos de graduagéo;

c) a média do tempo da empresa dos gerentes foi de, aproximadamente, 16 anos, com
desvio-padréo de 13,51, resultando no coeficiente de variacdo de cerca de 85%. Tal
valor expressou significativa heterogeneidade quanto ao tempo de empresa dos
gerentes (COSTA NETO, 2002; MORETTIN; BUSSAB, 2014), ndo sendo possivel,
portanto, tragar um perfil claro dos gerentes das pequenas empresas de S&o Carlos, no
que toca essa variavel,

d) aproximadamente, 42% dos gerentes apresentam algum grau de parentesco com o
proprietario. Ademais, aproximadamente, 48% sdo também soOcios. Esses nimeros
foram bons indicativos de que o ambiente das pequenas empresas de S&o Carlos ainda
foi muito marcado por vinculos familiares, portanto, a grande concordancia com a
literatura especifica sobre o tema (CHER, 1991; ALMEIDA, 1994; LEONE, 1998;
NAKAMURA; ESCRIVAO FILHO, 1999).

Gréfico 12a e 12b — Escolaridades dos gerentes nas empresas da amostra

Escolaridade dos Dirigentes Escolaridade por Sexo

4% 29

! f-9% = Ensino Fundamental /
= Ensino Médio g X

= Nivel Técnico : & /
y S 20

m Curso Superior 3

- o 151 /

® Pds-graduagdo .

10 4

69% s }
0
Feminino Masculino
® Ensino Fundamental ~ ® Ensino Médio ™ Nivel Superior W Pés-Graduagio
(@) (b)

Fonte: Autoria propria.
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Além dessas caracteristicas, motivado pelos estudos de Boyer e McDermott
(1999), o nivel de conhecimento dos gestores em relacdo aos modelos de estratégias de
producéo™ e técnicas foram identificados através de um check list (Apéndice B).

A interpretacdo do Grafico 13 permitiram concluir que, enguanto algumas
Estratégias ou ferramentas foram mediamente conhecidas (Manufatura em Massa Atual e

Manufatura Enxuta), outras parecem ndo estarem presentes no Know-how dos gerentes.

Gréfico 13 — Modelos de estratégias de producdo e técnicas de gestdo familiares aos gerentes

das empresas da amostra

Manufatura em Massa Atual Manufatura Enxuta Competicdo Baseada em Tempo
100% 100% ‘ 100%
80% 80% | 80%
60% -/ 60% ) 60%
0% - 0% 0% 1
20% il 20% [ 20%
0% 0% 0%
Sim N3o Sim N3o Sim Nio
Customizagdo em Massa Manufatura Agil JIT, Kanban ou PDCA
100% 100% : 100% -
80% 80% 80%
60% l 60% i 60%
40% 40% 40%
20% -/‘ ‘ 20% ‘ 20% -
0% 0% 0%
Sim Néo Sim Néo Sim Néo

Fonte: Autoria prépria.

Notadamente, a Competicdo Baseada no Tempo, Customizacdo em Massa e
Manufatura Agil foram trés que os resultados apontam como desconhecidos. Observou-se,
portanto, que os modelos estratégicos de producdo mais recentes foram os menos difundidos
entre 0s gerentes de pequenas empresas da amostra. Neste ponto, retomam-se 0s
apontamentos de Solomon (1986), apresentados no Capitulo 3, que asseveram que a

capacidade limitada de gestdo estratégica foi um dos pontos fracos da gestdo realizada pelos

13 para maiores detalhes sobre os modelos de Estratégia de Produgéo vide Fernandes e Godinho Filho (2011).
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gerentes das PME. Somam-se a isso, 0s apontamentos de Boyer e McDermott (1999) que
sugerem a falta de conhecimento de gestdo e técnico, por parte dos gerentes, como um dos

possiveis inibidores do Consenso Estratégico.

6.1.3 Importancia dos elementos estratégicos nas pequenas empresas de S&o Carlos

Os elementos estratégicos que norteiam o estudo sobre o Consenso Estratégico
foram investigados de forma preliminar antes das anélises cerne desta pesquisa: Consenso na
area de produgdo em pequenas empresas (se¢do 6.2). Desse modo, apresenta-se na Tabela 16
a sintese de diferentes estatisticas descritivas relacionadas aos escores atribuidos para 0s
elementos que representaram as prioridades competitivas, investimentos estruturais e politicas
infraestruturais. Observou-se que os valores médios apresentados na Tabela 16 consideraram

gerentes e operadores como um grupo Unico de respondentes.

Tabela 16 — Estatistica descritiva para as prioridades competitivas, investimentos estruturais e

politicas infraestruturais das empresas que compdem a amostra

Respondentes
Elementos estratégicos
x md s cv (%)
9 Custo 5,00 5,13 1,28 25,66
% Qualidade 614 | 667 | 1,16 | 1888
§ Entrega 5,90 6,33 1,26 21,45
E Flexibilidade 5,14 5,50 1,55 30,17
-“g Inovagéo 5,65 6,00 1,21 21,50
& Geral 5,57
@ Projeto 3,71 4,00 1,50 40,59
é § Produgio 281 | 271 | 123 | 4373
£ 5
% E Administracdo 3,81 4,00 1,19 31,23
- Geral 3,44
2 WEMP 5,88 6,07 0,85 14,55
8 g OLead 490 | 500 | 112 | 22,77
§ % Team 4,32 5,00 2,11 48,88
E Geral 5,03

Fonte: Autoria propria.
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Da analise da Tabela 16, foi possivel visualizar uma diferenga da importancia
media atribuida para cada um dos grupos de elementos estratégicos. Essa constatagdo foi
confirmada por meio do teste de hip6teses de comparagdo de médias ANOVA™ um fator ao
nivel de significancia 1%, quando foi rejeitada a hipotese de igualdade entre as medias. Os
testes post hoc'® apontaram que as trés médias diferem entre si (diferentes testes realizados a
um mesmo nivel de significAncia), conforme mostra o Apéndice C.

Os resultados obtidos através dos testes mencionados permitem estabelecer
que o elemento estratégico mais destacado por dos gerentes e operadores refere-se as
prioridades competitivas, seguido das politicas infraestruturais e, por fim, distante, os
investimentos estruturais.

A priorizacdo do primeiro conjunto de elementos estratégicos por parte dos
gerentes e operadores quando comparado aos demais elementos indica que a importancia no
estabelecimento de metas (relacionadas a esse primeiro grupo de elementos), tratadas, por
vezes, pela literatura como objetivos ganhadores de pedido e qualificadores (SLACK;
CHAMBERS; JOHNSTON; 2002), estiveram presentes nas discussdes e rotina dos
funcionarios. Assim, como estiveram também mais presentes nas discussdes académicas, uma
vez que aproximadamente 65% dos trabalhos que investigaram a estratégia de produgdo em
PME (Capitulo 4) tratam das prioridades competitivas.

J& quanto as éareas de decisdo, os resultados indicaram que a mesma
importancia ndo foi dada a configuracdo dessas areas. 1sso sugere que as pequenas empresas
tiveram dificuldades quanto a identificacdo da importancia dos elementos estruturais e
infraestruturais necessérios para o alcance das metas estabelecidas ligadas as prioridades,
principalmente, no que se referiu a &rea estrutural. Tal constatacdo chama a atencdo, uma vez
que a literatura (GUPTA; CAWTHON, 1996; ABDUL-NOUR; LAMBERT; DROLET, 1998;
SHEATHER, 2002; THURER et al., 2013) trata o uso de tecnologias em PME (investigadas
através do grupo de elementos estruturais) como uma alternativa a limitagdo de recursos
vivenciada por essas empresas. Assim, foi possivel afirmar que, embora a literatura aponte o
uso das tecnologias em PME como uma alternativa aos problemas por elas enfrentados, esses
resultados revelam que essa ainda é uma realidade distante das PME, pelo menos no que diz
respeito as pequenas empresas de Sao Carlos.

E valido, ainda, destacar que, embora o0s testes revelaram significancia
estatistica para a diferenca das trés médias que mensuram o0s elementos estratégicos

investigados, a importéncia atribuida ao elemento infraestrutural, apesar de apresentarem
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menor grau do que o apontado para as prioridades competitivas, estd muito proximo desse e
muito distante do grupo dos elementos estruturais. [sso sugere um movimento das PME em
termos de superagdo de suas dificuldades, em relagdo aos processos de aprendizado,
aperfeicoamento e busca de melhores préaticas (LEONE, 1999; MORAES; ESCRIVAO
FILHO, 2006). No entanto, esse movimento de superacdo das PME parece estar limitado
pelos problemas financeiros que essas empresas vivenciam (LEONE, 1999; MORAES;
ESCRIVAO FILHO, 2006), impedindo que os avangos em termos de configuracio da area
infraestrutural sejam os mesmos para a area estrutural. Desse modo, as recomendacdes
apontadas pela literatura quanto a importancia do uso de tecnologias em PME ndo séo
incorporados ao dia a dia dessas empresas. Somam-se a essas observagdes, os relatos dos
gerentes que, no decorrer das entrevistas realizadas, sinalizaram, como razdes para 0s baixos
investimentos em tecnologia, a falta de incentivos governamentais e a burocratizagéo a que
essas empresas estdo suscetiveis. Tal constatacdo também pode ser observada em Ratter
(1992), Silva e Plonski (1999) e Felippe, Ishisaki e Krom (2004), evidenciado que tais

problemas ndo se limitam as empresas de S&o Carlos e nem tdo pouco séo recentes.

6.2 Primeiro Grupo de Hipoteses

Esta secdo apresenta os resultados e as analises estatisticas utilizadas para a
corroboragdo ou néo das hipoteses 1a, 1b e 1c. Para isso, foram investigadas as diferencas na
percepcdes, bem como a priorizacdo, entre gerentes e operadores em relagdo as prioridades

competitivas, investimentos estruturais e politicas infraestruturais.
6.2.1 Prioridades competitivas

A Hipotese 1a estabelece que as percepgdes dos gerentes e operadores em
relacdo a importancia das prioridades competitivas difere quanto ao nivel hierarquico do
respondente. Para a corroboracdo ou ndo dessa hipotese, apresenta-se a Tabela 17 que mostra
a nota atribuida pelos gerentes e operadores para cada uma das empresas em relagdo as
variaveis investigadas. Somam-se a esses dados, os resultados da ANOVA e da rank
ordering. As Tabelas 18 e 19 apresentadas sequencialmente mostram os resultados dos testes

ndo parametricos de Friedman e da ART.
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A analise conjunta das Tabelas 17, 18 e 19 revelou que os resultados da
ANOVA, do teste Friedman e da ART apontam para as mesmas conclusdes. Assim, seguem
as andlises desses testes referentes a hipotese 1a.

Em relacdo ao fator nivel hierarquico sobre o qual é construida a hipotese 1a,
contatou-se que a prioridade custo apresenta um valor-p inferior a 0,01, o que, a um nivel de
significancia de 1%, permite rejeitar a hipétese de igualdade de médias populacionais,
levando a concluséo de que as percepgdes sobre a prioridade custo difere quanto ao nivel do
respondente.

J& em relacdo as demais prioridades, constatou-se que ndo ha evidéncias
estatisticas suficientes para rejeitar as hipdteses de igualdade de medias, ou seja, que
apontasse diferenca significativa quanto as percep¢des dos gerentes e operadores quanto a
importancia das prioridades: qualidade, desempenho, flexibilidade e inova¢do. Desse modo,
os resultados da ANOVA e dos demais testes ndo paramétricos referentes as quatro
prioridades acima citadas ndo permitiram estabelecer a falta de consenso entre os niveis
hierarquicos em relacdo a essas prioridades, portanto, impossibilitando a confirmacdo da
hipotese la.

A fim de explorar outras relagbes entre as percepgles dos gerentes e
operadores em relacdo as prioridades competitivas, os resultados da técnica descritiva rank
ordering (Tabela 17) foram analisados. Essas andlises permitiram identificar as prioridades
competitivas mais e menos destacadas pelos gerentes e operadores. Desse modo, a utilizagéo
de tal técnica foi tratada como um adicional as analises feitas a partir das diferencas das notas
atribuidas por gerentes e operadores. Isso se fez necessério em virtude de que analisar
somente diferencas entre as notas atribuidas por gerentes e operadores ndo pode ser
necessariamente conclusivo para a afirmagdo da existéncia de consenso. Nota-se que foi
possivel encontrar situagdes em que ndo se rejeitam a hipdtese de igualdade de percepcoes,
porém, ha diferencas em termos de priorizacdo, o que resultaria em uma ndo concluséo a
respeito da existéncia do consenso. Por exemplo: o escore 5 de importancia para determinada
prioridade dado por um gerente pode ser muito mais importante (esse gerente pode entender
que 5 é o grau maximo para ele) do que o mesmo escore 5 atribuido por um operador (que
entende haver na empresa outras prioridades de escores 6 e 7). Nesse caso ndo ha diferenca
entre as médias, mas ndo ha consenso se considerarmos também o rank ordering. Por essa
razdo, a diferenca de médias pode ser combinada com a anélise da priorizagéo que gerentes e

operadores fazem quanto aos elementos estratégicos investigados.
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Tabela 17 — ANOVA e Rank Ordering - Prioridades Competitivas

Custo Qualidade Entrega Flexibilidade Inovacdo
Empresa Gerentes  Operadores ~ Gerentes  Operadores Gerentes Operadores Gerentes Operadores Gerentes Operadores
1 7,00* 5,83 6,33 7,00* 7,00* 6,89 6,75 4,00" 4,00" 5,33
2 5,5* 3,5" 5,33 4,67 1,67 4,44 1,25" 4,67 4,25 4,92*
3 4,13 4,08" 6,00* 5,89 5,67 5,78 3,00” 5,25 4,25 6,33*
4 5,00* 3,63 3,00” 4,00 5,00 4,17 5,00 5,5* 4,75 4,00
5 6,50" 5,31 7,00* 6,17 7,00* 6,42 6,50" 5,13" 7,00* 6,56*
6 5,75 4,25" 6,67* 5,44 5,33" 5,33 5,50 5,00 6,50 5,92*
7 5,38 4,67 6,33 5,67* 6,17 5,67* 4,75" 4,42° 6,63* 5,17
8 6,25 4,50" 3,00 5,83 7,00* 6,50* 2,00” 5,38 3,50 5,87*
9 4,50 6,25 7,00* 6,83 7,00* 7,00* 7,00* 6,13 4,00" 4,75"
10 6,75*  4,50" 6,33" 6,89* 7,00* 5,56 7,00* 6,67 6,75 4,83
11 6,50 5,75" 7,00* 6,00 7,00* 6,67 6,63 6,25 6,25" 6,38
12 5,25" 5,56 6,67 6,25* 7,00* 5,67 6,75 5,13" 5,25" 6,13
13 563" 4,927 7,00* 6,67 6,33 6,78* 6,50 6,00 6,13 6,67
14 6,75 525" 7,00* 6,53 7,00* 6,33 6,75" 6,20 7,00* 6,80*
15 538" 521" 6,33 6,89* 6,83* 6,28 6,13 5,67 6,13 5,25
16 5,63* 456" 5,42 6,33* 4,17" 511 4,38" 5,67 4,63 6,42
17 5,00 4,63 6,67* 5,50* 4,00 4,17 1,00" 2,63" 6,50 4,75
18 2,75 4,25 3,00 4,00 3,67 3,83" 1,75" 4,50 6,75* 6,50*
19 7,00 483" 7,00* 6,78* 7,00* 6,11 7,00* 5,83 7,00* 6,33
20 4,00 7,00* 7,00* 6,33 7,00* 3,33" 5,75 6,00 3,75" 4,75
21 6,50* 4,83 4,33 5,00 5,33 4,67 4,25" 5,33 5,50 5,50*
22 4,50 3,25 7,00* 5,00 5,67 7,00* 4,00" 2,5" 5,50 4,25
23 5,83 3,90" 7,00* 6,80* 6,22 6,33 4,58" 5,15 5,67 6,00
24 6,50 5,42 6,67* 5,89 5,67 6,22 5,00" 4,83" 6,25 6,17*
25 5,25 4,38 6,17 5,00 6,33* 6,33* 5,00 4,50" 4,75" 5,13
26 4,75  5,88" 7,00* 7,00* 7,00* 6,83 6,50 6,75 6,75 6,00
27 1,000 3,88" 6,33* 7,00* 4,33 6,67 4,50 5,00 4,00 6,75
28 5,50 4,25" 7,00* 5,42 6,67 5,58 4,00 6,00* 3,75" 6,19
29 4,38 3,75 5,33 5,00* 5,67* 5,00* 1,38" 2,63" 3,50 5,63
30 5,00  5,00* 5,00* 1,67 5,00* 3,00 3,50 3,75 3,00” 4,75
31 4,50 3,75 5,67 5,56* 6,33* 3,67 3,257 147" 6,50 4,42
32 6,75 4,80" 7,00* 6,67* 7,00* 6,60 6,38" 6,30 6,63 6,65
33 6,50 5,92 6,67* 6,78* 6,33 6,78* 6,00" 4,92" 6,50 5,50
34 6,13° 4,83" 6,83 6,89* 7,00* 6,11 6,88 6,17 6,63 6,25
35 6,50 5,75" 7,00* 6,83* 7,00* 6,33 6,63 6,25 6,25" 6,75
36 5,13 5,25 7,00* 7,00* 7,00* 7,00 4,25" 4,25" 4,25" 5,50
37 7,00  3,91" 6,00 5,83* 7,00* 5,46 2,50" 4,88 4,00 4,34
38 7,00  4,94" 7,00* 6,25* 6,83 5,79 6,63" 5,97 6,75 6,16
ANOVA F valor —p F valor —p F valor -p F valor -p F valor - p
Nivel 12,16 <0,01 2,86 0,10 4,17 0,05 0,66 0,42 1,16 0,29
Empresa 1,68 0,06 4,18 <0,01 3,32 <0,01 3,90 <0,01 1,75 0,04
Interacdo 0,99 0,50 0,78 0,80 0,88 0,66 1,37 0,11 1,28 0,17
Rank Ordering
*% 16% 5% 36% 49% 34% 20% 5% 5% 8% 22%
% 19% 55% 5% 3% 5% 8% 48% 32% 24% 3%

* Indica a prioridade competitiva que recebeu maior nota para um dado grupos de respondentes (gerentes ou operadores)
" Indica a prioridade competitiva que recebeu menor nota para um dado grupos de respondentes (gerentes ou operadores)
Fonte: Autoria propria.
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Tabela 18 — Teste Friedman- Prioridades Competitivas

Efeito Custo Qualidade Entrega Flexibilidade Inovacdo
) valor - 5 valor - ) valor — 5 valor - )
o x b x b x b 7 valor —p

Nivel 13,44 <0,01 544 0,02 4,24 0,04 0,68 0,41 0,26 0,61
Fonte: Autoria propria.

Tabela 19 — Teste ART - Prioridades Competitivas

Efeito Custo Qualidade Entrega Flexibilidade Inovacdo
F valor —p F valor -p F valor —p F valor -p F valor —p
Nivel 14,78 <0,00 2,87 0,097 691 0,012 0,02 0,89 0,36 0,55
Empresa 1,66 0,06 3,02 <0,01 2,94 <0,01 4,05 <0,01 2,05 0,16
Interagdo 0,85 0,71 0,57 0,98 0,58 0,97 0,80 0,77 1,04 0,43
Fonte: Autoria propria.

Assim, utilizando-se a rank ordering, constatou-se que o maior percentual de
gerentes (36%) aponta como prioridade competitiva mais importante a qualidade, o que
também se observou no grupo dos operadores através de um percentual de 49%. Dessa forma,
a técnica do rank ordering também aponta para a existéncia de consenso entre gerentes e
operadores no tocante a qualidade. Destaca-se que esses resultados mostraram coeréncia com
os indicadores apontados pelos gerentes como 0s mais utilizados em suas empresas (Segao
5.5.1), visto que o indicador mais citado entre os entrevistados referiu-se ao desempenho do
produto que pertence ao grupo dos indicadores que avaliam a prioridade competitiva
qualidade (Apéndice B). Além disso, esses resultados foram apontados no trabalho de Li et al.
(2010) que atestaram a qualidade como uma das prioridades mais focadas entre as PME por
eles estudadas (secéo 4.5.1.1). Observou-se ainda que a priorizagdo da qualidade, evidenciada
nos escores atribuidos por gerentes e operadores, pode estar associada ao grande enfoque
dado a essa prioridade a partir da década de oitenta e noventa por académicos (a citar: Joseph
M. Juran e David A. Garvin) e consultores (a citar: Lean Enterprise Institute - LEI), podendo
estar ainda associada ao fato que a Manufatura Enxuta, estratégia que prioriza tal prioridade,
se mostrou a mais difundida entre os gerentes e transmitida aos operadores, conforme
indicado na segdo 6.1.2.

Outro critério competitivo para o qual a aplicacdo do rank ordering forneceu
conclusbes semelhantes & aplicacdo da ANOVA e dos demais testes ndo paramétricos é a
flexibilidade. No caso da flexibilidade, tanto os gerentes quanto operadores ndo colocaram
esse critério como sendo o mais importante (na verdade € o menos citado como sendo o

menos importante tanto por gerentes como por operadores). Dessa forma, também para
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flexibilidade notou-se a existéncia de consenso entre gerentes e operadores. Neste ponto, foi
possivel sugerir que a flexibilidade é tratada por gerentes e operadores como elemento menos
importante (resultado do rank ordering) em razdo dos mesmos associa-la a uma possivel
reducdo nos indicadores de produtividade, uma vez que tal prioridade esta associada as
alteracbes no projeto, na capacidade produtiva e em uma maior variedade de produtos
(Apéndice B). Isso sugeriu, ainda, certa resisténcia a mudangas por parte de gerentes e
operadores que poderiam estar enraizada na predominancia de indicadores financeiros
adotados por essas empresas (segdo 6.2.1) e tratadas por D’Amboise e Muldowney (1988)
como um dos principais problemas a serem enfrentados pelas PME. Essa resisténcia por parte
de gerentes e operadores, apontada pela baixa priorizagdo da flexibilidade, poderia também
ser uma das razbes do comportamento tipicamente reativo dessas empresas, conforme
destacado por Moraes e Escrivéo Filho (2006) em seus estudos sobre PME.

J& no caso dos critérios competitivos entrega e inovacéo, apesar de ndo haver
evidéncias estatisticas para rejeitar a hipotese de igualdade entre as médias, a aplicacdo da
rank ordering mostrou uma clara diferenca de prioridade nesses critérios. No caso do critério
entrega, esse foi apontado por 34 % dos gerentes como sendo o critério mais importante
(quase empatado em primeiro lugar com qualidade, com 36%), enquanto somente 20% dos
operadores consideram tal critério 0 mais importante (somente o terceiro mais citado pelos
operadores). Essa constatacdo indicou que os gerentes priorizam com maior frequéncia a
entrega que os operadores. Isso poderia estar associado & necessidade que 0s gerentes
(representando em grande parte pelos proprios proprietarios, conforme atestado na secdo
6.1.2) tém em manter interagdes com clientes e fornecedores para garantir a sobrevivéncia de
suas empresas frente a vulnerabilidade que suas empresas apresentam diante dos efeitos do
ambiente (D’AMBOISE; MULDOWNEY, 1988; GHOBADIAN; GALLEAR, 1997,
LEONE, 1999; CURRAN, 2006).

Em relacdo ao critério inovagdo, ocorreu o contrério. Os operadores priorizam
tal critério (€ o segundo mais citado como sendo 0 mais importante (22%)), enquanto somente
8% dos gerentes consideraram tal critério mais importante (pendltimo em ordem de
importancia para os gerentes). Portanto, os resultados mostraram que os operadores parecem
dar maior importancia & inovacdo dos que os gerentes. Esse resultado revelou-se de forma
inesperada, uma vez que a literatura aponta como perfil comum & maioria dos gerentes a
busca por inovagéo (D’AMBOISE; MULDOWNEY, 1988). A razdo pode estar relacionada a

migracdo dos operadores de grandes empresas para pequenas (constatadas através de
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depoimentos informais dos operadores) que, decorrentes de suas experiéncias em empresas
mais estruturadas e com maiores investimentos em elementos estruturais, identificaram nesses
um fator relevante para o sucesso das empresas e para a facilidade no desempenho de suas
rotinas. Situacdo que se contrap0s a experiéncia dos gerentes que em grande parte é oriunda
de sua vivéncia em sua propria empresa, 0 que se agrava em fungdo do tempo médio de
empresa de cada gerente, uma média de 16 anos (secdo 6.1.2). Fato esse que associado ao
acimulo de funcdes presentes no perfil desses gerentes (DRUCKER, 1991; ALVES FILHO
et al., 2010) dificulta seu acesso a novas ideias, tecnologias e programas de melhoria.

Finalmente, com relacdo ao critério custo, os resultados do rank ordering
corroboram os resultados dos testes inferenciais, uma vez que foi clara a diferenca entre a
importancia dada a esse critério pelos gerentes (citado como sendo o mais importante por
16% dos gerentes, estando na terceira colocacdo) e pelos operadores (somente 5% dos
operadores acham esse critério o mais importante, estando na ultima colocagdo). A razdo para
essa diferenca pode ser discutida atraves dos depoimentos informais e espontaneos de alguns
gerentes que, durante a aplicacdo do questionario, destacaram que, de uma maneira geral, a
preocupacdo quanto a custo nao é repassada formalmente aos operadores, de modo a evitar a
desmotivagéo e a queda na produtividade.

Assim, analisando-se de forma conjunta os resultados tanto da ANOVA, dos
testes ndo paramétricos e do rank ordering, notou-se que existem evidéncias que apontam a
falta de consenso entre gerentes e operadores quanto ao custo. Os resultados também
pareceram apontar para a mesma direcdo em termos de compatibilizacdo no tocante a
qualidade e a flexibilidade, para os quais houve consenso entre gerentes e operadores. Ja em
relacdo & inovacdo e entrega, apesar dos testes estatisticos ndo mostrarem evidéncias das
diferencas entre as médias, pareceu haver falta de consenso entre gerentes e operadores.

Ao analisar o trabalho de Boyer e McDermott (1999), encontram-se também
evidéncias para aceitar a hipotese 1a, no entanto, apenas na prioridade entrega. Desse modo,
os resultados indicaram que as pequenas empresas de S&o Carlos apresentam menor consenso
que as empresas americanas estudadas por Boyer e McDermott (1999), sugerindo que
questdes geogréficas e porte da empresa podem influenciar no consenso.

J& em relagdo ao efeito entre as empresas, analise que a ANOVA permitiu
também realizar, obteve-se que existem evidéncias estatisticas para a diferenca nas
percepcdes dos gerentes e operadores quanto as prioridades qualidade, entrega e flexibilidade,

0 que representa que cada empresa atribui pesos diferentes para cada uma dessas prioridades,
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levando a rejeicéo da igualdade de médias populacionais para essas prioridades. 1sso levou a
pensar que as pequenas empresas adotam diferentes posicionamentos estratégicos, ou seja,
enquanto que algumas pequenas empresas focam em qualidade, outras focam na entrega ou na
flexibilidade como uma forma de se manterem competitivas no mercado em que atuam. Esses
resultados também puderam ser entendidos através da caracteristica de heterogeneidade das
PME apontada pelos estudos de Braguier (1993).

Para as outras duas prioridades competitivas (custo e inovacdo) em relagdo a
analise de efeito entre as empresas, a hipdtese de igualdade néo foi rejeitada, uma vez que o
valor — p foi > 0,01. Esses resultados evidenciaram que as pequenas empresas de Sdo Carlos
ponderam da mesma forma tais prioridades. Isso significa que, apesar das percepgdes dos
gerentes e operadores, em geral, ndo apontarem tais prioridades como as mais focadas
(conforme revela o rank ordering), quando se analisou as empresas, ha igualdade entre elas,
visto que a avaliagdo da importancia dos custos e inovagdo foi semelhante. Desse modo, ao
analisar a razdo para esses resultados, destacou-se que, de uma maneira geral e informal, os
depoimentos dos gerentes e operadores apontam comumente para tais prioridades como uma
forma de sobrevivéncia frente as grandes e, principalmente, em relagdo a ameaca de produtos
importados. Os trabalhos de Mechling, Pearce e Bushin (1995), Fernandes, Cortes e Pinho
(2004), Thurer et al. (2013), Li et al. (2010) também contribuem para compreensdo desses
resultados, uma vez que apontam tais prioridades como as mais focadas pelas PME. O mesmo
raciocinio também é desenvolvido por La Rovere e Renata (1999) e Gray e Mabey (2005) que
sugerem as PME a inovagdo como uma das possibilidades de tratar suas limitagdes de
recursos, principalmente, frente as grandes empresas. Diante disso, foi possivel sugerir que as
pequenas empresas de S&o Carlos tratam as prioridades competitivas custo e inovagdo como
objetivos qualificadores de pedido e as demais (qualidade, flexibilidade e entrega) como
ganhadores de pedidos™, sendo essa uma tendéncia que foi reafirmada por outros trabalhos
desenvolvidos em Sé&o Carlos e que também se comprovou em empresas de outras localidades
(Virginia — EUA investigada por MECHLING, PEARCE; BUSBIN, 1995; S&o Paulo
investigada por FERNANDES; CORTES; PINHO, 2004; S&o Carlos investigada por
THURER et al., 2004).

14 para maiores detalhes sobre a definicdo de objetivos ganhadores de pedidos e qualificadores recomenda-se a
leitura de Slack, Chambers e Johnston (2002).
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Nota-se, ainda, que ao comparar esses resultados (fator empresa) ao de Boyer e
McDermott (1999) foram identificadas significancias estatisticas nas diferencas para as quatro
prioridades competitivas (custo, qualidade, entrega e flexibilidade) por eles investigadas. Tais
resultados podem estar associados a sua populacdo de estudo, visto que ndo houve
discriminagdo das empresas quanto ao porte, apontando para uma heterogeneidade na
amostra. Essa constatagdo sugere que os resultados apresentados por Boyer e McDermott
(1998) revelam uma maior diversidade estratégica que a identificada pelo presente estudo,
retomando que a presente tese aponta igualdade entre as empresas no que refere as médias de
custo e inovagao.

Em relacdo a ultimo efeito a ser analisado, nivel hierarquico e empresa (efeito
de interagéo), observou-se que ndo houve interagdo. A interpretacdo desses resultados foi feita
no seguinte sentido: quando analisados o cruzamento das percepgdes de gerentes e operadores
as empresas, nota-se que o ambiente de uma empresa para outra afeta da mesma forma as
percepcdes dos gerentes e operadores quanto as prioridades competitivas investigadas. Se
houvesse interacdo, conforme ja destacado no inicio dessa se¢éo, a mudanga de uma empresa
para outra teria reflexo diferente entre as percepc¢des dos gerentes e operadores, de modo que
as diferengas entre eles ndo permaneceriam estatisticamente constantes. Observa-se o efeito

de interacdo também néo foi encontrado nos estudos de Boyer e McDermott (1998).

6.2.2 Investimentos estruturais

A Hipotese 1b estabelece que as percepcdes dos gerentes e operadores em
relacdo a importancia atribuida aos investimentos estruturais realizados pelas empresas difere
quanto ao nivel hierarquico do respondente.

Para essas andlises, apresenta-se a Tabela 20 que revela os resultados da
ANOVA e do rank ordering. Sequencialmente, sdo apresentadas as Tabela 21 e 22 que
apresentam os resultados do teste de Friedman e do teste ART.

A anélise conjunta da ANOVA e dos testes ndo paramétricos permitiram
estabelecer que ndo haja evidéncia estatistica suficiente no que se refere a diferenca nas
percepcdes de importancia de gerentes e operadores quanto aos investimentos estruturais,

visto que nenhum dos valores de p é < 0,01.
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Tabela 20 — ANOVA e Rank Ordering- Tecnologia de Manufatura Avancada

Projeto Producéo Administragdo
Empresa Gerentes Operadores Gerentes Operadores Gerentes Operadores

1 3,00 3,00 2,71" 2,90" 7,00* 6,33*

2 2,33" 4,00* 2,43 1,90" 2,60* 4,00*

3 1,00” 3,00" 1,43 3,14* 2,60* 3,00”

4 2,67 4,17* 1,00” 1,00" 4,20* 4,00

5 4,33 4,83* 1,86" 2,86" 4,60* 4,15

6 5,67* 4,00* 3,86" 2,62" 4,00 4,00*

7 2,33 4,00* 1,86" 2,43" 4,30* 4,00*

8 1,00” 4,00* 1,00” 2,50" 3,40* 4,00*

9 2,67" 4,67* 2,71 2,14" 5,40* 4,00
10 5,00" 6,11* 5,57 2,71° 6,80* 4,60
11 5,67 4,00" 6,00* 4,86* 2,70° 4,00"
12 5,67 4,00* 2,00” 1,93" 7,00* 4,00*
13 2,67 6,22* 3,29* 4,38" 2,20" 4,53
14 6,33* 4,00* 4,00" 3,26" 4,60 4,00*
15 4,67* 3,78 3,29° 2,43" 4,50 4,30*
16 2,50" 4,00* 3,54 3,96" 4,65* 4,00*
17 4,00* 2,50 1,71 2,00” 3,00 3,50*
18 1,00” 4,00* 3,29 2,93" 4,00* 4,00*
19 1,00” 4,00* 2,00 2,00” 3,00* 4,00*
20 7,00* 7,00* 2,71" 1,86 5,40 1,80"
21 1,67° 4,00* 3,86* 2,76" 3,40 4,00*
22 1,00” 4,00* 1,00” 4,00* 2,60* 4,00*
23 3,56 4,00* 2,96" 2,20° 5,87* 4,00*
24 4,33" 4,00" 5,14 4,71* 5,40* 4,00"
25 1,00 4,33* 2,07* 2,00 1,60 1,00”
26 3,67 5,00* 1,00” 1,21° 4,40* 3,40
27 3,00 4,33* 1,00” 1,64" 3,40* 3,20
28 5,00* 4,00* 1,71 1,79" 2,20 4,00*
29 1,00” 1,00" 1,00” 1,00" 2,20* 1,80*
30 1,00” 4,00* 1,71 3,00 2,20* 2,20"
31 5,00* 1,00" 3,71 1,76* 3,407 1,40
32 5,560* 4,80* 4,14 4,26 2,90" 4,00"
33 7,00* 4,00* 457" 2,14" 7,00* 4,00*
34 2,67* 4,56* 1,71 2,43" 2,20 3,07
35 5,67 4,00" 6,00* 4,50* 2,70 4,00"
36 1,00” 4,00* 3,71 4,00* 4,70* 4,00*
37 3,00* 4,29* 1,00 3,63 2,20 4,00"
38 2,00 2,13" 2,79* 2,68 2,10 3,85*

ANOVA F valor- p F valor - p F valor —p
Nivel 4,70 0,03 0,06 0,80 0,51 0,48
Empresa 1,60 0,08 3,75 <0,01 2,25 <0,01
Interagdo 5,14 <0,01 2,50 <0,01 4,20 <0,01
Rank Ordering

*% 28% 50% 15% 13% 56% 21%
"% 39% 17% 50% 61% 11% 22%

* Indica o investimento estrutural que recebeu maior nota para um dado grupos de respondentes (gerentes ou operadores)
“Indica o investimento estrutural que recebeu menor nota para um dado grupos de respondentes (gerentes ou operadores)
Fonte: Autoria propria.
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Tabela 21 — Teste Friedman- Tecnologia de Manufatura Avancada

Efeito Projeto Producéo Administracdo
’ valor —p 7 valor —p 7 valor —p
Nivel 3,46 0,06 0,03 0,87 0,71 0,40

Fonte: Autoria propria.

Tabela 22 — Teste ART- Tecnologia de Manufatura Avangada

Efeito Projeto Producéo Administragdo
F valor - p F valor —p F valor —p
Nivel 3,04 0,09 0,03 0,85 0,22 0,88
Empresa 1,18 0,31 3,40 <0,01 1,91 0,02

Interagdo 6,34 <0,01 2,25 <0,01 3,83 <0,01
Fonte: Autoria propria.

A conclusdo, portanto, foi a ndo rejei¢do da hipotese estatistica de igualdade. A
inferéncia que se faz sobre esses resultados foi que gerentes e operadores apresentam visoes
similares quanto & importancia dos investimentos realizados por suas empresas em
tecnologias relacionadas ao projeto, & producdo e a administracdo, implicando na néo
confirmagdo da hipdtese de pesquisa 1b.

A fim de complementar as analises realizadas pelo trabalho, a exemplo do que
foi realizado para a investigacdo das prioridades competitivas, a técnica do rank ordering foi
empregada. A analise dessa técnica mostrou que ambos os niveis hierarquicos apontam o
grupo de tecnologias relacionadas a produgdo como 0 grupo que é menos prioritario em
termos de importancia dos investimentos estruturais. Isso significa que, comparado aos
demais grupos de tecnologia, na visdo de gerentes (50%) e operadores (61%), os
investimentos em robotica, automacéo, entre as outras tecnologias desse grupo, efetuados pela
empresa foram os menos importantes. Tal resultado pode estar associado ao porte das
pequenas empresas que faria com que o0s investimentos dessa natureza ndo fossem pertinentes.

Observa-se que a consistente concordancia entre gerentes e operadores quanto
a importancia dos investimentos em tecnologia na area de producédo pode também estar
associada ao impacto que essas representam na execugdo de suas atividades rotineiras, uma
vez que gerentes e operadores conseguem projetar com maior facilidade o impacto que
investimentos nesses pontos resultam, j& que os investimentos estruturais investigados
(Apéndice B) interagem com as atividades do seu cotidiano. Vale observar que algumas
dessas tecnologias, principalmente, as do grupo de producdo podem ser visualmente
identificadas, a citar: robdtica, automacdo, sistemas de manuseio de materiais, entre outras

tecnologias que pertencem a esse grupo (Apéndice B).
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J& em relacdo as tecnologias tratadas como projeto e administracdo, embora
ndo existiram evidéncias estatisticas para rejeitar a hipotese de igualdade entre as médias, a
analise da rank ordering revelou diferencas entre gerentes e operadores quanto a priorizacéo
desses elementos. Ao passo que gerentes (56%) apontaram como tecnologias prioritarias em
termos de investimento as relacionadas & administracdo, os operadores (50%) apontam para as
de projetos. Quando se observou esses resultados para gerentes, um ponto de concordancia
com a literatura pode ser destacado: Abdul-Nour, Lambert e Drolet (1998), Mellora e Hyland
(2005) e Thurer et al. (2013), em seus estudos, apontaram que gerentes atribuem mais
importancia para os investimentos em elementos estruturais relacionados a administracéo.
Tais autores atestam que o emprego das tecnologias EDI, MRP | e Il, ERP tem se destacado
em PME. J& a diferenca observada na priorizacdo entre gerentes e operadores pode estar
associada ao impacto sentido por cada tipo de investimento estrutural. E razoavel supor que
uma modificagdo nas tecnologias relacionadas a projeto tenha maior repercussao no cotidiano
do operador do que investimentos relacionados & administracdo. Por outro lado, na
perspectiva dos gerentes, os investimentos estruturais a administragdo teriam mais impacto
nas suas tarefas do dia a dia. Outro ponto que ainda pode ser destacado sdo as situagOes de
atravessamento de pedidos, que fazem com que operadores tenham percepgdes enviesadas das
tecnologias de administracdo, supondo que essas ndo contribuam para a organizagdo da
empresa, 0 que implicaria na menor priorizagdo quando se aborda a importancia dos
investimentos estruturais.

Em sintese, obteve-se que os resultados da ANOVA, dos testes nao
paramétricos e da rank ordering mostraram evidéncias para a nao rejei¢do da hipétese de falta
de consenso em termos de producdo, ndo confirmando assim a hip6tese de pesquisa 1b para
esse aspecto. Ja em relagdo ao projeto e & administracdo, apesar dos testes estatisticos ndo
apontarem evidéncia estatistica para rejeitar a hipotese de igualdade de meédias, parece haver
falta de consenso em termos de priorizacdo, impedindo que uma conclusdo mais assertiva
possa ser feita a cerca da hipotese de pesquisa 1b.

Ao comparar, esses resultados com os apresentados por Boyer e McDermott
(1998), notou-se que as conclusdes apresentadas por esses autores apontaram para a
inexisténcia de evidéncias estatisticas para rejeitar a hipdotese de igualdade quanto aos
investimentos estruturais relacionados aos projetos e a administracdo. Por outro lado, 0s
autores rejeitaram a hipdtese de igualdade para producdo. Notou-se ainda que as razfes

apontadas por esses autores sejam que gerentes ou operadores podem estar mal informados ou
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apresentar visdes distorcidas sobre a real importancia dos investimentos de sua empresa em
tecnologia.

J& em relacdo ao segundo efeito analisado, o efeito entre empresas, o0s
resultados da ANOVA e do teste ART, revelaram a discordancia quanto ao grupo
administracdo, considerando um nivel de significancia de 1%. No entanto, ao considerar um
nivel de 5% (também indicado pela literatura®), os resultados apresentaram conformidade para
os trés grupos. Assim, a um nivel de significancia 5%, foi possivel estabelecer que ambos 0s
testes rejeitaram a hipotese de igualdade entre as empresas no que diz respeito a importancia
atribuidas as tecnologias associadas a producdo e administragéo.

Vale observar que essa foi & Unica diferenga identificada em todas as analises
realizadas, minimizando ainda mais o seu impacto. Desse modo, a um nivel de significancia
de 5%, todas as técnicas empregadas para a analise desse efeito indicaram diferentes niveis de
importancia de investimento para esses dois grupos. Acredita-se que a diferenca nesses
resultados esteja associada ao critério adotado pela presente pesquisa para classificar as
empresas quanto ao seu porte, uma vez que o critério adotado refere-se ao numero de
funcionarios e, conforme discutido no Capitulo 3, ndo esta diretamente e exclusivamente
associado a Receita Bruta dessas empresas. Assim, empresas com diferentes potenciais de
investimento foram estudadas. Sugerindo que empresas com maior capital, além de investir
em producdo investem também nas demais. Percebeu-se que resultados similares podem ser
observados no trabalho de Boyer e McDermott (1999).

Concernente ao efeito combinado empresa e nivel (efeito de interacdo) foi
possivel observar a interacdo para as trés escalas que mensuram a AMT (valor — p <0,01).
Esses resultados permitem estabelecer que as percepgOes dos gerentes e operadores versus
empresa difere quanto & importancia de investimentos em AMT, ou seja, os diferentes
ambientes proporcionados pelas empresas possuem impactos na diferenca das percepcdes dos
gerentes e operadores. RazBes como o porte em termos de receitas aferidas, como ja
mencionado, pode ser uma delas. Uma situacdo possivel é que ao aumentar o porte financeiro,
gerentes creditem maior importancia aos investimentos, enquanto para os operadores ndo se
observa modificagdes nas percepgdes de importancia. Assim, as diferengas entre gerentes e
operadores variariam de empresa para empresa, indicando que a influéncia sobre os niveis ndo
é uniforme e levando, consequentemente, a existéncia de efeito de interacdo niveis e

empresas.



178

6.2.3 Politicas infraestruturais

A Hipotese 1c estabelece que as percepcdes dos gerentes e operadores quanto a
importancia atribuida ao comportamento das empresas quanto as politicas infraestruturais
difere quanto ao nivel hierarquico do respondente.

A Tabela 23 apresenta os resultados da ANOVA e da rank ordering. As
Tabelas 24 e 25 apresentam de forma sequencial os resultados do teste de Friedman e do
ART. A andlise conjunta dos resultados apresentados nessas tabelas revelaram conformidades
dos resultados entre as técnicas inferéncias adotadas, de modo que as analises ndo diferem
quanto aos testes realizados. Assim, em relacdo a hipdtese 1c, que testa o efeito do fator nivel
hierarquico na concordancia entre gerentes e operadores no que diz respeito as politicas
infraestruturais, constatou-se que ndo ha evidéncia estatistica para rejeitar a hipotese de
igualdade médias dos respondentes para nenhum dos elementos investigados, ou seja, nenhum
dos valores — p séo inferiores ao nivel de significancia estabelecido (o = 0,01). Isso conduziu
a conclusdo que gerentes e operadores tem percepcdes similares quanto a importancia
atribuida ao comportamento da empresa quanto as politicas infraestruturas WEMP, QLEAD e
team, indicando ambos tem visdes similares quanto a importancia da delegacdo de poder, do
nivel de qualidade da lideranga exercida e da importancia do trabalho em equipe em suas
empresas.

Notou-se que para esse elemento estratégico, a concordancia também pode ser
observada em termos de ordenacdo para as trés varidveis que mensuraram as politicas
infraestruturais. Assim, os resultados da rank ordering indicaram que gerentes (64%) e
operadores (71%) apontaram a delegacéo de poder aos funcionarios (WEMP) como a politica
mais importante, sequida da qualidade na lideranca (Qlead) e, em ultima posicdo em termo de
importancia, da formagao de equipes (team). Esses resultados indicaram que, em um contexto
geral, tanto gerentes quanto operadores demonstraram estar mais preocupadas, em virtude, da
maior priorizacdo quanto a delegagéo de responsabilidade em uma perspectiva individual do
que a execucdo de trabalhos em equipe. Os mesmos resultados foram observados no trabalho
de Boyer e McDermott (1999).

Logo, no que se refere ao efeito nivel hierarquico sobre o qual a hipétese 1c foi
construida (analogo as hipoteses 1a e 1b), tanto os resultados da ANOVA, do teste Friedman
e ART apontaram para as mesmas conclusdes no que toca o estabelecimento do Consenso

Estratégico em termos politicas infraestruturais, o que ndo permitiu confirmar a hipotese 1c.
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Tabela 23 - ANOVA e Rank Ordering - Politicas Infraestruturais

Empresa WEMP QLEAD TEAM
Gestores Operadores Gestores Operadores Gestores Operadores
1 5,50" 6,33* 6,40 5,87" 7,00* 5,89
2 571 5,38" 3,40" 5,67 6,00* 6,11*
3 6,43* 4,67° 6,30 4,87 1,00" 5,11*
4 5,57* 5,57* 5,00 3,60" 2,67 3,67
5 6,71* 6,50* 5,20" 5,35 5,33 5,08"
6 6,29 6,29 5,40" 5,07" 6,33* 6,33*
7 6,14 6,33 4,30" 4,80" 6,83* 6,56*
8 5,29* 5,57* 4,00 4,80 1,00" 3,83"
9 6,57 6,50* 4,80 5,20 7,00* 3,67°
10 6,57* 6,19* 5,40 5,07 5,33" 3,66"
11 6,43* 6,07* 5,80 5,50 3,83" 4,83"
12 6,57* 5,89* 3,60" 4,40 5,33 3,92"
13 6,50* 5,81* 5,60 5,20 1,00" 4,56"
14 6,71* 5,77* 5,60" 4,84" 6,00 5,20
15 5,86 5,26* 5,30" 5,07 6,00* 3,67°
16 6,29* 6,09* 5,20 5,40 4,17" 4,56"
17 5,00” 5,07 6,80 5,10* 7,00* 4,50"
18 5,71* 5,86 3,60" 5,20" 5,33 6,50*
19 6,43* 5,71* 5,20 5,40 1,00" 4,22"
20 4,14 5,29* 4,20* 3,00 1,00" 1,00"
21 6,57 5,29" 4,60" 6,60 7,00* 6,67*
22 6,00" 3,00 6,20 2,80" 7,00* 3,67*
23 6,15* 6,00* 3,80 3,88" 3,78" 4,27
24 6,00* 6,10* 4,00" 5,53 6,00* 4,22"
25 5,22* 6,07 3,70" 4,50" 3,83 6,33*
26 6,14 5,64 4,20" 5,90* 7,00* 3,83"
27 6,72* 6,14 5,80" 5,90" 6,33 7,00*
28 4,71" 6,04* 4,80 5,20 5,00* 517"
29 4,58* 5,14* 4,20 5,00 1,00" 1,67
30 5,29 6,43* 4,00" 5,00 5,33* 4,33"
31 5,86* 6,00* 4,80 2,73 1,00" 1,117
32 6,07* 5,91* 5,90 4,20" 3,00” 4,27
33 5,43* 6,43* 3,20" 4,40 5,00 2,67
34 6,22* 6,33* 6,00 4,40 1,00" 2,44"
35 6,43* 5,29* 5,80 5,20 3,83" 3,67°
36 6,57* 6,14* 5,20 4,20 1,00" 1,00"
37 5,43* 5,62* 4,00 4,05" 1,00" 4,50
38 6,57* 5,82* 5,60 5,33 4,33" 5,13"
ANOVA F valor — p F valor — p F valor — p
Nivel 1,96 0,17 0,14 0,71 0,06 0,80
Empresa 1,43 0,14 1,36 0,17 2,89 <0,01
Interacdo 0,65 0,93 1,06 0,40 1,01 0,46
Rannk Ordering
% * 64% 71% 3% 5% 33% 24%
% "~ 11% 8% 41% 32% 49% 61%

* Indica a politica infraestrutural que recebeu maior nota para um dado grupos de respondentes (gerentes ou operadores)
" Indica a politica infraestrutural que recebeu menor nota para um dado grupos de respondentes (gerentes ou operadores)
Fonte: Autoria propria.
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Tabela 24 — Teste Friedman- Politicas Infraestruturais

Efeito WEMP Qlead TEAM
7 valor —p 7 valor —p 7 valor —p
Nivel 1,00 0,32 0,11 0,75 0,26 0,61
Fonte: Autoria propria.

Tabela 25 — Teste ART- Politicas Infraestruturais

Efeito WEMP Qlead TEAM
F valor —p F valor —p F valor - p
Nivel 1,11 0,30 0,00 0,99 0,02 0,89
Empresa 1,79 0,04 1,40 0,16 2,91 <0,01
Interagdo 0,77 0,81 1,02 0,45 0,89 0,65

Fonte: Autoria propria.

J& em relagdo ao segundo efeito investigado (empresa), os resultados indicaram
que, quanto ao efeito empresa, ndo houve evidéncia estatistica para a diferenca entre as
percepcOes das empresas quanto a WEMP e Qlead, representando que as empresas
apresentaram niveis de esforcos semelhantes para ambos os programas. No entanto, as
empresas diferiram quanto as politicas infraestruturais relacionadas & team. 1sso sugere que
questdes mais contemporaneas de gestdo, como a formagédo de equipe, ndo foram tratadas da
mesma forma por essas empresas, sugerindo uma possivel relacdo entre longevidade, tempo
de empresa dos gerentes, discussao que sera feita na secdo 6.4. Para finalizar a anélise desse
segundo efeito, notou-se que no estudo de Boyer e McDermott (1999) foi identificada
evidéncia estatistica para a diferenga também em apenas uma das varidveis indicadas, no caso
0 WEMP.

Por fim, constatou-se que, assim como ocorreu nos estudos de Boyer e
McDermott (1999), ndo houve efeito de interacdo para nenhuma das variaveis que
representassem as politicas infraestruturais, indicando que néo existiu variagfes significantes
das diferengas entre as percepgdes dos gerentes e operadores quando se analisou o ambiente

das diferentes empresas.

6.3 Segundo Grupo de Hipoteses

Conforme destacado no Capitulo 5 na secdo 5.6.2, 0 segundo grupo de
hipoteses de pesquisa foram testadas por meio da Analise de Clusters. Desse modo, seguindo

as etapas propostas por Févero et al. (2009) e Hair et al. (2009), o passo inicial dessa analise
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constitui-se na definicdo das variaveis que serdo utilizadas no momento da clusterizacéo.
Como destacadas pelos autores citados acimas, essas escolhas devem ser feitas
cuidadosamente.

Assim, a pesquisa utilizou como variaveis de clusterizacdo as onze variaveis
que representam o consenso, proxy que representa a diferenca média nas percepcbes dos
gerentes e operadores quanto aos elementos estratégicos investigados, conforme destacado no
Capitulo 5. E vélido lembrar que cinco dessas variaveis (custo, qualidade, entrega,
flexibilidade e inovacéo) representam as prioridades competitivas, enquanto que trés (projeto,
producéo e administracdo) representam o0s elementos estruturais e as outras trés (WEMP,
Qlead e team) representam as politicas infraestruturais.

Nota-se que a utilizagdo dessas varidveis permite obter agrupamentos de
empresas que apresentam um comportamento semelhante no que diz respeito as percepcdes
dos gerentes e operadores. Espera-se obter clusters com perfis diferentes, sendo que cada
perfil é definido por uma combinacdo de onze valores para consenso, um para cada elemento
de estratégia de producéo. Observe que dentro de um mesmo perfil pode haver elementos em
que ha consenso e em outros nao.

Para a determinacdo do nUumero mais adequado de clusters, conforme

observado no Capitulo 5, utiliza-se o Dendograma (Figura 13).

Figura 13 — Dendograma utilizando Método de Ward

Dendrogram using Ward Linkage
Rescaled Distance Cluster Combine

8 5 88 38 8§ 5 83 8888 848 38 88858 2 Cc 22 T2 T - 2 o0 o~ o0 w e oo -

Fonte: Autoria propria.
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Conforme mostra a Figura 13, na passagem de quatro para trés clusters a perda
de qualidade em termos da métrica de distdncia é mais expressiva do que nas etapas
anteriores. Até em entdo as perdas eram quase constantes. A perda acentua-se caso se opte por
um namero menor de clusters. Isso é consequéncia do agrupamento de observa¢des muito
diferentes dentro do cluster, levando a uma diminuicdo da homogeneidade no cluster. Ao
mesmo tempo, esse aumento das distancias também reflete a diminuicdo da heterogeneidade
entre 0S grupos.

Nessa situacdo de analise optou-se por trabalhar com quatro clusters, nimero
que ainda foi possivel realizar a analise das diferencas entre cada cluster e evitar grandes
perdas de homogeneidade.

O agrupamento, portanto, fez-se através da clusterizacdo hierdrquica para um
nuamero de quatro clusters. Apenas para fins de confirmacéo da estabilidade da clusterizacéo,
procedeu-se a clusterizagdo ndo hierdrquica, técnica jA mencionada, apresentando resultados
semelhantes. A utilizagdo da MANOVA permitiu também comprovar que o conjunto das
onze variaveis escolhidas foi capaz de distinguir os quatro clusters formados (Apéndice E).
De fato, a hipdtese de igualdade dos vetores de médias para essas onze varidveis dos quatro
clusters foi rejeitada ao nivel de significancia de 5%.

A grande valia da anélise de clusters encontra-se nos resultados da Tabela 26.
Séo eles que descreveram o “perfil médio” de cada um dos agrupamentos realizados, isto &,
identificaram o comportamento tipico das observac6es que compdem cada um dos clusters no

que diz respeito as variaveis dependentes utilizadas no processo de clusterizagéo.

Tabela 26 — Resultados da clusterizacéo

Elementos estratégicos Clusterizagéo
Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3 Cluster 4
Custo 1,32 1,50 0,79 1,58
88 Qualidade 0,74 0,94 0,43 0,91
2% Entrega 0,71 0,80 0,31 2,09
g5 Flexibilidade 1,13 1,69 0,71 0,81
Inovagéo 0,69 1,21 1,03 1,75
S Projeto 1,32 2,64 1,74 2,07
,§ E Produco 057 1,66 038 1,67
é E Administragéo 1,02 1,26 0,71 1,83
" g WEMP 0,48 1,09 0,40 0,81
g § Qlead 0,87 3,92 2,13 0,89
& ‘g Team 0,70 3,43 1,99 0,98
N. de empresas 18 6 8 6

Fonte: Autoria propria.
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Para facilitar as analises da clusterizagdo, propde-se uma escala para os valores

médios da diferenca nas percepcbes dos gerentes e operadores, espécie de legenda para

facilitar a leitura e compreensdo dos resultados, conforme mostra a Tabela 27.

Tabela 27 — Escala para a diferenga nas percepcdes dos gerentes e operadores

Escala Intervalo
Alto consenso 0-0,50
Moderado consenso 0,51-1,29
Baixo consenso acima de 1,30

Fonte: Autoria propria.

Vale observar que esses niveis de corte foram criados a partir dos tercis da

distribuicdo conjunta dos valores médios da diferenca nas percepcbes de gerentes e

operadores referentes as onze variaveis utilizadas na clusterizagdo. Desse modo, direcionados

por tais consideracdes, o perfil final dos clusters obtidos esta destacado na Tabela 27, o qual

mostra os graus de consenso conforme escala apresentada na Tabela 28.

Tabela 28 — Clusterizacéo final

Elementos estratégicos

Clusterizacao

Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3 Cluster 4
Custo Moderado Moderado
g § Qualidade Moderado | Moderado Alto Moderado
.“; g-_ Entrega Moderado | Moderado Alto
o
5 g Flexibilidade Moderado Moderado Moderado
Inovagéo Moderado Moderado Moderado
g k% Projeto
& S
£ 2 Produgao Alto Alto
a5
E 3 Administragdo | Moderado Moderado Moderado
§ WEMP Alto Moderado Alto Moderado
@ =S
;g = Qlead Moderado Moderado
5%
= Team Moderado Moderado
N. de empresas 18

Fonte: Autoria propria.

Diante da légica apresentada, a fim de compreender o porqué da diferenca de

consenso entre os clusters, ou seja, a propria formagdo dos clusters, bem como a corroboragdo
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ou ndo do segundo grupo de hipdteses de pesquisa, variaveis de controle relacionadas as
caracteristicas das empresas e dos gerentes foram utilizadas para tentar caracterizar as
diferencas entre tais clusters. Para tal, em virtude da natureza das variaveis, utilizou-se a
ANOVA, bem como o teste de independéncia do Qui-2 (Apéndice E), somados a compilagdo
de suas médias, desvios-padrdes e coeficientes de variacdo em relacdo a cada cluster e no
geral (MONTGOMERY; RUNGE; HUBELE, 2004; FAVERO et al., 2009; HAIR et al.,

2009). A sintese desses dados é apresentada na Tabela 29.

Tabela 29 — Variaveis de controle

Geral Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3 Cluster 4
(6174 X K (6174 X s cv X s (6174 X K cv
Niveis Hierarquicos | 289 | 1,06 | 037 | 322 | 1,26 | 039 | 2,00 | 0,00 | 0,00 | 3,00 | 0,76 | 025 | 267 | 0,82 | 031
Proprietario Empresa | 045 | 0,50 | 1,11 | 040 | 050 | 125 | 0,50 | 053 | 1,07 | 045 [ 052 [ 1,15 | 0,67 | 052 | 077
Parentesco Proprietario | 0,40 | 049 | 1,23 | 043 | 050 | 1,16 | 025 | 046 | 1,85 | 045 | 052 | 1,15 | 033 | 052 | 1,55
Conhecimento Técnico*| 042 | 049 | 1,17 | 047 | 051 | 1,09 | 0,00 [ 0,00 [ 0,00 | 036 | 0,50 | 0,00 | 0,83 | 041 | 049
Tomada Decisdo 473 |1 1,75 | 037 | 470 | 1,74 | 037 | 538 | 1,69 | 031 | 455 | 1,57 | 035 | 433 | 234 | 054
Formalizagio EP* 1,89 | 1,01 | 053 | 228 | 096 | 042 | 1,33 | 052 | 039 | 1,68 | 1,19 | 0,71 | 1,67 | 1,03 | 0,62
Comunicagiio_a 449 | 232 | 052 | 477 | 221 | 046 | 500 | 285 | 057 | 3,08 | 223 | 070 | 483 | 204 | 042
Longevidade 23,68 1791 | 0,76 | 24,78 | 15,13 | 0,61 | 1950 | 1468 | 0,75 | 29,50 [ 28,58 [ 0,97 | 16,83 | 999 | 0,59
Tempo Empresa 15,73 | 13,56 | 0,86 | 17,00 [ 1524 ( 090 | 1275 | 6,58 | 0,52 | 18,00 | 14,86 | 0,83 | 9,17 | 7.03 | 0,77
Total Funcionaros* M39 2253 | 051 | 5544 (2531 046 | 27,67 | 653 | 024 | 39,00 | 1222 | 0,31 | 38,50 | 20,26 | 0,53
Pertencem grupo 0,18 | 039 | 213 | 0,17 | 038 [ 230 | 0,17 | 041 | 245 | 0,13 | 0,35 | 283 | 033 | 0,52 | 1,55

Fonte: Autoria propria.

Varidveis de Controle

=l
v

As variaveis indicadas pelo simbolo (*), diante do teste de hipéteses de
igualdade de médias ou de independéncia apontaram significancia estatistica. Assim, diante
da andlise conjunta das Tabelas 28 e 29, a caracterizacdo de cada um dos quatro clusters é

apresentada:

a) cluster 1: os clusters 1 e 3 foram os que apresentam os perfis mais préximos ao
consenso, opondo-se, visualmente, aos clusters 2 e 4. Porém, diferentemente do
cluster 3, esse cluster possuiu um comportamento mais atenuado, com uma nitida
predomindncia de valores moderados para consenso. Algo esperado, pois é o cluster
que apresenta 0 maior nimero de empresas (18 empresas), 0 que, por conseguinte, fez
com que os resultados para elemento estratégico estejam préximos dos valores
medianos de consenso para todas as empresas e regido do centro da escala proposta.
Analisando as varidveis de controle que apresentaram significancia estatistica quanto a

formacdo dos clusters, foi interessante notar que esse € o cluster que se localiza em



b)

185

um dos extremos em termos de formalizagdo e nimero de funcionarios, apresentado as
maiores médias para essas varidveis. Notou-se que, embora ndo apresente respaldo
estatistico, que os niveis hierarquicos também se apresentaram em um dos extremos,
correspondendo as maiores médias entre os clusters;

cluster 2: esse foi 0 que apresenta, no geral, comportamento oposto ao do cluster 1,
apresentado 0s menores consensos para o0s elementos estratégicos investigados quanto
as variaveis de controle que apresentaram respaldo estatistico para caracterizacdo dos
clusters: menor nivel médio de formalizacdo e a menor média referente ao total de
funcionérios. Foi também o que apresentou o menor nivel médio de conhecimento
técnico. Vale notar que o nivel de conhecimento ndo foi simplesmente o mais baixo e
sim nulo, ou seja, nenhum dos gerentes dessas empresas que constituem esse cluster
mostrou conhecer alguma das técnicas de gestdo investigadas. Comparando o0s
resultados desse cluster com o anterior, 0 conjunto: maior nimero de funcionarios,
grau de formalizagdo mais acentuado e a detengdo de conhecimento técnico pelos
gerentes parece elevar os padrdes de maior consenso, em termos gerais;

cluster 3: o perfil desse cluster est4 proximo do cluster 1, no entanto, ndo apresentou
valores de consenso tdo uniforme quanto o cluster 1, sendo o Unico que apresentou
valores de consenso que variam de baixo a alto. Tratou-se de um comportamento
antagdnico. Uma possivel explicacdo para esse comportamento pode ser associada a
um conjunto de fatores. Um deles corresponde aos valores médios apresentados pelas
varigveis referentes a formalidade e numero de funcionérios que ndo apresentem
valores extremos como no cluster 1, mas sim valores mais proximos das médias
gerais. Outro ponto relevante nesse cluster foi que o consenso em prioridade foi o
maior entre os clusters, especialmente quanto a qualidade e entrega. Foi possivel
sugerir que tal comportamento esteja associado a variavel longevidade que, embora
ndo tenha apresentado significancia estatistica para explicagdo da formacdo dos
clusters, apresenta a maior média entre os clusters. Isso permitiria indicar que
empresas mais longevas apresentam maior consenso em prioridades competitivas,
tratados aqui como o conjunto de elementos estratégicos de produgdo mais
tradicionais. Somam-se a essas observacOes a queda acentuada de consenso nos
elementos infraestruturais, quando comparado ao cluster 1. Esses foram elementos de
estratégia de produgdo mais contemporaneos, sobre os quais a longevidade pode atuar

em sentido adverso ao observado para as prioridades. Aprofundando a andlise, foi
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igualmente interessante notar as ambiguidades existentes dentro dos grupos de
elementos estruturais e infraestruturais. Constatou-se convergéncia para Producéo,
mas ndo para Projetos. E 16gico supor que isso pode estar associado as caracteristicas
das empresas que estdo nesse cluster (maior tempo de empresa dos gerentes, maior
longevidade e valores acima da média geral para niveis hierarquicos) fazem com que
estejam mais focadas na produgdo do que em projetos. Em relacdo aos elementos de
investimento infraestrutural, o consenso para delegacdo de poder (WEMP), mas nédo
para qualidade da lideranca (Qlead) e trabalho em equipe (team). Isso sugere que esse
ambiente mais tradicional (inferido a partir das caracteristicas desse cluster) afastou os
conceitos mais contemporéneos, porém a delegacdo de poder foi naturalmente
favorecida pela longevidade e tempo de empresa de gestores;

cluster 4: o perfil desse ultimo cluster foi semelhante ao cluster 2. No entanto, no que
diz respeito as varidveis de controle formalizacdo e nimero de funcionérios, ele foi
muito semelhante ao cluster 3 e ndo tdo distante das caracteristicas do 2. Porém, esse
cluster se destaca pelo alto nivel de conhecimento técnico, apresentando a maior
média entre os clusters para essa variavel. Além desses aspectos, dois comportamentos
em termos de homogeneidade de valores se destacam nesse cluster: o primeiro refere-
se & homogeneidade do grupo de elementos estruturais no que diz respeito ao baixo
consenso, o segundo refere-se a homogeneidade de valores moderados de consenso
para os elementos infraestruturais. Diante disso, buscou-se explicagdes para essas
diferencas quando comparado aos demais clusters. A principal sugestdo, que
apresentou respaldo estatistico, refere-se ao nivel de conhecimento técnico que poderia
explicar os melhores niveis de consenso para os elementos infraestruturais, o que
reforca a constatacdo exposta no cluster 2. Um segundo ponto também relacionado aos
gerentes, embora ndo apresente respaldo estatistico, refere-se ao tempo de empresa dos
gestores. Notou-se que o cluster 4 foi o que apresenta a menor média para variavel
tempo de empresa dos gerentes (além de baixo coeficiente de variagdo comparado a
média geral, sinalizando que se trata de um grupo homogéneo), sugerindo uma
rotatividade mais acentuada de gerentes. A combinacdo desses fatores pode ser a
explicagéo das diferencgas de perfil em relagéo ao cluster 3. Notou-se que no cluster 4
foi marcado por um perfil em que predomina a falta de consenso, mas ao mesmo
tempo, maiores niveis de consenso para 0s elementos infraestruturais, conforme

discutido no cluster 3, especialmente para delegagéo de poder.
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Diante da técnica empregada e dos testes realizados, foi possivel estabelecer a
corroboracdo de trés hipoteses (2c, 2e e 2i ) das ja apresentadas (Capitulo 1 e 5), as quais
serdo descritas e discutidas.

A primeira hipdtese a ser corroborada se refere a caracteristica conhecimento
técnico, de modo que é possivel inferir que grupos com diferentes padrdes de Consenso
Estratégico possuem distintos niveis de conhecimento técnico. Diante dos comentarios
expostos no Capitulo 5 sobre a construgdo das hipoteses desse segundo grupo, tem-se que a
corroboragdo da hipoGtese central (2c) permite a sequéncia de andlises referentes a
caracteristica em questdo, de modo a corroborar ou ndo sua hipdtese alinea (2c’). Portanto, é
possivel verificar a hipGtese 2¢’ que atesta que o grupo que apresenta maior Consenso
Estratégico é o que possui 0 maior nivel de conhecimento técnico. Aqui, observa-se que a
influéncia do conhecimento técnico atua especialmente no conjunto de elementos
infraestruturais, em quanto para os demais grupos de elementos néo se observa influéncia no
mesmo sentido. Na comparagdo dos clusters 2 e 4, cuja grande diferenca estd nos
comportamentos distintos quanto ao conhecimento técnico, e ndo nas demais variaveis de
controle, é possivel concluir que a maior detencdo e disseminacdo do conhecimento técnico
leva a maiores niveis de consenso quanto aos elementos infraestruturais. Isso pode estar
associado a relacdo que existe entre as técnicas investigadas (JIT, KANBAN e PDCA), uma
vez que tais técnicas estimulam a adocdo dos elementos infraestruturais investigados. Por fim,
vale observar que a influéncia positiva do nivel de conhecimento técnico dos gerentes no
Consenso Estratégico se revela coerente aos resultados dos estudos qualitativos de Boyer e
McDermott (1998) e aos apontamentos de Teixeira (1981), Ghodadian e Gallear (1997),
Solomon (1997), Lima (2000) e Moraes e Escrivao Filho (2006) que sugerem o conhecimento
em gestdo como um dos pontos a ser melhorados nas pequenas empresas, a fim de obter o
sucesso estratégico no longo prazo, representando, diante do estabelecido pela presente
pesquisa, consequentemente o sucesso em termos de Consenso Estratégico.

J& em relagdo & segunda hipoOtese corroborada (2e), foi possivel atestar que
grupos com diferentes padrdes de Consenso Estratégico possuem graus de formalidade
distintos. A corroboracdo dessa hipotese é feita através do teste Qui-2. A interpretacdo desses
resultados, que permitira obter conclusbes sobre 2e’, é embasada na analise comparativa dos
clusters 1 e 2, em que o grau de formalizag&o apresenta valores extermos. Esses dois clusters
no que diz respeito ao padrdo de existéncia de consenso ou ndo nos dez elementos

investigados apresentam comportamentos distintos. Do conjunto de varidveis de controle que
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diferenciam esses dois grupos, destacam-se notadamente, o nimero total de funcionarios e
grau de formalizacéo e esta Ultima especificidade parece contribuir significantivamente para a
diferenca apontada, no sentido de, quanto maior o grau de formalizagdo, mais préximo de um
alto padrdo de consenso. Observa que esses resultados, no que se referem & implicacdo
positiva do maior grau de formalizagdo, sdo também observados pela literatura (PORTER,
1989; FNQ, 2008). Retomam-se aqui os apontamentos de Porter (1989), o qual destaca que
quanto menor é a empresa mais importante é a formalizacdo da estratégia, uma vez que as
empresas menores, ao contrério das grandes, sdo mais sensiveis as variacbes do mercado e,
por isso, precisam perceber o ambiente com maior clareza e reagir com maior rapidez.
Somam-se a tais argumentacdes, as implicagdes positivas que o maior grau de formalizacdo
do processo de estratégia de producdo promove no acompanhamento e controle dessa
estratégia (RICHERS, 1988; ALVES FILHO et al., 2010), permitindo ainda que o ciclo
vicioso (MORAES; ESCRIVAO FILHO, 2006) a que as PME estdo suscetiveis seja
interrompido e as agdes emergéncias reduzidas.

Por fim, foi corroborada a hipétese 2i, indicando que grupos com diferentes
padroes de Consenso Estratégico possuem médias diferentes quanto ao nUmero de
funcionérios. Para a andlise da hipdtese 2i’, considera-se novamente os clusters 1 e 2, que
apresentam valores extremos para a média do nimero de funcionérios por empresa. O
comportamento constatado esta relacionado aquele da hip6tese 2e’: quanto maior o nimero de
funcionérios, maior é o Conseso Estratégico em termos gerais. Vale notar que tais hipoteses
séo oriundas dos estudos de Boyer e McDermott (1998), que embora ndo facam associagdes
do consenso ao numero de operadores, intrigam a investigacdo dessa varidvel. O mesmo é
valido para as hipoteses que seguem.

Apesar das outras hipdteses ndo terem sido corroboradas, algumas merecem
comentarios, a citar: hipotese 2a, 2g e 2h.

Em relacdo a hipotese 2a, ndo foi possivel rejeitar a hipotese, mesmo o valor-p
estando proximo do nivel de significancia. No entanto, por meio de uma anélise descritiva foi
possivel visualizar que o comportamento dessa variavel foi semelhante ao da variavel grau de
formalizacdo. A conclusdo seria de que na presenca de um maior numero de niveis
hierarquicos o padréo estaria mais préximo ao consenso.

Quanto & hipotese 2g, observou-se que, embora a caracteristica longevidade
ndo tenha apresentado significAncia estatistica quanto & formacdo dos clusters, sua

corroboragdo foi sugerida em razéo da notdrica diferenca das médias de longevidade entre os
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clusters 3 e 4 (enquanto que para as demais varidveis de controle apresentam valores
semelhantes), que apresentam diferentes padrdes de consenso, sugerindo que, quanto maior a
longevidade, maior o consenso, especialmente, no que se refere as prioridades competitivas,
ao elemento estratégico producdo no grupo de investimentos estruturais e no elemento WEMP
do grupo de politicas infraestruturais. Assim, elementos estratégicos mais tradicionais
parecem ser mais influencidos pela longevidade, o que ndo ocorre para elementos mais
contemporaneos, tais como Qlead e team.

Em relacdo a hipotese 2h, a qual atestou que grupos com diferentes padrdes de
Consenso Estratégico possuem médias de tempo de empresa de gerentes distintas, destaca-se
que sua corrobocdo, embora ndo tenha respaldo estatistico, foi aqui discutida em razdo da
expressiva diferenca das médias dos clusters em relacdo a média geral, que contribuem nas
explicagOes e andlises referentes aos diferentes padrdes de consenso apresentados em cada
cluster. Analisando o0s casos extremos, clusters 3 e 4 (que possuem as demais caracteristicas
muito semelhantes), foi possivel sugerir que o tempo de empresa dos gerentes das pequenas
empresas de Séo Carlos influencia no grau de consenso em determinados aspectos. Desse
modo, no que serefere a hipotese alinea, 0 maior consenso foi identificado de forma pontual,
uma vez que tal influéncia positiva se apresenta de forma acentuada para os elementos
infraestruturais, em especial elemento estratégico delegacéo de poder (WEMP).

Em sintese, destaca-se que um padrdo mais proximo de alto Consenso
Estratégico pode ser atribuido a um conjunto de varidveis quando essas tendem a valores altos
(acima da media geral): nimero de funcionérios, grau de formalizacdo das atividades de
planejamento da producéo e conhecimento técnico. Em outras palavras, esse resultado indicou
que empresas com essas caracteristicas criam ambientes empresarias em que o Consenso
Estratégico se fez mais presente. Talvez esse fenbmeno ocorra por uma necessidade em
funcdo do maior ndmero de funcionarios, uma vez que isso conduz naturalmente ao
rompimento da estreita relacdo entre proprietario e funcionarios que, de acordo com a
literatura da area, faz-se presente nas PME e, por vezes, é destacada como um problema a ser
enfrentado por essas empresas.

A andlise comparativa entre os diferentes clusters, nos diferentes arranjos
quanto as variaveis de controle, permitui isolar o efeito de determinadas varidveis de controle
sobre o consenso. Uma importante constatagéo foi feita no que diz respeito a caracteristica

conhecimento técnico que, quando analisada de forma isolada das demais caracteristicas
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anteriormente mencionadas, evidencia influéncias pontuais, notadamente no consenso de
elementos estratégicos contemporaneos (Qlead e team).

Observou-se ainda que as caracteristicas niveis hierarquicos e tempo de
empresa dos gerentes, embora sem respaldo estatistico, sugerem conclusbes no mesmo
sentido j& apontado: associado as demais caracteristicas anteriormente mencionadas
(conhecimento técnico, formalizacdo e total de funcionarios), padrBes maiores e mais
homogéneos de consenso seriam obtidos quando essas variaveis assumem valores mais altos.

Diante das constatacfes expostas, foi possivel sugerir que o alcance de padrfes
de alto consenso seria influenciado por varidveis gerenciaveis pela PME, ou seja, sdo cabiveis
por parte das empresas para se fomentar o consenso. Notou-se que as caracteristicas centrais
identificadas (as que apresentaram respaldo estatistico) concentraram-se mais em aspectos
internos, associados as questdes comportamentais e culturais (conhecimento técnico,
formalizacdo), do que em aspectos externos e financeiros (total de funcionérios). Ademais,
questdes mais enraizadas na origem das pequenas empresas e, portanto, mais dificieis serem
tratadas, tais como gestéo a ser realizada pelo proprietario ou familiares, ndo revelou impacto
para o alcance de padrdes de consenso mais alto. Isso reforgou a ideia de que o alcance do
consenso, em um nivel razéavel (moderado), para os elementos estratégicos investigados foi
factivel as pequenas empresas, permitindo maior sucesso estratégico e sua sobrevivéncia em
longo prazo.

Por fim, observou-se que as analises aqui realizadas apresentam carater
exploratério, de modo que os resultados apresentados podem ser comparados apenas no que
se refere a apontamentos e sugestdes da literatura. Assim, a verificacdo de que as varidveis
associadas ao conhecimento técnico dos gerentes, formalizacdo das atividades de
planejamento e numero de funcionarios estdo relacionadas ao consenso corroboram 0s
apontamentos apresentados por Boyer e McDermott (1999) e Kellermanns et al.(2005).
Acrescentam-se, ainda, 0s apontamentos desses autores referentes a influéncia das variaveis
relacionadas & longevidade e tempo de empresa dos gerentes, embora ndo apresentasse
respaldo estatistico, mostraram se relevantes para as analises quanto ao consenso. No entanto,
a varidvel descentralizacdo da tomada de decisdo sugerida por esses autores ndo apresentou
nenhuma evidéncia que atestasse tal relacdo. Por fim, notou-se que varidvel nivel hierérquico,
embora apresentasse um valor-p muito proximo ao limite para a rejei¢do de igualdade entre os
clusters foi util para que resultados fossem apontados. Notou-se, porém, que essa variavel

apresentou um comportamento antagdnico ao proposto por Boyer e McDermott (1999), os



191

grupos que apresentaram padrdes mais altos de consenso foram os que possuem as maiores
medias em termos de nivel hierdrquico. Ja as varidveis que investigavam a relagdo entre os
proprietéarios e familiares exercerem cargos de gestdo, a qual €, por vezes, destacada pela
literatura (MORAES; ESCRIVAO FILLHO, 2006) como uma possivel desvantagem dessas
empresas ndo se mostraram relevantes para as andlises. Por fim, a varidvel que representou 0s
vinculos dessas empresas a outra organizacbes, a qual foi incluida para que aspectos
intrinsecos a formalizacdo fossem investigados, uma vez que a presenca desses vinculos
poderia sugerir que tais empresas apresentassem maiores niveis de organizagdo e

formalizacdo, também ndo se mostrou relevante.

6.4 Sintese do Capitulo

Este capitulo apresentou as analises dos resultados obtidos com a survey
realizada em uma amostra de 38 pequenas empresas no municipio de S&o Carlos. Diante da
representatividade da amostra (discutida no Capitulo 5) e dos testes estatisticos realizados, a
caracterizacdo dessas empresas é inferida a populacdo de estudo (71 empresas). Nos
momentos oportunos, testes de hipdteses foram realizados para que a inferéncia fosse possivel
(Apéndice C).

Esse capitulo se iniciou pela caracterizacdo das pequenas empresas de S&o
Carlos, bem como a de seus gerentes, 0 que permitiu que uma espécie de retrato fosse
construida dessas empresas, possibilitando, ainda, que diversos apontamentos e
especificidades dessas empresas fossem verificados, direcionando as andlises e discussdes
oriundas dos testes estatisticos realizados.

Em seguida, buscou-se identificar os elementos estratégicos que apresentam
consenso ou ndo. Observou-se que a motivacgao para esse estudo esta enraizada na ideia cerne
dessa pesquisa que aponta 0 Consenso Estratégico como um fator de sucesso a estratégia de
producdo. Desse modo, a identificacdo dos elementos em que o consenso ndo pode ser
identificado, sugeriu os pontos estratégicos a serem tratados por essas empresas.

Por fim, com base em um conjunto de caracteristicas e especificidades de
PME, os padroes de consenso foram investigados, identificando quais variaveis
caracterizariam esses diferentes padrfes de consenso. A apresentagdo desses resultados
permitiu ainda que as discussdes dos resultados fossem delineadas, o que é explorado no

capitulo de concluses dessa tese.
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7 CONCLUSOES

7.1 Discusséo de Resultados e Contribuicdes

Este trabalho propds-se a avaliar a existéncia ou ndo de Consenso Estratégico
na area de producédo, bem como as especificidades que o fomentariam nas pequenas empresas
de S&o Carlos. Foi baseado na ideia de que Consenso Estratégico € um Fator de Sucesso a
estratégica de producdo que esse estudo se desenvolveu. Com o objetivo de se obter respostas
as questdes de pesquisa enunciadas no capitulo introdutério, esse trabalho contou em um
primeiro momento com um estudo de natureza tedrica, seguido de um estudo empirico.

Mais de 180 trabalhos cientificos relacionados ao objeto de estudo foram
analisados e discutidos, entre os quais se destacam as contribuicdes de Boyer e McDermott
(1999) e Kellermanns et al. (2005) que investigaram o Consenso Estratégico na area de
producdo e os trabalhos de D’Amboise e Mundwney (1988), Leone (1998), Moraes e
Escrivdao Filho (2006), Alves Filho et al. (2010) e Thurer et al. (2013), cujos estudos
permitiram delinear as especificadas das pequenas empresas a serem investigados.

Diante das leituras precedidas, a presente pesquisa propde-se um avango no
tema ao discutir a questdo do consenso em um ambiente diferente dos ja tratados: pequenas
empresas de Séo Carlos. Além disso, a pesquisa estabeleceu vinculos entre o Consenso e as
especificidades e caracteristicas dessas empresas. Em sintese, a revisdo da literatura resultou
na determinacdo e consolidacdo de um conjunto de elementos estratégicos a serem
investigados em termos de Consenso, como também em uma lista de dez varidveis que
mensuram as especificidades e caracteristicas que poderiam influencié-lo.

De acordo com Martins (2012), pesquisas em ciéncias sociais sdo marcadas por
estudos empiricos, e aqui ndo é diferente. Por meio de uma survey, cuja escolha mostrou-se
mais apropriada diante das questGes de pesquisa propostas, um total de 38 empresas,
contabilizando mais de 170 respostas, fomentaram a analise de natureza predominantemente
quantitativa, com o intuito de se obter inferéncias estatisticas sobre a populagéo investigada.
Tal processo, visando mitigar erros aleatdrios e sistémicos, foi conduzido por meio do
emprego de diversas técnicas: analises descritivas, ANOVA, testes de Friedman, Adjusted
Ranking Transformation, Analise de Clusters, entre outras.

E dos resultados desses estudos e, em especial, do confronto dos resultados

obtidos em cada um deles que a conclusdo desse trabalho € apresentada.
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De acordo com 0s manuais de estatistica, toda inferéncia depende da qualidade
da amostra (COSTA NETO, 2002; MANLY, 2008; HAIR et al., 2009; MONTGOMERY,
2012; MORETTIN; BUSSAB, 2014). Neste ponto observa-se que a representatividade da
amostra foi atestada através da adequacéo do seu tamanho amostral, que contém mais de 50%
da populagdo definida, e que os possiveis vieses oriundos de uma amostra ndo probabilistica
foram atenuados atraves do alinhamento e semelhanca da amostra em relacdo a populagéo de
estudo. Assim, inferéncias sobre a populacéo foram realizadas, das quais, no geral, confirmam
0 comportamento esperado das pequenas empresas. Primeiramente, se destacou a
predominancia da informalidade no planejamento da produgéo: aproximadamente 50% das
empresas investigadas declararam um planejamento inexistente ou intuitivo. Além desse
ponto, destacou-se a participagdo expressiva (aproximadamente em 50% das empresas) dos
proprietarios e familiares no dia a dia dessas empresas. Por fim, somou-se a essas inferéncias
a simplicidade apresentada pelas pequenas empresas de S&o Carlos em termos de estrutura
organizacional (novamente, aproximadamente 50% das empresas), apresentando apenas dois
niveis hierérquicos.

Acrescenta-se a essas conclusdes, o resultado das analises preliminares em
relacdo & importancia de cada um dos grupos de elementos estratégicos (prioridades
competitivas, investimentos estruturais e politicas infraestruturais) nas percepcdes atribuida
por um conjunto Unico de entrevistados (gerentes mais operadores). Assim, a comparacdo em
termos de priorizagéo para esses trés conjuntos de elementos permitiu estabelecer que o grupo
de prioridades competitivas fosse 0 que apresentou 0 maior escore de importancia quando
comparado aos demais. J& o grupo de elementos estruturais, em contraposi¢do ao que a
literatura aponta como importante para que as pequenas empresas superem as dificuldades
enfrentadas no que se refere & escassez de recursos de médo-de obra e a falta de know-how
(GUPTA; CAWTHON, 1996; ABDUL-NOUR, LAMBERT, DROLET, 1998; SHEATHER,
2002), os investimentos foram tratados como os menos importantes pelos entrevistados. A
natureza desses investimentos, quando comparada a das prioridades competitivas e dos
investimentos infraestruturais, sugeriu que uma maior necessidade de recursos financeiros
para a sua execucdo pode inviabilizar tais investimentos, de modo que a auséncia desses
repercute nas percepcdes de importancia dos entrevistados. J& em relagdo a importancia das
politicas infraestruturais, observou-se que a diferenca foi significativa quando comparada aos
elementos estruturais. A razdo disso pode estar associada novamente as questdes financeiras.

Diferentemente dos elementos estruturais, a adogdo de politicas na rea infraestrutural ndo foi
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tdo dispendiosa, tornando-a factivel a realidade dessas empresas. Desse modo, as pequenas
empresas apresentam maior capacidade para adota-las, o que as tornam mais visiveis aos
gerentes e operadores. E, por conseguinte, apresentam maior ponderacgéo de importancia.

Apoés a apresentacdo das principais conclusfes a respeito das caracteristicas
gerais das pequenas empresas, as analises cerne da pesquisa, estabelecidas quanto a
confirmagdo ou ndo das treze hipoteses (trés hipoteses do primeiro grupo e dez do segundo
grupo) tratadas como possiveis respostas as questdes de pesquisa foram discutidas. Os
resultados estatisticos foram entdo interpretados & luz dos insights tedricos e observacdes
subjetivas das empresas investigadas.

Quanto a primeira hipétese de pesquisa relativa as prioridades competitivas foi
identificada a falta de consenso para custo, uma vez que foi comprovado estatisticamente que
as percepcdes dos gerentes e operadores diferem quanto essa prioridade competitiva. Além
disso, notou-se que ndo sdo apenas os resultados dos testes estatisticos que corroboram essa
concluséo, somaram-se a eles os resultados do rank ordering. As analises provenientes dessa
técnica permitiram estabelecer que o custo nas percepcdes dos gerentes fosse o terceiro
elemento mais destacado enquanto que nas percepcdes dos operadores é o ultimo,
representando menor prioridade entre os operadores. J4 em relagdo ao porqué dessa diferenca
nas percepcdes, evidéncias sinalizam que a falta de consenso pode ser motivada pela crenga
por parte dos gerentes de que transmitir aos operadores uma preocupac¢do com tal prioridade
criaria uma situacdo de inquietude e desmotivagéo entre os operadores. I1sso poderia levar a
queda na produtividade, situacdo essa que, portanto, é evitada pelos gerentes.

No sentido oposto, a hipotese 1a ndo foi confirmada em relacdo a falta de
consenso em qualidade. Ambos, gerentes e operadores, atribuem escores de importancia, bem
como priorizam (rank ordering) de forma semelhante esse elemento estratégico. Ademais,
vale notar que esse foi 0 elemento que apresentou a média do escore de importancia mais alta
entre todos os elementos estratégicos investigados. Uma razdo para esse fato foi a possivel
influéncia que a discusséo sobre o papel exercido pelo enfoque em qualidade, que ganhou
destaque a partir de 80, exerce sobre as percep¢des de importancia atribuida pelos gerentes
para esse elemento estratégico, bem como na sua transmissdo dos gerentes para os operadores.
Esse fato foi corroborado quando analisadas as respostas tanto dos gerentes quanto dos
operadores com relacdo as estratégias de melhores préticas que detinham conhecimento,
situacdo em que Manufatura Enxuta apresentou o maior nivel de conhecimento entre todas as

investigadas.
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Notou-se um comportamento semelhante no que se refere a prioridade
competitiva flexibilidade, em que o consenso pode ser identificado tanto pelos testes
paramétricos e ndo paramétricos como, também, pelo rank ordering. No entanto, o consenso
aqui estabelecido foi em sentido oposto ao da qualidade, pois foi o elemento que obteve a
menor priorizagdo tanto para gerentes quanto para os operadores. Esse resultado contrapde-se
a autores que defendem que as pequenas e médias empresas seriam mais flexiveis e dessa
caracteristica obteriam vantagens competitivas sustentaveis (DAY, 2000; ARAGON-
SANCHEZ; SANCHEZ-MARIN; 2005). Essa divergéncia encontrada na literatura pode estar
associada a ideia de que uma maior flexibilidade promoveria uma reducéo dos indicadores de
produtividade. Isso porque essa prioridade esta relacionada a alteragdes no projeto, na
capacidade produtiva e em uma maior variabilidade de produtos que nas percepgdes dos
gerentes e operadores reduziriam o ritmo de producdo e, consequentemente, a produtividade.
Essa ideia pode, ainda, estar enraizada na excessiva valorizacdo de indicadores financeiros.
Fato que foi revelado na investigacdo dos indicadores mais utilizados pelas pequenas
empresas de Sdo Carlos, a citar: produtividade e fluxo de caixa.

Em relacdo as prioridades competitivas entrega e inovacdo, destacou-se que
apesar dos testes inferenciais apontarem para o consenso, a andlise do rank ordering revela
diferencas na priorizagdo. Logo, considerando a andlise conjunta das técnicas empregadas ndo
foi possivel confirmar a existéncia de consenso para esses dois elementos.

Com relacéo a entrega, uma evidéncia poderia justificar essa falta de consenso.
Solomon (1986) aponta a vulnerabilidade em termos de poder de barganha das pequenas
empresas diante de clientes e fornecedores. Nesse cenério, gerentes, uma vez que foram eles
que tém maior contato direto com os terceiros (D’AMBOISE; MULDOWNEY, 1988;
LEONE, 1999; CURRAN, 2006), manifestariam maior preocupacdo em atender as
necessidades em termo de entrega em relacdo aos operadores. Nesse contexto, 0
compartilhamento e disseminagdo da visdo estratégica de gerentes e operadores, bem como a
vivéncia das diferentes situagOes pelas quais uma pequena empresa passa, podem contribuir
para que maiores niveis consenso sejam alcancados.

J& em relacdo a inovacdo, nota-se que esse elemento estratégico ndo havia sido
tratado por Boyer e McDermott (1999), sendo aqui incorporado em razdo das recentes
discussdes académica sobre o tema (MECHLING; PEARCE; BUSBIN, 1995, 1995; LA
ROVERE; RENATA, 1999; FERNANDES; CORTES; PINHO, 2004; GRAY; MABEY,
2005; MELHORA;HYSBAND, 2005; LI et al., 2010; THURER et al., 2013). Insights da
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revisdo sistemética realizada no Capitulo 4, em especial a distribuicdo das publicagdes
académicas sobre estratégia de producdo em pequenas empresas ao longo do tempo,
indicaram que a inovacédo é tema dos debates atuais como a qualidade foi anos atrés. Diante
dessa constatagcdo, a ndo confirmagdo da existéncia de consenso no presente estudo
demonstrou que ndo houve para inovagdo a mesma repercussdo em termos de consenso que
ocorreu na prioridade qualidade, segundo a abordagem aqui proposta para identifica-lo.
Assim, é possivel sugerir que a experiéncia resultante da incorporagéo da preocupacéo com a
qualidade pode ser de grande valia agora para buscar o consenso entre gerentes e operadores
quanto & priorizacdo da inovacdo, visto a semelhanga em que tais prioridades foram e estéo
sendo tratadas pelos pesquisadores e praticantes.

Ainda em relacdo & hipotese 1a, os resultados obtidos na pesquisa quando
comparados aos resultados de Boyer e McDermott (1999) apresentaram convergéncia em
determinados pontos. No que se refere & qualidade e flexibilidade houve consenso. Ja quanto
a entrega, Boyer e McDermott (1999) rejeitaram a hipotese de consenso, 0 mesmo ocorreu no
presente estudo quando analisado o conjunto das técnicas empregadas. Por fim, quanto a
custo, & primeira vista, ha divergéncia, porém, vale relembrar, que Boyer e McDermott (1999)
fazem um estudo com uma amostra mais heterogénea em termos de porte das empresas e que
a justificativa apresentada para a falta de consenso nessa prioridade passa justamente por essa
questdo. Assim, quando se compara os resultados obtidos por Boyer e McDermott (1999) para
a empresa com maior nimero de funciondrios com a empresa com 0 menor nimero de
funcionérios, notou-se que a diferenca entre as percepcdes dos gerentes e operadores da
importancia da prioridade custo passa de 0,01 a 0,45, ou seja, de um grau de consenso alto
para baixo. Isso corroboraria, ainda que de forma precaria, as conclusdes aqui estabelecidas.

Por fim, a comparagdo por empresas, € ndo mais por niveis, mostrou que estas
atribuem importancia distintas no que dizem respeito as prioridades qualidade, flexibilidade e
entrega, afirmacdo que ndo pode ser feita para as prioridades custo e inovagdo. Trata-se de,
ndo mais uma analise de consenso entre gerentes e operadores, mas sim de consenso entre as
empresas. Logo, as trés primeiras prioridades foram utilizadas de formas diferenciadas,
delineando qual a estratégia de producdo foi adotada. Ja as duas Ultimas, seria algo adotado
universalmente, ndo constituindo, portanto, vantagem competitiva. Haveria, portanto, uma
separagdo das prioridades ganhadores de pedidos e das qualificadoras de pedidos.

Para a segunda hipétese (1b), a abordagem adotada permitiu concluir que

existe consenso para investimento estrutural ligado & producédo. Portanto, ndo se confirma a
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hipGtese de pesquisa no concerne & producéo. Observou-se que tais investimentos interagem
com maior intensidade nas atividades rotineiras da empresa na area de producdo. Isso
significa que o impacto desses investimentos foi mais tangivel, o que justificaria o
alinhamento nas posi¢cdes dos gerentes e operadores. Ja para 0s investimentos estruturais
projeto e administracdo depararam-se com uma situacdo analoga aquela encontrada para as
prioridades entrega e inovagdo. Apesar dos testes inferenciais sinalizaram a néo rejeicéo da
falta de consenso, quando observada a forma como se analisou a prioriza¢do (rank ordering),
gerentes priorizam mais o investimento estrutural ligado & administragdo do que projeto,
enquanto para operadores ocorre o inverso. A maior priorizagdo do investimento estrutural
administracdo por parte dos gerentes € algo que a literatura aponta (ABDUL-NOUR;
LAMBERT; DROLET, 1998; MELLOR; HYLAND, 2005; THURER et al., 2013). A razéo
para a falta de consenso quanto aos investimentos estruturais relacionados a projeto e
administracdo é associada ao impacto que esses investimentos estruturais ocasionam na rotina
dos operadores, que a justificativa para essa diferenca pode ser sugerida. 1sso porque uma
modificagdo nas tecnologias relacionadas a projeto seria mais impactante para a rotina dos
operadores do que para oS gerentes, que seriam mais sensiveis as tecnologias ligadas a
administragdo. Ademais, nas situagdes em que ocorre atravessamento de pedidos, operadores
facilmente descreditam a importancia das tecnologias de administragdo. As percepcdes de
importancia das decisdes de investimento estruturais ficaria restrita ao envolvidos diretamente
com tais tecnologias.

Comparado aos resultados obtidos por Boyer e McDermott (1999) no que se
refere aos elementos estruturais projeto e administragdo, nas empresas por eles investigadas,
verificou-se a existéncia de consenso. Quanto ao investimento estrutural producédo, as
conclusdes obtidas destoam das obtidas na presente pesquisa. Enquanto se atestou a existéncia
de consenso para produgdo, Boyer e McDermott (1999) rejeitam estatisticamente a hipotese
de existéncia de consenso, mais uma vez, assim como custo, essa diferenga parece estar ligada
ao porte da empresa. A razdo pode ser apontada quando se comparou os resultados da maior
para a menor empresa analisada por Boyer e McDermott (1999), nota-se que a diferenga de
percepcdes aumenta, sinalizando uma diminuigdo do consenso.

Como ocorreu para certas prioridades (qualidade, entrega e flexibilidade), a
analise dos efeitos entre as empresas revelou que as empresas atribuem importancias
diferentes para os investimentos estruturais producdo e administracdo. Aqui também se

observou efeito de interagdo, permitindo concluir que a forma como o ambiente de cada
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empresa impacta gerentes e operadores ndo é a mesma. 1sso sugere que certas variaveis que
diferenciam as pequenas empresas entre si, como capital financeiro disponivel para tais
investimentos, levam ao estabelecimento de posicionamentos diferentes quanto a importancia
desses elementos, focando, por exemplo, em projeto e administracdo. Essa influéncia pode ser
mais acentuada sobre os gerentes do que sobre os operadores, o que explicaria o efeito de
interagéo.

J& quanto & terceira hipétese de pesquisa abordada (1c), diferenca nas
percepcdes dos gerentes e operadores quanto a importancia do comprometimento de sua
empresa com as politicas infraestruturais ndo foi confirmada para nenhum dos elementos
investigadas. Deslumbrou-se a existéncia de consenso tanto em WEMP, como também em
Qlead e team. Resultado também por obtido no estudo de Boyer e McDermott (1999). Foi
interessante observar que os resultados da priorizacdo dos elementos estratégicos revelaram
que gerentes e operadores citam com maior frequéncia como a mais importante WEMP,
seguido de Qlead e por fim, team. Diante disso, observou-se que esses resultados sinalizam
que tanto gerentes quanto operadores adotam uma postura mais individualista, voltada mais
para a delegacdo de poder do que a execucdo de atividades em equipe.

No segundo efeito analisado, empresa, quanto as politicas infraestruturais
obteve-se que team foi & Unica em que se rejeita a hipotese de igualdade entre as empresas.
Isso significa que quando se analisa as empresas como um todo, tal politica se diferencia
quanto a importancia a ela atribuida. Por se tratar de um tema cuja discussdo ganhou énfase
mais contemporaneamente, é possivel que nem todas as pequenas empresas ainda ndo tenham
absorvido a importancia dessa estratégia da mesma forma, como fizeram para delegagdo de
poderes e qualidade da lideranca.

As conclusdes acerca dessas trés primeiras hipoteses encerram o primeiro
grupo, as quais foram elaboradas visando obter uma resposta a primeira questdo de pesquisa.
As dez hipoteses seguintes aprofundam a debate, procurando estabelecer relagdes entre a
existéncia de consenso e as especificidades das pequenas empresas.

Entre as dez especificidades investigadas, trés mostraram-se, do ponto de vista
estatistico, relevantes para a diferenciacdo de grupos que apresentaram padrdes de consenso
distintos. S&o elas: conhecimento técnico demonstrado pelos gerentes acerca das técnicas de
gestdo, grau de formalizagdo das atividades de planejamento e numero total de funcionarios.
Essa conclusdo responde & segunda questdo de pesquisa. Entretanto, o estudo foi além,

buscando identificar como tais especificidades influenciam o consenso.
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Assim, por meio de um processo que procurou isolar o efeito de determinadas
varigveis de controle para determinar qual seria a influéncia dessas nos padrdes de consenso
definidos através da formacdo de clusters, que se concluiu que o conjunto de variveis
representado por nimero de funcionérios e grau de formalizagdo assumem valores distintos,
mais elevados, quando se compara 0S grupos que apresentam um padrdo mais proximo ao
consenso (1 e 3) contra aqueles que estdo mais proximos a inexisténcia de consenso (2 e 4).
Nesse ponto, as conclusGes obtidas sdo coerentes com a literatura, a destacar os estudos de
Boyer e McDermott (1999) que sugerem que um maior nimero de funcionérios elevaria o
consenso e os estudos de Richers (1988) e Porter (1989) que sdo unissonos em afirmar que
maior grau de formalizacéo leva a patamares mais elevados de sucesso estratégico.

J& em relagdo & varidvel conhecimento técnico, essa se mostrou determinante
na distincdo dos grupos (em especial, 2 e 4), porém as compara¢des sugerem que sua
influéncia sobre o padrdo de consenso ocorre de forma particular. A concluséo que se obteve
foi que a influéncia deu-se notadamente nos elementos estratégicos relacionados & adogao de
politicas infraestruturais. Nos demais elementos, ndo foi possivel detectar tal influéncia. A
literatura também j& apontava uma possivel relacéo entre a detengdo de conhecimento técnico
e existéncia de consenso (BOYER; McDERMOTT, 1999; KELLERMANNS et al., 2005).
Tal concluséo sugere que o enfoque da formacéo técnica oferecida pelas instituicdes resida
mais nos elementos contemporaneos, tais como as politicas infraestruturais. Além disso, esses
resultados mostram-se como um caminho no qual as pequenas empresas podem trilhar para
fomentar o consenso estratégico, ainda que seja unicamente no que diz respeito as politicas
infraestruturais.

De uma comparagdo particular entre dois clusters (3 e 4) foi possivel obter
ainda insights sobre o papel exercido pela longevidade da empresa agregada a um longo
tempo de empresa dos seus gerentes que, embora, ndo apresentaram respaldo estatistico
indicam caminhos a serem explorados em pesquisas futuras. Assim, constatou-se que essas
varigveis podem explicar modificacbes no comportamento no que concerne & existéncia de
consenso. Foi possivel notar que para os elementos estratégicos de prioridade competitiva ha
um aumento no grau de consenso, algo que também se observou para o elemento estratégico
de investimento estrutural producdo e de politica infraestrutural WEMP. Quanto as duas
primeiras constatacBes, parece razodvel supor que é uma consequéncia natural do maior
periodo de existéncia da empresa, que elevaria o padrdo de consenso, porém nos pontos mais

tradicionais de discussdo acerca estratégia de produgdo. J& o consenso em WEMP pode ser
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associado ao maior conhecimento que 0s gerentes e operadores possuem entre si e das
experiéncias vivenciadas juntas. Isso facilitaria a delegagéo e teria como reflexo o consenso
observado.

Finalmente, vale observar como recomendacdo geral ao estabelecendo do
Consenso, cujo debate partiu da proxy de comparagdo das percepcOes de importancia e da
priorizacdo dos elementos estratégicos atribuida por gerentes e operadores, uma questdo
chave: a capacidade de comunicacdo e a transmissdo de visdo estratégica que se estabelece
entre gerentes e operadores. Os resultados revelam a situacdo ambigua nas quais estdo as
pequenas empresas. De um lado, coerente com o que a literatura aponta (D"AMBOISE;
MULDOWNEY, 1988; LEONE, 1999; CURRAN, 2006), a proximidade entre gerentes e
operadores facilita a execucgdo das atividades que lhes sdo destinadas. Essa, portanto, seria
uma vantagem natural das pequenas empresas. Por outro lado, os resultados das anélises
mostraram que ha bloqueios que dificultam que esse contato seja mais bem explorado. A
situacdo se torna clara quando analisado o elemento estratégico custo, em que por uma
eventual situacdo de inseguranca dos gerentes, a comunica¢do ndo se faz de forma fluida.
Ainda foi interessante notar, como foi destacado, que para esse elemento, quando analisado
em empresas de maior porte por Boyer e McDermott (1999), a conclusédo foi em sentido
contrério. Logo, se a obten¢do de Consenso Estratégico é uma forma de se adquirir vantagem
competitiva, 0 caminho que se mostra para as pequenas empresas é a superagdo dessas
dificuldades somada as vantagens que lhe sdo naturais. A qualificacdo dos operadores poderia
transformar as percepcbes de um ambiente de ameaga para um ambiente de construcéo
conjunta, visando o sucesso da empresa, superando uma visdo individualista e de interesses
pessoais para fomentar o pensamento sistémico acerca das atividades da empresa por todos
aqueles que séo seus colaboradores.

J& em relagdo as recomendacBes mais especificas desse estudo, no que refere
ao primeiro grupo de hipéteses, obteve-se que o estudo revelou em quais elementos ha
predominio de consenso ou ndo. Desse modo, € possivel estabelecer que as pequenas
empresas de S3o Carlos apresentam Consenso Estratégico em qualidade, flexibilidade,
producdo, WEMP, Qlead e team, mas ndo apresentam Consenso Estratégico em custo,
entrega, inovagdo, projeto e administragdo. Diante desse panorama, as empresas existentes,
bem como aqueles que pretendem iniciar um pequeno negocio, podem observar essas
conclusbes como um guia para 0 seu posicionamento estratégico. As pequenas empresas

poderiam fomentar o consenso nos pontos em que o mesmo ndo foi identificado, pois isso
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levaria a uma vantagem competitiva. 1sso poderia ser feito, por exemplo, através de uma
comunicacdo mais eficiente e eficaz. Observa-se também que o segundo grupo de hipoteses
explora outros meios de se atingir tal vantagem competitiva, o que conduz para um melhor
direcionamento das pequenas empresas no fomento do Consenso.

Desse modo, 0 segundo grupo de hipoOteses permitiu estabelecer dentre as
varigveis que representam as especificidades e as caracteristicas que fomentam o Consenso
Estratégico aquelas que sinalizaram caminhos que podem ser percorridos pelas pequenas
empresas para se obter niveis de consenso mais elevados e, assim, atender a um fator de
sucesso que Ihes é necessario.

Nesse contexto, notou-se que a capacidade de modificar os valores dessas
varigveis e a sua relagdo com o Consenso ndo foi a mesma para todas as variaveis. Enquanto
algumas séo passiveis de serem gerenciaveis dentro de um contexto interno (conhecimento
técnico, formalizagdo, niveis hierarquicos, descentralizagdo do processo de decisdo,
formalizagdo dos canais de comunicagéo), outras estabeleceram uma relagdo de dependéncia
com fatores externos (longevidade, tempo de empresa dos gerentes, numero de funcionarios e
empresas pertencentes a grupos), que diante da vulnerabilidade das pequenas empresas,
coloca-as em uma situacdo desfavorecida. Somam-se, ainda, a essas variaveis algumas outras
que apresentam natureza intrinseca a formagdo dessas empresas (proprietarios da empresa e
familiares que assumem cargos de gestéo) e, portanto, mais dificeis de serem gerenciadas.

Assim, diante do que foi exposto, é valida a observagdo de que as variaveis que
diferenciam os clusters com padrdo de consenso daqueles que ndo o possuem concentram-se
em grande parte em questdes gerenciaveis dentro do contexto interno dessas empresas
(conhecimento técnico, formalizagdo). Logo, a prospeccdo de consenso ganha uma
perspectiva particular: haveria meios para que essas empresas atinjam patamares mais
elevados de conhecimento técnico e grau de formalizagdo, sem expressivos investimentos
econdmico-financeiros. Com base nas conclusfes aqui enunciadas, seria esse, portanto, um
roadmap para as pequenas empresas rumo ao Consenso Estratégico. Assim, se a literatura ja
apontava a necessidade de se caminhar sentido uma maior formalizagdo, a fim de que
pequenas empresas tornem-se mais competitivas frente as demais, esse estudo sugere que isso
contribui especialmente para que as pequenas empresas conquistem uma vantagem
competitiva sustentavel por meio do fortalecimento de um Fator de Sucesso: o Consenso

Estratégico.
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Desse modo, o presente trabalho ao unir a discussdo sobre consenso e
especificidades contribui positivamente para o conhecimento cientifico e pratico, uma vez que
sdo resultados especificos dessas empresas e que ndo haviam ainda sido tratadas de forma
conjunta pela comunidade académica. Obtém-se dessa forma o roadmap, que permite as
empresas reconhecer suas especificidades e tracar um caminho para maiores niveis de
Consenso Estratégico. Ademais, esse estudo, diferentemente dos que analisaram Consenso
Estratégico, ndo se restringe a analise de consenso através da diferenca entre as percepcdes de
gerentes e operadores quando a importancia dos elementos estratégicos. Outras técnicas

adotadas ao longo desse estudo sdo agregadas a essa analise.

7.2 Limitacdes

Diante das leituras precedidas, erros estatisticos sdo inafastaveis devido a
aleatoriedade natural das observagdes. Outros possiveis erros, como no processo de
amostragem, também podem existir (MANLY, 2008; HAIR et al., 2009; MONTGOMERY,
2012). Assim, sdo, consequentemente, limitacbes também presentes nesse trabalho a
incapacidade de se obter conclusBes cuja probabilidade de estar cometendo um erro é zero.
Entretanto, alguns pontos limitantes merecem maior destaque.

Conforme destacado na se¢do 5.3, a amostra utilizada nas inferéncias ndo foi
probabilistica, como alternativa, respaldada pela literatura (COSTA NETO, 2002; LEE;
VALIENT, 2009; BATTAGLIA, 2011), a validade da amostra, em termos de
representatividade, foi auferida com comparagOes da distribuicdo da populagéo, finita e
conhecida. No entanto, permanece como limitagdo desse estudo.

Outro ponto é a forma escolhida para retratar os elementos estratégicos
investigados. As decisfes na rea de investimentos estruturais, por exemplo, ndo se resumem
apenas as tecnologias associadas a area de projeto, producéo e administragdo. Hayes et al.
(2008), por exemplo, lista outros aspectos que poderiam ser levados em consideragdo, tais
como: capacidade, integracdo vertical, entre outros. Esse estudo, no entanto, limitou-se aos
pontos ligados as tecnologias, uma vez que ¢ atestado o papel especial que essas exercem nas
pequenas empresas (GUPTA; CAWTHON, 1996; ABDUL-NOUR, LAMBERT, DROLET,
1998; SHEATHER, 2002). Ademais, é necessario considerar as limitacbes em termos de
recursos, o que impde que simplificages sejam feitas para que a coleta e o tratamento de

dados sejam factiveis.
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Por fim, a forma de determinacdo do Consenso Estratégico também &
suscetivel a questionamentos. Esse estudo pautou-se nas diferengas de médias das percepgdes
de importancia de gerentes e funcionarios para cada elemento estratégico. As percepcdes de
importancia, por sua vez, foram obtidas por meio do questionamento sobre qual a importancia
atribuida aqueles elementos, em uma escala Likert de 1 a 7. Esse estudo ainda integrou a
analise do rank ordering nas suas conclusdes sobre a existéncia de consenso. Porém, outras
abordagens poderiam ter sido adotadas, como ao invés de solicitar a importancia, demandar
aos entrevistados a elaboragdo de um ranking. O consenso seria analisado por meio da
equiparagdo dos rankings entre gerentes e operadores. No entanto, outras abordagens
poderiam ter sido utilizadas com os mesmos resultados. Como sugere Othman et al. (2004),
outras medidas de centralidade podem ser utilizadas com o intuito de comparar as diferengas
entre grupos com uma ou mais caracteristicas diferentes, como média aparada ou a mediana.
A utilizacdo dessas outras medidas é seguida por testes proprios. Nota-se que caso fosse
adotado pelo presente estudo a mediana, um teste de igualdade de medianas de k amostras
independentes poderia ser utilizado (GIBBONS; CHAKRABORT]I, 2003).

7.3 Trabalhos Futuros

Em termos de trabalhos futuros existem algumas linhas que podem ser
seguidas. A primeira refere-se a inclusdo de outros critérios para a representacéo do conjunto
de elementos estratégicos investigados, especialmente, em relacdo & &rea estrutural e
infraestrutural. Outra linha poderia ser a ampliac&o da populacéo a demais cidades do entorno,
0 que possibilitaria maior generalizacdo dos resultados, pois S&o Carlos apresenta
caracteristicas que lhe sdo proprias, como sua posicdo favorecida em termos geograficos,
tecnoldgicos, académicos e industriais. Assim, a replicagdo do estudo em outros contextos
poderia trazer novos insights.

O trabalho pode ser ainda prosseguido através da exploracdo de uma nova
abordagem de pesquisa. Destaca-se que multiplos estudos de caso, e até mesmo a pesquisa-
acdo, poderiam ser realizados nas empresas que Se mostraram mais propicias ao
desenvolvimento de pesquisas académicas, pertencentes a clusters opostos em termos de
padrdo de consenso. Isso levaria a um aprofundamento e aperfeicoamento do roadmap
proposto, permitindo ainda que um modelo tedrico-conceitual fosse consolidado e

aperfeicoado. Como exemplo de aperfeicoamento propde a investigagdo da relagéo entre
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acessibilidade das informacdes (por exemplo, acesso dos operadores a situagdo financeira da
empresa) e Consenso Estratégico.

Também, nesse estudo um conjunto de dez especificidades e caracteristicas das
pequenas empresas foi avaliado. Evidentemente, outras poderiam ter sido incorporadas, mas
que aqui ndo foram devido a uma limitagcdo natural de recursos para a pesquisa. Entre as
sugestdes, € possivel listar variaveis socio demogréaficas de gerentes e operadores (por
exemplo, idade), portfolio de clientes, entre outras.

E como mencionado nas limitagcbes desse estudo, outras abordagens para a
avaliacdo de consenso poderiam ser empregadas. Como ja sugerido, tomando a l6gica do
Adjusted Ranking Order como inspiragdo, ao invés de solicitar aos entrevistados um escore
para a sua percepcdo de importancia, poderia ser demandado que esses priorizem 0s
elementos em funcdo da sua percepgdo de importancia. A comparacgdo, a fim de inferir a
existéncia de consenso, dar-se-ia através de uma comparacdo de rankings de gerentes e
operadores.

Essa diversidade de topicos que ainda podem ser explorados e os resultados
obtidos sdo uma prova que novos estudos sobre o Consenso Estratégico, em especial nas
pequenas empresas, podem contribuir positivamente tanto do ponto de vista académico, como
também, em um cenario de desafios econdmicos, para a obtengdo de vantagens competitivas

em termos de estratégia de producao por essas empresas.
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APENDICE A - CARTA DE ACOMPANHAMENTO

Prezado Sr. (a),

Sou Elizangela aluna do curso de po6s-graduacdo em Engenharia de Producgdo da
Universidade Federal de Sdo Carlos — UFSCar, orientanda do professor Dr. Moacir Godinho
Filho e, no momento, conforme explicado em nossa conversa por telefone, nos estamos
realizando um estudo de cunho cientifico sobre as pequenas empresas de Sao Carlos.

A entrevista a ser realizada é parte do trabalho de campo da minha tese de doutorado
na area de planejamento e controle de produgéo, sendo essa entrevista conduzida através de
um questionério que deverd ser aplicado ao responsavel (s) da area de producdo e dois ou
mais funcionarios (o nimero depende da disponibilidade da empresa). Esse questionério €
fechado com durag&o de 20 a 30 min.

O objetivo do questiondrio é avaliar o nivel de Consenso Estratégico entre
funcionérios da éarea de produgéo, com base nos principais elementos de uma Estratégia de
Producdo, destacando que nenhuma informacéo financeira é necessaria.

Eu observo que os dados individuais da empresa e dos entrevistados séo confidéncias
e somente serdo repassados a empresa caso a mesma desejar. O entrevistado a qualquer
momento tem a liberdade de deixar de participar da pesquisa ou deixar de responder qualquer
uma das perguntas.

Ao final do estudo, informaremos sobre a disponibilidade para consultas dos
resultados deste estudo na pégina do grupo de pesquisa (www.dep.ufscar.br/grupos/placop).

Observo que a participacdo da empresa é muito importante para concluséo da minha

tese.

Desde ja agradeco,
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APENDICE B - INSTRUMENTO DE PESQUISA

(i) Caracteristicas Gerais da Empresa

Nome da Industria*

Ano de fundacgdo*

NdUmero de sécios*

Pertencem a algum grupo. Qual.*

Atividade econdmica da empresa (Fonte: SEBRAE-SP, 2013):*
() Biotecnologia

() Ceramica vermelha
() Construcao Civil

() Cosmeéticos

(1) Couro e Calcados
() Madeira e Méveis
() Metal-mecénico

() Petroleo e gas

() Quimica e plasticos
() Rochas ornamentais
() Téxtil e confecgdo

Total de funcionario*

NUmero de funcionario da area de producao™

Total de geréncia*

NUmero de gerentes de producgdo*
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Indique o percentual da producdo em relacdo aos tipos de resposta & demanda abaixo (Fonte:
Slack; Chambers; Johnston, 2002):*

(Escala Continua medida por variaveis ordinais)

() Para estoque
() Sob encomenda

() Montagem

Indique os indicadores de desempenho que vocé utiliza para sua gestdo (Fonte: Hudson;
Smart; Bourne, 2001; Garengo; Biazzo; Bittici, 2005):*
(Escala Discreta medida por variaveis dicotdmicas, em que Os sdo designados quando nédo

existe o indicador e 1s quando existem)

Qualidade

() Desempenho do produto
() Desperdicio
Flexibilidade

() Eficacia da producéo

() Flexibilidade de volume
() Introdug&o de novos produtos
Satisfacdo do cliente

() Imagem da empresa

() Integracéo com clientes
() Competitividade

Tempo

() Lead time

() Confiabilidade da entrega
() Velocidade da entrega

() Produtividade

() Utilizacéo dos recursos
Custo

() Fluxo de caixa

() Reducéo de custos



() Fatia de mercado

() Nivel de estoque

() Controle de custos

() Ndmero de vendas

() Lucro

() Reducéo nos custos do produto
Recursos Humanos

() Relacionamento com funcionarios
() Envolvimento do funcionério no processo
() Habilidades dos funcionarios

() Aprendizado

() Utilizacdo da mé&o-de-obra

() Qualidade de vida no trabalho

Caracteristicas do entrevistado

Nome

Cargo

Sexo

Tempo de trabalho na empresa

Indique sua formagéo:*

() Até 1° grau

() 2°grau

() Técnico

() Curso Superior. Qual.
() Pés graduado

226
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(i) Avaliacé@o do Consenso Estratégico (Adaptado de Boyer e McDermott, 1999)

Prioridades Competitivas

Indique o seu nivel de concordancia em relagdo ao quanto é importante para sua empresa as
acOes abaixo:

(Escala do tipo Likert ordenada de 1 a 7, em que 1= discordo totalmente, 2= discordo em
grande parte, 3= discordo em parte, 4= nem discordo e nem concordo, 5= concordo em parte,

6= concordo em grande parte, 7= concordo totalmente)

Custo

() Reduzir o estoque

() Aumentar a utilizagdo dos equipamentos

() Reduzir os custos de produgéo

() Aumentar a produtividade da mé&o-de-obra

Qualidade

() Melhorar o desempenho dos produtos

() Melhorar a imagem da marca

() Melhorar a conformidade do produto em relagéo as especificagdes do projeto
Desempenho da Entrega

() Oferecer entregas de forma mais rapida

() Cumprir promessas de entrega

() Reduzir o tempo de produgao

Flexibilidade

(') Fazer rapidamente as alteragdes no projeto/produto

() Ajustar rapidamente a capacidade frente as mudangas da demanda
() Fazer rapidamente alteragcdes no volume do produto final

(') Oferecer variedade de produtos

() Ajustar a variedade de produtos a necessidade da demanda
Inovacdo (Fonte: Thurer et al., 2013)

() Desenvolver novos produtos

() Adquirir novos equipamentos

() Adquirir novos sistemas de planejamento e controle da produgéo

() Desenvolver programas de melhoria
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Investimentos estruturais

Indique o seu nivel de concordancia em relacdo ao quanto € importante que sua empresa
invista nas tecnologias abaixo:

(Escala do tipo Likert ordenada de 1 a 7, em que 1= discordo totalmente, 2= discordo em
grande parte, 3= discordo em parte, 4= nem discordo e nem concordo, 5= concordo em parte,

6= concordo em grande parte, 7= concordo totalmente)

Projeto (Fonte: Boyer; Ward; Leong, 1996)

() CAD- Projeto auxiliado por computador

() CAE - Engenharia auxiliada por computador

() CAPP - Planejamento de processo auxiliado
Produgéo (Fonte: Boyer; Ward; Leong, 1996)

() CAM- Manufatura auxiliada por computador

() CNC- Maquinas controladas numericamente

() Robotica

() Automagéo

() Sistemas automatizados de manuseio de materiais
() Identificacdo automatica de pecas/cadigo de barras
() Sistemas de controle de processo em tempo real
Administracdo (Fonte: Boyer; Ward; Leong, 1996)
() e-mail

() EDI- Troca eletronica de dados

() MRP I- Planejamento das necessidades de materiais
() MRP II- Planejamento dos recursos de manufatura

() ERP — Planejamento dos recursos da empresa
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Politicas Infraestruturais

Indique o seu nivel de concordancia em relacdo ao quanto é importante sua empresa o
comprometimento com as agdes abaixo:

(Escala do tipo Likert ordenada de 1 a 7, em que 1= discordo totalmente, 2= discordo em
grande parte, 3= discordo em parte, 4= nem discordo e nem concordo, 5= concordo em parte,

6= concordo em grande parte, 7= concordo totalmente)

WEMP (Fonte: Ward; Leong; Boyer,1994)

() Atribuir aos funcionarios uma ampla gama de tarefas

() Avaliar os funcionérios através de indicadores de desempenho

() Atribuir aos funcionarios maior responsabilidade nas atividades de inspecéo e controle
() Modificar o relacionamento entre gerentes e operadores

(') Oferecer treinamentos para formacéo de operadores

() Oferecer treinamentos para formacéo de funcionarios

Qlead (Fonte: Flynn; Schroeder; Sakakibara, 1994)

() Todos os gerentes/operadores aceitam ser responsaveis pela qualidade do produto

() A empresa direciona as atividades de melhoria da qualidade para um unico
setor/responsavel

() A estabelece como principal prioridade competitiva a qualidade

() Os gerentes da empresa encorajam a producéo Just.-in-time

() A alta geréncia encoraja o envolvimento dos funcionarios no processo de producdo através

de ideias e sugestdes

TEAM (Fonte: Flynn; Schroeder; Sakakibara, 1994)

() A empresa estabelece equipes para resolver os problemas

() Nos ultimos anos, muitos problemas tem sido solucionados gragas aos esfor¢os dessas
equipes

() Durante as reunides/sessdes estabelecidas para a solugéo de problemas, as opinides e ideias

de todos sdo consideradas antes da tomada de decisdo
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(iii) Efeito das especificidades no Consenso Estratégico

Esboce o organograma de sua empresa.*

Vinculo familiar*:

Proprietério da empresa

() Sim

() Néo

Apresenta grau de parentesco com o proprietario ou socios
() Sim

() Néo

Nivel de conhecimento de gestdo e técnico do gestor*

Indique as estratégias de gestéo da produgdo que vocé conhece (Fonte: Godinho Filho e
Fernandes, 2005):

() Manufatura em massa

() Manufatura enxuta

() Competicao baseada no tempo

() Manufatura Agil

Indique as técnicas e ferramentas de gestdo da producéo que vocé conhece:

() JIT (Fontes:Abdul-Nour et al., 1998; Gunasekaran et al., 2000; Mellora e Hyslandben,
2005; Rahman et al., 2010; Pham e Thomas, 2012)

() Kanban (Fontes: Gunasekaran et al., 2000; Mellora e Hyslandben, 2005)

() Melhoria Continua (Fontes: Alstrup, 2000; Chapman e Hysland, 2000; Muda e Hendry,
2000; Carbett e Campbell-Hunt, 2002; Svesson e Barford, 2002; Mellora e Hyslandben,
2005)

Tomada de deciséo centralizada (Adaptado de Moraes, 2011)

Indique o seu nivel de concordancia com a sentenga abaixo:
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(Escala do tipo Likert ordenada de 1 a 7, em que 1= discordo totalmente, 2= discordo em
grande parte, 3= discordo em parte, 4= nem discordo e nem concordo, 5= concordo em parte,
6= concordo em grande parte, 7= concordo totalmente)

() O gerente consulta os funcionérios antes de tomar as decisdes

Grau de formalizacdo do planejamento da producéo (Adaptado de Moraes, 2011; Fonte:
Bracker e Pearson, 1986)

() Informal: inexistente e intuitivo

() Pouco Sofisticado: plano escrito com alguns objetivos especificos voltados para rea de
producéo

(.) Moderadamente Sofisticado: plano escrito com horizonte de até um ano, com alguns
objetivos especificos aplicAveis a diversas areas, com inclusdo de fatores externos que
influenciam as decisdes importantes da empresa

() Sofisticado: plano escrito com incluséo de fatores externos que influenciam as decisdes
importantes, abrangendo todas as &reas, constando de procedimentos para acompanhar a

realizacdo do planejado, sendo sistematicamente revisado

Canais de Comunicagdo (Adaptado de Moraes, 2011)

Indique o seu nivel de concordancia com as sentengas abaixo:
(Escala do tipo Likert ordenada de 1 a 7, em que 1= discordo totalmente, 2= discordo em
grande parte, 3= discordo em parte, 4= nem discordo e nem concordo, 5= concordo em parte,

6= concordo em grande parte, 7= concordo totalmente)

() A maioria das instrucdes de trabalho sdo transmitidas aos funcionarios através de
comunicados por escrito

() Informag0es e orientagdes transmitidas apenas de modo verbal potencializam os conflitos
pessoais

() Informagdes e orientagdes transmitidas apenas de modo verbal geram imprecisdo dos
dados

() A proximidade entre gerentes e operadores, decorrentes do nimero restrito de funcionérios,
facilita o processo de comunicagéo

Nota: * indica as sentencas aplicadas exclusivamente aos gerentes
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APENDICE C - Testes Estatisticos: se¢io 6.1.1
Caracteristicas das Empresas

1. Teste de Hipotese para Proporcao Populacional
Variavel: Longevidade > 10 anos (referenciado na pg. 153)

Hypothesis Test Summary

Null Hypothesis Test Sig. Decision
The categories defined b .
4 varével 1a <=D50 and 3050  Qne-Sample ol S oiatniths
occur with probabilities 0,21 and T G hypothesis.

Asymptotic significances are displayed. The significance level is 05.

Hoi p > 0,79

Ha: p <0,79

Onde p é a proporcao de empresas com mais de 10 anos.

O valor-p como indicado na tabela é 0,50, o que leva a conclusdo da ndo rejeicdo da hipotese
Ho.

Obs: A formulagdo matematica para 0s demais testes de hip6tese para proporcdo populacional
é analoga.

Variavel: longevidade > 30 anos (referenciado na pg. 154)

Hypothesis Test Summary

Null Hypothesis Test Sig. Decision
The categories defined by :
4 varidvel_1b <=0,50 and >0.50 CnssSample e Roysiaithe
8c1c8u4r-wnh probabilities 0,816 and Test G hypothesis.

Asymptotic significances are displayed. The significance level is 05.

Kolmogorov-Smirnov®
Teste

Statistic df Sig.

Longevidade_Empresa com outliers ,184 38 ,002

Longevidade_Empresa sem outliers 121 35 2




Teste de Hipotese para Proporcéo Populacional
Variavel: Nimeros de sécios = 2 (referenciado na pg. 155)

Hypothesis Test Summary

Null Hypothesis Test Sig. Decision
The categories defined by .
q variavel 2a <=0,50 and >0,50 glrrl.'%glaarrple 500 Efltlam the
81:41:71,2' with probabllltles 0526 and TSt G hypothesis.

Asymptotic significances are displayed. The significance level is 05.

Variavel: Namero de socios = 3 (referenciado na pg. 155)

Hypothesis Test Summary

Null Hypothesis Test Sig.- Decision

The categories defined by One-Sam i
ple Retain the
q variavel 2b <=0,50 and >0.50 Binomial 500

nu
8c2t:6u3r waith probabilities 0,737 and Test hypothesis.

Asymptotic significances are displayed. The significance level is 05,

Variavel: Nimero de sécios >=4 (referenciado na pg. 155)

Hypothesis Test Summary

Null Hypothesis Test Sig. Decision
The categories defined b .
q variavel 2gc <=0,50 and gD S50 gi%%-giaanle 500 Efltlam the
3c0c2|.18r.wnh probabllmes 0974 and Toat G hypothesis.

Asymptotic significances are displayed. The significance level is 05.

NUmero de sécio = 1 (referenciado na pg. 155)

Hypothesis Test Summary

Null Hypothesis Test Sig. Decision
The categories defined by :
4 variavel 2d <=0,50 and >0,50 Ons-Sample e athe
Sc1c?:12r_wnh probabllmes 0,868 and T z hypothesis.

Asymptotic significances are displayed. The significance level is 05.
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Variavel: Numero de sdcio = 0 (referenciado na pg. 155)

Hypothesis Test Summary

Null Hypothesis Test Sig. Decision
The categories defined b .
4 variavel J& <050 and 50,50 Dnie.SamplS oo o IAETe
8c1cousr'wnh probabilities 0,894 and Test X hypothesis.

Asymptotic significances are displayed. The significance level is 05.

Variavel: Nimero de socios = 2 ou 3 (referenciado na pg. 155)

Hypothesis Test Summary

Null Hypothesis Test Sig. Decision
The categories defined by :
4 variavel 2f <=050 and >0,50 Sne.Samels oo e
3c7c4u.r with probabilities 0,26 and Test X hypothesis.

Asymptotic significances are displayed. The significance level is 05.

3. Teste de Hipdtese para Proporcdo Populacional
Variavel: Niveis Hierarquicos = 2 (referenciado na pg. 155)

Hypothesis Test Summary

Null Hypothesis Test Sig. Decision
The categories defined by .
variavel_3a <=0,50 and >0,50 Drie-SatpIS oo e AEae
occur'wnh probabilities 0,526 and o hypothesis.

Asymptotic significances are displayed. The significance level is 05.

Variavel: Niveis hierarquicos = 3 (referenciado na pg. 155)

Hypothesis Test Summary

Null Hypothesis Test Sig. Decision

The categories defined by One-S :
variavel_3b <=050 and >050 MELSAmele Retain the
1 occur with probabilities 0,737 and Binomial 500 null

0,263. Test hypothesis.

Asymptotic significances are displayed. The significance level is 05.

234



Variaveis: Niveis hierarquicos = 4 (referenciado na pg. 155)

Hypothesis Test Summary

Null Hypothesis Test Sig. Decision

The categories defined by :
1 varidvel_7a <=0,50 and >0.,50 Oir;eo-r?ﬁaanrple a17 s:ltlaln the
gegur with probabilities 0,816 angine : i othasis
184 2

Asymptotic significances are displayed. The significance level is 05,

Variavel: Niveis hierarquicos >= 5 (referenciado na pg. 155)

Hypothesis Test Summary

Null Hypothesis Test Sig. Decision
The categories defined by . =
4 variavel_3d <=0,50 and >0.50 Sne-Sarnpls rEy TG
occur with probabilities 09821 and Test L hypothesis.

0,079

Asymptotic significances are displayed. The significance level is 05.

4. Teste de Hipdtese para Proporcéo Populacional
Variavel: Nimero de Operadores = 70~90 (referenciado na pg. 156)

Hypothesis Test Summary

Null Hypothesis Test Sig. Decision
The categories defined by .
q variavel_4_operadores <=050 and gir:]eo-nsqiaarlnple 471 ﬁl:leltlam ihs
22658 5%?cur with probabilities 0,44 Test R pOINBa

Asymptotic significances are displayed. The significance level is 05.

5. Teste de Hipotese para Proporcéo Populacional
Variavel: Setor econémico = metal-mecanico (referenciado na pg. 157)

Hypothesis Test Summary

Null Hypothesis Test Sig. Decision
The categories defined by .
4 varidvel 5a <=0,50 and >050  gnhe-Sample T eathe
Scscgt:r with probabilities 0,45 and Tasi G hypothesis.

Asymptotic significances are displayed. The significance level is 05.
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Variavel: Setor econémico = quimico-plastico (referenciado na pg. 157)

Hypothesis Test Summary

Null Hypothesis Test Sig. Decision
The categories defined b .
4 varidvel Sb <=0.50 and 50,50 DnesSampls ool Rihe
802c8ur with probabilities 0,74 and Test g hypothesis.

Asymptotic significances are displayed. The significance level is 05.

Variavel: Setor econémico = construcao-civil (referenciado na pg. 157)

Hypothesis Test Summary

Null Hypothesis Test Sig. Decision
The categories defined by :
4 varidvel 5c <=050 and >050  gne-Sample T
occur with probabilities 0,89 and Tost = hypothesis.

Asymptotic significances are displayed. The significance level is 05.

Variavel: Setor econdémico = téxtil-confeccdo (referenciado na pg. 157)

Hypothesis Test Summary

Null Hypothesis Test Sig. Decision
The categories defined b P
1 variével_’_—'?d <=0,50 and gD.SCI gir:.'eo—n%'iaarlnple 500 Eﬁltla'n the
gt.:ocgr with probabilities 0,982 and T ook hypothesis.
Asymptotic significances are displayed. The significance level is 05,
6. Teste de Hipotese para Proporcao Populacional
Variavel: Pertencem a algum grupo (referenciado na pg. 157)
Hypothesis Test Summary
Null Hypothesis Test Sig. Decision
The categories defined by -
4 variavel_Ba <=0,50 and >0,50 EINSsSAMBIS oL athe
occur with probabilities 0,82 and T G hypothesis.

Asymptotic significances are displayed. The significance level is 05.
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7. Teste de Hipotese para Proporcao Populacional

Variavel: Resposta a demanda = produ¢do 100% estoque (referenciado na pg. 157)

Hypothesis Test Summary

Null Hypothesis Test Sig. Decision

The categories defined by ’ -
4 varidvel_7a <=0,50 and >0.5 oi?\%r?'-‘ig:l..p'e a17 ﬁjltla'n the
00.010812-wnh probabilities 0,816 an$est hypothesis.

Asymptotic significances are displayed. The significance level is 05.

Variavel: Resposta a demanda = produgdo 100% encomenda (referenciado na pg. 157)

Hypothesis Test Summary

Null Hypothesis Test Sig. Decision
The categories defined by :
q variavel_7b <=050 and >0,50 CB)aﬁgngle 500 rl?';altlaln i
8c3c9!.15r.wnh probabilities 0 605 and Test X hypothesis.

Asymptotic significances are displayed. The significance level is J05.

8. Teste de Hipotese para Proporgéo Populacional

Variavel: Formalizagdo da Estratégia de Producdo = Informal (referenciado na pg. 158)

Hypothesis Test Summary

Null Hypothesis Test Sig. Decision

The categories defined by :
1 variavel_Sa_informal <=0,50 and Oir:‘eo-ri?:l'bple 500 ﬁgltfln the
>0,50 occurwith probabilities 0.5?25‘ . Ko oth asis
and 0.47. ¥P -

Asymptotic significances are displayed. The significance level is 05.
9. Teste de Analise de Variancia (ANOVA)

Variavel: Comunicacao (referenciado na pg. 159)

Comunicagdo_a Comunicagdo_b Comunicagdo_c Comunicagdo_d

ANOVA
F valor-p F valor-p F valor-p F valor-p

Nivel 0,018 0,892 0,576 0,449 0,003 0,953 2,226 0,138

a=0,01



10. Teste de Analise de Variancia (ANOVA)

11. Variavel: Descentralizacdo da tomada de decisdo (referenciado na pg. 160)

Descentralizacdo
F valor-p
Nivel 0,586 0,448

ANOVA

Perfil dos gerentes

12. Teste de Hipdtese para Proporcao Populacional

Variavel: sexo = masculino (referenciado na pg. 161 e 162)

Hypothesis Test Summary

Null Hypothesis Test Sig. Decision

The categories defined by .
q variavel_11_sexo <=050 and >0,50 8ir:]eo-r§iaarinple 462 Eueltlam the
Scacé.x.r with probabilities 0,15 and Test hypothesis.

Asymptotic significances are displayed. The significance level is 05.

13. Teste de Hipdtese para Proporcao Populacional

Variavel: Homens = nivel superior (referenciado na pg. 162)

Hypothesis Test Summary

Null Hypothesis Test Sig. Decision
The categories defined by :
4 variavel 12 <=0,50 and >0,50 one-cample ol o anshe
Scsn:?udr with probabilities 0,326 and T 0 hypothesis.

Asymptotic significances are displayed. The significance level is 05.

14. Teste de Hipdtese para Proporcao Populacional

Variavel: Mulheres = nivel superior (referenciado na pg. 162)

Hypothesis Test Summary

Null Hypothesis Test Sig. Decision

The categories defined by
4 variavel 13 <=0,50 and >0,50 SnS.SarnplS ey
occur with probabilities 0,22 and :

Retain the
null

0.78. Test hypothesis.

Asymptotic significances are displayed. The significance level is 05.

1Exact significance is displayed for this test.
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15. Teste de Hipdtese para Proporcao Populacional

Variavel: (homens + mulheres) = nivel superior (referenciado na pg. 162)

Hypothesis Test Summary

Null Hypothesis Test Sig. Decision
The categories defined by .
4 variavel 14 <=0,50 and >0,50  gne Samele Seat aomithe
3c7n:_ur with probabilities 0,3 and o . hypothesis.

Asymptotic significances are displayed. The significance level is 05.

16. Teste de Hipdtese Simples para a Média Populacional

Variavel: Tempo médio de empresa — gerentes (referenciado na pg. 162)

One-Sample Test T Df

Sig. (2-tailed)

tempo_empresa ,097 54

,923

Ho: p =16
Ha: p# 16
Onde p denota a média populacional da variavel tempo de empresa.

17. Teste de Hipdtese para Proporcao Populacional

Variavel: Vinculos familiares em cargos de geréncia (referenciado na pg. 162)

Hypothesis Test Summary

Null Hypothesis Test Sig. Decision
The categories defined by .
4 variavel_i6a <=050 and >0,50  ghe-Sample o poEnithe
3c4c2t.!r with probabilities 0,58 and oot < hypothesis.

Asymptotic significances are displayed. The significance level is 05.

Variavel: Vinculos ou proprietarios (referenciado na pg. 162)

Hypothesis Test Summary

Null Hypothesis Test Sig.

Decision

The categories defined by
1 variavel_16b <=0,50 and >0,50
gcdcaur with probabilities 0,52 and

One-Sample
Binomial A89
Test

Retain the
null
hypothesis.

Asymptotic significances are displayed. The significance level is 05.
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As prioridades competitivas, investimentos estruturais e infraestruturais:

secdo 6.1.3

18. Teste de Analise de Variancia (ANOVA)

Variavel: Priorizagdo (referenciado na pg. 165)

Priorizagdo
F valor - p
Elementos_EP | 116,23 0,00

ANOVA

a=0,01



Testes POST HOC

Variavel: Priorizagdo (referenciado na pg. 165)

(I) Elementos_EP valor — p
Tukey Estrutural- Infraestrutural ,000
HSD Prioridade_Competitiva ,000
Infraestrutural Estrutural ,000
Prioridade_Competitiva ,000

Prioridade_Competitiva  Estrutural ,000
Infraestrutural ,000

Scheffe Estrutural Infraestrutural ,000
Prioridade_Competitiva ,000

Infraestrutural Estrutural ,000
Prioridade_Competitiva ,000

Prioridade_Competitiva  Estrutural ,000
Infraestrutural ,000

LSD Estrutural Infraestrutural ,000
Prioridade_Competitiva ,000

Infraestrutural Estrutural ,000
Prioridade_Competitiva ,000

Prioridade_Competitiva  Estrutural ,000
Infraestrutural ,000

Bonferroni  Estrutural Infraestrutural ,000
Prioridade_Competitiva ,000

Infraestrutural Estrutural ,000
Prioridade_Competitiva ,000

Prioridade_Competitiva  Estrutural ,000
Infraestrutural ,000

Sidak Estrutural Infraestrutural 0,000
Prioridade_Competitiva 0,000

Infraestrutural Estrutural 0,000
Prioridade_Competitiva ,000

Prioridade_Competitiva  Estrutural 0,000
Infraestrutural ,000

a=0,01
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APENDICE D - TESTE DE NORMALIDADE E HOMOCEDASTICIDADE:
secdo 5.6.1
(referenciado pg. 137)

1. Teste de Normalidade

Variaveis Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Statistic Df Sig. | Statistic df Sig.

Custo ,083 172 ,006 ,968 172 ,001
Qualidade 229 172 ,000 ,759 172 ,000
Entrega ,204 172 ,000 ,829 172 ,000
Flexibilidade ,141 172 ,000 ,904 172 ,000
Inovagao ,136 172 ,000 ,905 172 ,000
Projeto 275 172 ,000 ,874 172 ,000
Producéo ,094 172 ,001 ,955 172 ,000
Administracao ,268 172 ,000 ,892 172 ,000
WEMP ,143 172 ,000 ,889 172 ,000
QLEAD ,090 172 ,002 976 172 ,004
TEAM ,137 172 ,000 ,884 172 ,000
a. Lilliefors Significance

Correction

2. Teste de Homocedasticidade

Variavel Levene
ariave = dft | df2 | Sig.
Custo 2,570 75 96 ,000
Qualidade 3,255 75 96 ,000
Entrega 2,274 75 96 ,000
Flexibilidade | 2,450 75 96 ,000
Inovacéo 2,809 75 96 ,000
Projeto 8,492 75 96 ,000
Producéo 2,171 75 96 ,000
Administragcdo | 4,357 75 96 ,000
WEMP 1,983 75 96 ,001
Qlead 2,067 75 96 ,000
TEAM 2,416 75 96 ,000




APENDICE E

1. MANOVA (referenciado na pg. 182)

Effect F Sig.
Pillai's Trace 5,486 ,000
Wilks' Lambda 9,079 ,000

CLU4 1 -
- Hotelling's Trace 13,430 ,000
Roy's Largest Root 34,699° ,000

2. Teste de Analise de Variancia e Teste de Independéncia — variaveis de controle

(referenciado na pg. 184)

Teste de Variancia

Niveis_Hierarquicos Proprietario Parentesco CT_ME
ANOVA
F valor - p F valor-p F valor - p F valor - p
clusterizagio 2,35 0,09 0,48 0,70 0,36 0,78 1,29 0,29
CT_Técnico Tomada_Decisdo Comunicacgdo_a Total de Funcionarios
ANOVA
F valor - p F valor-p F valor - p F valor - p
clusterizacio 3,98 0,01 0,50 0,69 1,52 0,22 3,66 0,02

Teste de Independéncia

Chi-2

Formalizagdo_EP

Pertencem_grupo

Pertencem_grupo

Statistic Sig.

Statistic Sig.

Statistic Sig.

clusterizagdo

19,09 0,02

0,35 0,79

0,35 0,79




