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RESUMO

O gerenciamento de operagdes deixou de ser excessivamente reativo e operacional e
passou a ser um importante aliado ao corpo estratégico empresarial. Antes a area vista pela alta
geréncia como a ‘porta suja da rotina’, hoje & percebida como imprescindivel para o
desenvolvimento de vantagens competitivas. Sabendo que a estratégia de operagdes e
responsavel pelo gerenciamento de recursos escassos e valiosos de uma empresa, diversas
pesquisas voltam sua atengéo & andlise da &rea sob a 6tica da Viséo Baseada em Recursos. Essa
vis30 mostra que recursos valiosos, dificeis de imitar e n&o copiaveis, geram resultados Unicos as

empresas.

A geragao desses recursos, no entanto, depende de escolhas de prioridades com as quais
uma empresa quer competir. Munida com a viséo de Capacidades Cumulativas, uma empresa nao
precisa estar focada em apenas uma prioridade competitiva, mas pode desenvolver uma
sequéncia de capacidades acumuladas que gere uma surpreendente melhoria de desempenho.
Porém, essa sequéncia s6 serd fonte de vantagem competitiva se for consistente. Se uma
empresa possuir uma sequéncia consistente de capacidade acumulada maior do que outra terd

maiores chances de desenvolver vantagem competitiva sustentavel.

Visto que uma empresa necessita de uma filosofia de operagdes para operacionalizar seu
dia a dia e sustentar suas estratégias, & de grande interesse saber até que ponto uma filosofia de
gestdo de operagbes serve como referéncia para desenvolver uma sequéncia consistente de
capacidades, assim como qual & a filosofia de operagbes que mais contribui para esse fim.

Rendendo-se a ousadia de uma filosofia, escolheu-se a Teoria das Restrigbes.

Palavras-chave: estratégia de operagdes, capacidades cumulativas, teoria das

restricoes
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ABSTRACT

The Operations Management used to be seen as reactive instead of pro-active in the
business strategy formulation and now a day, it has become an important strategic ally to the
corporate strategy. In the past, the area was seen by top management as the "dirty door routine", is
now viewed as essential to the development of competitive advantages. Knowing that the
operations strategy is responsible for the management of scarce and valuable resources to the
company, many studies turn their attention into this area and analyze it from the perspective of
Resource Based View. According to the perspective, those valuable resources, difficult to imitate

and hard to copy may generate idiosyncratic results to the businesses.

The generation of these resources, however, depends on the selection of priorities with
which a company wants to compete. Together with the vision of Cumulative Capabilities, a
company does not necessary be focused in just one competitive priority, but may involve a
sequence of cumulative capabilites that may generate a surprising improvement in
performance. However, this sequence will only be a source of competitive advantage if it is
consistent. If a company has a sequence of accumulated capacity more consistent than other it will

have more chances to develop sustainable competitive advantage.

As a company needs a philosophy of operations to operationalize their daily activities and
support their strategies, is a great interest whether a philosophy plays a role of guideline for the
development of a consistent sequence of capabilities, and what is the philosophy of operations that
contributes most to this end. Being delighted by the audacity of one of the philosophy, we have

chosen the Theory of Constraints.

Keywords: operations strategy, cumulative capabilities, theory of constraints
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1 INTRODUCAO

1.1 Apresentacao

Nas ultimas quatro décadas, uma crescente importancia tem sido dada a area
de operagoes. Pioneiros como Wickham Skinner, professor da Escola de Negocios
de Harvard, e outros sucessores académicos como Robert Hayes, Steven
Wheelwright, Nigel Slack e Terry Hill fizeram importantes contribuicdes para a area
dando origem ao conceito de estratégia de operagdes. O interesse na industria de
transformacdo e na nogdo de operagdo vista como imprescindivel ao corpo
estratégico da empresa é resultado de uma série de acontecimentos no campo da
indUstria (automobilistica, energética, aeronautica, tecnologia etc.) ligados a fatores
externos (crises econdmicas, energéticas etc.) e internos (novas técnicas de gestao,
politicas gerenciais) que reforcaram e colocaram em evidéncia palavras como
“desempenho” e “competitividade”. Tendo em vista este cenario, as altas geréncias
das empresas passaram a dar mais importancia a conceitos de estratégia de
operagbes como trade-offs, prioridades competitivas e filosofias de gestao
operacionais, sabendo que a compreensao e aplicagéo desse conjunto de conceitos

poderiam desencadear vantagens competitivas sustentaveis.

O presente trabalho, com isso, trata da concatenagéo de dois importantes
conceitos estratégico-operacionais: a visdo de Capacidades Cumulativas
(Cumulative Capabilities) e a Teoria das Restricdes (TOC - Theory of Constraints).
Enquanto a primeira tem sido colocada como importante para o desenvolvimento de
vantagens competitivas, pois pode desenvolver nas empresas uma sequéncia
consistente de prioridades competitivas que as fagam alcancarem altos
desempenhos, a segunda possui uma filosofia € uma série de conceitos que levam
empresas atingirem suas respectivas metas de forma légica e consistente. As duas
areas se dispdem como assuntos de interesses que se possam combinar na busca

do “desempenho” e “competitividade” duradouros incessantemente procurados pelas

empresas.



1.2 Justificativa e Importancia do assunto

Tal como dito por Goldratt e Cox (1997), todas as empresas possuem uma
meta para sua existéncia e, para alcanga-las, utilizam-se das mais diversas filosofias
de gestao de operagdes para estabelecer o contexto do seu dia a dia, decidir quais
decisdes deverdo ser tomadas e definir quais sao os limites para as suas opgoes
estratégicas (WHEELWRIGHT, 1984). Em grande parte, essas filosofias de gestao
operacionais possuem uma abordagem restrita e focada em resultados locais. O
Just-in-time (JIT) e Total Quality Management (TQM), por exemplo, focam-se no
desperdicio e na qualidade, respectivamente. A Teoria das Restricoes, embora se
concentre em poucos itens (suas restricoes) possui uma viséo sistémica global, mas
que apenas engloba a sua filosofia. Gupta e Boyd (2008) propéem uma abordagem
mais ampla e sistémica para a TOC, de forma que a teoria possa englobar outras

filosofias de gestao operacional.

Com o surgimento dos primeiros conceitos que deram origem a area de
estratégia de operagées, na década de 60, muitos académicos da area
demonstraram interesse e publicaram estudos posteriores de grande contribuigo.
Entre alguns desses conceitos fundamentais se encontra o termo trade-off de
prioridades competitivas, publicado no artigo seminal de Skinner em 1969. Esse
conceito serviu de base para algumas pesquisas na area, as quais desconsideravam
a natureza original do trade-off, isto €, de alavancar um critério competitivo em
detrimento de outro. Estas pesquisas argumentavam que poderia haver sequéncia
de prioridades competitivas que gerariam, por sua vez, capacidades e as
acumulariam de forma a desenvolver um desempenho superior. Ferdows e Meyer
(1990), afirmam que se essa sequéncia for realizada de forma consistente, pode
influenciar na capacidade competitiva da empresa. Seguindo as ideias propostas por
Ferdows e Meyer (1990), Noble (1995) advoga que empresas que possuam mais de
uma prioridade competitiva tém desempenho comparativamente superior. No
entanto, as condigdes histéricas de uma empresa influenciam no desenvolvimento
dos recursos, de forma a gerar recursos Unicos a cada empresa (DIERICKX &
COOL, 1989). Complementando essa idéia e unindo a estratégia operacional a
Visdao Baseada em Recursos (RBV), afirma-se que, através do aprendizado, a

estratégia operacional das empresas gera um recurso Unico, nao imitavel e dificil de



copiar. Segundo Barney e Hesterly (2007) essas caracteristicas juntas desenvolvem
uma vantagem competitiva. Tais estudos, com isso, tentam esclarecer tanto a
importancia quanto o modo com que a sequéncia de desenvolvimento das

capacidades, de acordo com as prioridades competitivas, afetam o desempenho das

empresas.

Um estudo feito por Csillag e Corbett (1998), sobre firmas fornecedoras da
indGstria automobilistica no Brasil que implementaram o TOC, revelou, através de
comparacdo da pré-implementagéo e pés-implementagéo da filosofia, que algumas
delas melhoraram os seus desempenhos ap6s implementagdo. Tendo em vista
estes resultados, e conhecendo a potencialidade da visdo de capacidades
cumulativas, descrita anteriormente, como forte desenvolvedora de vantagem
competitiva, sugere-se um estudo que combine a viséo de capacidades cumulativas
4 Teoria das Restricdes. Ambas combinadas podem gerar estudos que confirmem
que a TOC pode desenvolver uma sequéncia consistente de capacidades

acumuladas nas prioridades competitivas.

1.3 Caracterizacao do problema

Incentivado por diversos estudos realizados que afirmam que grande parte da
variabilidade do desempenho das empresas associa-se mais a fatores individuais
idiossincraticos (recursos valiosos) do que a fatores externos como mercado,
fornecedores, geografia etc. (RUMELT, 1991 e McGAHAN & PORTER, 1997), a
area de operagbes ganha importancia fundamental, pois & responsavel por gerir
esses recursos valiosos que proporcionam vantagem competitiva as empresas
(BARNEY J. B., 1991 e SLACK & LEWIS, 2002). Sob essa otica, inicia-se uma
perspectiva de pesquisa que visa entender como a gestao de operagdes contribui na

geracéo e gestao de recursos idiossincraticos.

Como advogado por Wheelwright e Hayes (1985) , as empresa podem usar a
funcao de produgcdo como uma vantagem competitiva por meio do desenvolvimento

sequencial de prioridades competitivas na area. Diversas filosofias de gestao,



ajudaram a operacionalizar a fungdo de produgdo com essa visao estratégica, tais
como JIT, TQM, Supply Chain Management (SCM), TOC etc.

A partir dai fica formulado:

Problema: A Teoria das Restriges (TOC - Theory of Constraints) pode
auxiliar na definicdo de consistentes sequéncias de capacidades cumulativas nas
prioridades competivas, resultando em um conjunto de recursos superior, capaz de

gerar vantagens competitivas duradouras?

1.4 Objetivo do estudo

O presente estudo tem por objetivo geral saber, mediante estudos de caso, se
as empresas que adotam a Teoria das Restricbes podem vir a desenvolver
sequéncias de capacidades cumulativas nas prioridades competitivas de forma mais

consistente do que outras empresas néo adotantes da Teoria das Restricoes.

2 REVISAO DA LITERATURA E PROPOSIGOES

Para um melhor entendimento e ampliagdo do assunto proposto, decidiu-se
separar a revisdo literaria por temas. Acredita-se que, com isso, O leitor se

familiarizara com a atual area de estudo do assunto de uma forma mais estruturada.

Este capitulo tem por objetivo fornecer uma fonte critica de teorias
relacionadas ao desdobramento da area de operagdes, sua importante ligagao com
a visdo estratégica das empresas para desenvolvimento de vantagens competitivas,
seus conceitos e pareceres e algumas de suas filosofias de gestao. Para isso, uma
sequéncia légica de temas foi abordada com intuito de criar condicdes necessarias e
suficientes que possam vir a compreender o desenvolvimento de capacidades
cumulativas consistentes através da Teoria das Restricdes (TOC). Abaixo, segue a

lista da sequéncia dos temas abordados:
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2.1 Estratégia Emprésarial: Visdo baseada em recursos;

2.2 Importdncia da area de operagbes para O desenvolvimento de
vantagens competitivas;

2.3 Conceitos de trade-offs e prioridades competitivas;
2.4 Sequéncia de capacidades e Cumulative Capabilities;
2.5 Aimportancia das filosofias e teorias de gestao;

2.6 Teoria das Restrigées x Cumulative Capabilities

2.1 Estratégia Empresarial — Visdo baseada em recursos;

A estratégia de uma empresa pode ser definida, de forma bastante simplista,
como sua teoria que resulte em vantagem competitiva (BARNEY & HESTERLY,
2007). Para Skinner, a estratégia & a reunido de planos e politicas pela qual uma
empresa se orienta na busca de vantagens sobre seus concorrentes (SKINNER,
1969). De acordo com esses conceitos, a escolha de uma determinada estratégia
pode levar uma empresa, ainda que concorrendo em um mesmo setor ou negocio, a
resultados distintos das demais. Segundo Barney e Hesterly (2007), ao acompanhar
o processo de administragéo estratégica - uma sequéncia de passos analiticos e de
escolhas que pode aumentar as chances de uma empresa escolher uma boa
estratégia - uma empresa terd que passar por dois passos fundamentais: a analise
do ambiente externo e interno na qual esta inserida. O primeiro & representado,
sobretudo, pelo modelo de identificagdo de oportunidades e ameacas externas de
um determinado setor proposto por Michael Porter (1980), a estrutura de 5 forgas. Ja
o segundo baseia-se, preferencialmente, no conceito da Visao Baseada em
Recursos (Resources Based View - RBV), ou seja, um modelo de desempenho que
focaliza os recursos e capacidades internos de uma empresa como fontes de
vantagem competitiva (BARNEY & HESTERLY, 2007).

Entretanto, alguns estudos realizados comprovam que uma ampla parcela da
variabilidade do desempenho empresarial associa-se mais a fatores internos

(recursos e capacidades proprios) da empresa do que implicagcoes externas como



caracteristicas do setor e fatores macroambientais tais como localizagao geografica,
ambiente econdmico etc. (RUMELT, 1991 e McGAHAN & PORTER, 1997). Parte-se
do pressuposto que a RBV baseia-se em duas suposi¢ées fundamentais sobre
recursos e capacidades que a empresa controla. A primeira refere-se a
heterogeneidade de recursos - competindo em um mesmo setor, empresas podem
possuir recursos e capacidades diferentes e, com isso, realizar atividades mais
competentes do que suas concorrentes e a segunda trata da imobilidade de
recursos a qual afirma que esses recursos valiosos podem ser duradouros devido
aos enormes custos de seu desenvolvimento e aplicagdo. Com isso, esses recursos
tornam-se dificeis de imitar e dificeis de copiar. Ambas as suposi¢cdes juntas
explicam porque empresas, mesmo competindo em um mesmo setor, criam
vantagens competitivas sobre outras (BARNEY & HESTERLY, 2007).

2.2 Importancia da area de operagdes para o desenvolvimento de vantagens

competitivas;

Como citado por Skinner (1969): “a estratégia competitiva de uma empresa
em um dado momento, coloca exigéncias especiais na sua fun¢éo de produgéao, e,
inversamente, que a postura de produgdo e operagdo da empresa deve ser
especificamente concebida para cumprir tarefas exigidas pelo plano estratégico”.
Skinner (1969) foi uns dos pioneiros que advogaram sobre a importancia da
natureza operacional no campo estratégico. Em seu artigo, datado em 1969,
“Manufatura: o elo que falta na estratégia corporativa” (SKINNER, 1969), Skinner
disparou um movimento de contra-reagao, enderegado as empresas e academias
norte-americanas, sobre a perda de competitividade que a industria automobilistica
nacional estava sofrendo. Em 1973, a industria automobilistica japonesa tinha
ampliado a sua participagdo no mercado doméstico americano em cerca de 20%.
(CORREA & CORREA, 2006). Embora o primeiro choque do petréleo tenha ocorrido
nesta época, o que auxiliou a perda de competitividade da indUstria norte-americana
dado principalmente ao aumento no preco do combustivel, os fatores internos
causaram mais danos na variabilidade de desempenho das empresas americanas
do que em relacdo aos seus concorrentes ocidentais. Os recursos e capacidades

japoneses eram destinados principalmente a obtengdo de qualidade e de politicas



de baixo preco, que, por sua vez, geraram uma maior vantagem competitiva as

empresas japonesas.

Sob esse cenario caético, no qual culminou no fechamento de varias
indGstrias norte-americanas e na perda de milhares de empregos, Skinner
fundamentou-se na tese de que o tratamento dado & area de produgdo na industria
norte-americana era excessivamente reativa e operacional (CORREA & CORREA,
2006). “Em minha opinido, a manufatura & geralmente percebida de forma errada
pelo topo, gerida de forma errada ao nivel da fabrica e ensinada de forma errada nas
escolas de negécios” (SKINNER, 1969). Em alguns exemplos citados em seu artigo,
Skinner mostra que grande parte das empresas nao sabia reconhecer a relagéo
entre as decisdes de produgéo e estratégia corporativa o que acarretava, do qual ele
denominou, o efeito “millstone”. Isto &, em vez de a funcdo de produgao se tornar
uma poderosa arma competitiva para empresa, ela formava uma “pedra no moinho”
que travava o seu progresso. Parte desse erro consistia, como ratificou Corréa e
Corréa (2006), na nocdo simplista de uma “boa operacao de produgdo” que a alta
geréncia tinha em considerar custos baixos e alta eficiéncia como objetivos-chave de

producédo (SKINNER, 1969).

“A produgdo tem por objetivo de servir a sociedade, satisfazendo suas
necessidades de sobrevivéncia, crescimento e lucro. A industria de transformacéao
possui uma grande importancia estratégica que conecta os pontos fortes da
empresa e os recursos e capacidades que levam as oportunidades” (SKINNER,
1969). A partir dessa linha de pensamento criou-se o conceito de estratégia de
producdo e operagdes, que durante as décadas subsequentes foi o principal foco
dos académicos e dos profissionais da area (CORREA & CORREA, 2006). Ha
diversas contribuicbes de académicos como Robert Hayes, Steven Wheelwright e
Nigel Slack que ajudaram a evoluir ainda mais a visdo pioneira de Skinner.
Abrangendo o elo entre a fungao de produgéo e a estratégia corporativa, nao ¢ dificil
perceber que a Visdo Baseada em Recursos (RBV) possui uma forte ligagdo com a
gestdo estratégica de producdo e operagbes. Uma vez que Os recursos €
capacidades sdo valiosas fontes de vantagem competitiva que elevam a
probabilidade de se obter desempenho superior (BARNEY J. B., 1991), a gestao

estratégica de operacdes adquire importancia fundamental, pois € responsavel por



um conjunto de atividades de gerenciamento de recursos escassos (fisicos,
humanos, financeiros e gerenciais) que ajudam a compor o corpo empresarial
(SLACK & LEWIS, 2002).

2.3 Conceitos de trade-offs e prioridades competitivas;

Ainda no importante artigo seminal de Skinner (1969), o autor preconiza que
ha uma devida combinagao de dois fatores relacionados a alta geréncia que o levou
a alguma nogao das causas basicas de diversos problemas na area de producdo: o
sentimento de inadequagdo pessoal, por parte da alta geréncia, na gestdo de
produgdo que se isentava de qualquer tipo de responsabilidade sobre a area por
conceitua-la como um segmento “mundano” e “sujo” e a falta de conscientizagao
sobre o envolvimento de frade-offs no sistema de producdo que, por sua vez,
limitava a producdo as tarefas especificamente estratégicas. Para Skinner (1969), o
cerne do problema residia, sobretudo, nos efeitos do segundo fator. Parecia ser a
falta de reconhecimento desses trade-offs e seus efeitos sobre a capacidade
competitiva da empresa que levava a alta administragdo delegar muitas das
decisées criticas aos subordinados técnicos da area, isentando-se dessa
responsabilidade, e permitir que as politicas de produgéo estabelecidas pelo corpo
estratégico fossem seguidas sem se importar com as reais necessidades de
producao (SKINNER, 1969).

Uma simples defini¢ao de conceito de trade-off consiste na impossibilidade de
uma operacgdo alavancar seu desempenho em todos os fatores simultaneamente
(CORREA & CORREA, 2006). Para Skinner, a escolha de como competir em
mercados, voltado para o futuro, desenhara a melhor forma de projetar e gerenciar
operagdes. Essa escolha liga-se estritamente as decisdes de trade-offs na produgao
tomadas por uma empresa. Um exemplo classico de escolha de trade-offs € um
projeto de avido. Um determinado avido ndo pode ser projetado para possuir uma
enorme capacidade de carga e ser veloz e flexivel ao mesmo tempo. Ele deve
escolher uma das competéncias. Este exemplo evidencia que o projeto e operagao
de cada avido depende das escolhas estratégicas do mercado ao qual almejam

entrar. Em operacées o conceito € o mesmo. Na figura 1, desenvolvida por Skinner
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(1969), mostram-se algumas das importantes decisdes que a alta-geréncia precisa

tomar, reconhecendo a real necessidade da produgdo e mantendo a sua visdo

estratégica, sobre trade-offs em manufatura.

Area de deciséio

Deciséo

Alternativas

FABRICAE
EQUIPAMENTO

Processo de arcada

Fazer ou comprar

O tamanho da fabrica

Uma fabrica grande ou varias pequenas

Localizagdo da fabrica

L ocalizar perto dos mercados ou localizar perto de
materiais

As decisoes de investimento

Investir principalmente em edificios ou equipamentos
ou estoques ou pesquisas

Escolha do equipamento

De propdsito geral ou equipamentd para fins especiais

Tipo de ferramentas

Temporérias ou ferramentas minimas ou "ferramentas
de producdo”

PRODUGAO

Frequencia de estogue Poucos ou muitas pausas na produciio de estogues
PLANEJAMENTO  |Tamanho do estoque Estoque alto ou baixo
£ CONTROLE (Grau de controle de estoque Controle em muitos ou poucos detalhes
O controle Controles projetados para minimizar o tempo 0Cioso
da maquina ou do custo do trabalho ou do tempo no
processo ou para maximizar a producéo de
determinados produtos ou materiais de uso
O controle de qualidade Alta confiabilidade e gualidade ou baixos custos
Utilizacdo de normas Fomal ou informal ou nenhuma
TRABALHO E Especializacdo do trabalho Altamente especializados ou nédo altamente
PESSOAL especializados
Supervisdo Supervisores tecnicamente treinados de primeira linha
ou supervisores ndo tecnicamente treinados
Sistema de saldrios Muitos tipos de emprega ou poucos tipos de emprego;
incentivo de saldrios ou saldrios por hora
Supenvisdo Estreitar supenviséo ou aliviar supenvisédo
Engenheiros industriais hiuitos ou poucos homens
FRODUTO Tamanho da linha de produtos Kuitos clientes especiais ou poucas promogdes ou
DESIGN / nenhuma
ENGENHARIA

Design de estabilidade

Design congelado ou afteracéo de muitas ordens de
engenharia

Riscoe tecnoldgico

Utilizacdo de novos procedimentos ndo comprovados
pelos concorrentes ou seguir a politica de lideranca

Engenharia

Designs de Embalagens completas ou abordagem de
design "as-you-ga”

Utilizac3o de engenharia de producédo

Poucos ou muitos engenheiros de producio

ORGANIZACAD
E -~
GESTAD

Tipo de organizacdo

Funcionais ou de faco do produto ou geograficos ou
Qutros

Uso Executivo do tempo

Alta participacéio no investimento ou planejamento de
praducio ou de controle de custes ou contrale de
qualidade ou outras atividades

Grau de risco assumido

MUitas ou poucas decisbes baseadas em informacbes

Utilizacéo do "staff”

Staff grande ou pegueno

Estilo Executivo

Muito ou pouco envolvimento em detalhes, estilo
autoritdrio ou néo direto, muito ou pouco ¢ontato ¢om a

organizagao

Fonte: SKINNER, 1969. p.141. (tradugéo propria)

Figura 1 Alguns importantes trade-offs na decisdo de produgéo - “vocé nédo pode escolher dois
caminhos simultaneamente”
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Ao escolher uma estratégia, renuncia-se outra. Perde-se um desempenho

superior em um critério para privilegiar o desempenho em outro critério (CORREA &
CORREA, 2006).

Outro conceito que complementa e reforga ainda mais o conceito de Trade-
off exposto por Skinner consiste na escolha de prioridades competitivas. Além das
forcas motrizes — orientagdo dominante, um padrao de diversificacao e perspectiva
de crescimento, um conjunto de atitudes consagradas na escolha de prioridades
competitivas estabelece um contexto ao qual uma empresa define as vantagens
competitivas e pela qual procura por elas (WHEELWRIGHT, 1984). Uma prioridade
competitiva consiste em uma atitude dominante definida por uma estratégia genérica
corporativa, que refuta a tentativa de se cobrir todas as possibilidades de aspectos,
ao mesmo tempo, que possam ser usufruidas durante a busca de vantagem
competitiva (WHEELWRIGHT, 1984). Em sua forma mais primaria, as empresas
acreditavam que existiam poucas possibilidades de competicdo empresarial, como,
por exemplo, pelo prego dos seus produtos. Porém, essa visao foi esquecida. Como
observado por Wheelwright, sabe-se que um vasto conjunto de prioridades €
considerado e, com isso, os possiveis papéis de estratégia de operagdes com base
em vantagem competitiva foram reforgadas. Além do prego/custo, as prioridades
também incluem qualidade, confiabilidade e flexibilidade. Corréa (2006) coloca, junto
as prioridades ja citadas, o critério de velocidade, ou seja, a “velocidade” com a qual
a empresa atende seus clientes (outros autores podem denominar 0 mesmo termo
de “confiabilidade ou entrega rapida”). No entanto, torna-se praticamente impossivel
uma empresa oferecer desempenho superior utilizando todos os critérios
simultaneamente. E neste ponto que se encontra a natureza dos trade-offs. Surge,
entdo, o conceito de frade-offs de prioridades competitivas, ou seja, uma empresa
devera enfatizar um desses critérios competitivos e estes determinardo como o
negécio sera posicionado em relagéo aos concorrentes (WHEELWRIGHT, 1984). No
entanto, & fundamental saber quais os sinais mostrados pelos clientes da operagao
sobre os aspectos que mais Ihe atraem para que seja possivel acertar na escolha da
prioridade correta. (CORREA & CORREA, 2006). Uma série de check-list iniciais se
encontra disponivel para ajudar os gestores de estratégia de operagoes a encontrar
as listas de desempenho que seus clientes mais valorizam. A figura 2 & um exemplo

de check-list que pode ajudar essa busca:
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{ Pr %?afwstu &zs*a df: pr ﬁﬁgzas Custo de produzir o produly
_ usto de servi  Custo de entregar e ‘servir o ciiente
Velscidada Acesan Temgpo e facilidade para ganhar acesso & operagac
- Atendimenis Tempao para iniclar o atendimento
Cotacio Tempo parg colar prego, prazo, Wm&m
Enirega Tempo para entregar ¢ produle -~
Confiabifidade Pontualidade Cumprimento de prazos acordados =
{ - intearidade Cumgrimenio de promessas feitas -
| Seguranga ssgizfaﬁf;a pessoal oy de bens do cliente
z Rotustaz Manutencao do atendimento mesmo que aigo dé errado -
- Qualidade -  Desempenho - Caracteristicas primérias do produto .
:  Conformidade : Produto conforme as especificagles
i Cansisténois | Produto sempre conforme as especificaches
Benursos Caracieristicas atessbrias do produts S
Durahilidade Tempo de vida Gtit do produte
Confiabifidade Prohabilidade de fatha do produto no I@”i?&
Limpan Asseio das ms%aiagées da operagio
Conforto Conforto fisico do cliente oferecido pel 2§ instalagbes
| Estetica Caracteristicas (das instalagOes & progutos) que afetam os sentidos
| i Comuynicagin Clareza, fiqueza, precisdo ¢ freqiiéntia da informaglo 5
i Competéncia Grau de capacitagdo téenica da operagio
§ Simpatia { Educacdis # cortesia no atendimento
Alengis | Atendimento atenlo
| Flewibilidade Produtos | Habilidade ge introduzirimodificar produtos economicamente
AMix Habilidade de modificar o mix produzide sconomicaments
i Entragas Hahilidade de mudar dalss dp entregs sconomicamenta
| Volume Habilidade de alierar volumes agregados de produgio
| Hordrios Amphtude de hordrios de glendimento
i Ares ! Amphitude de drea geogralica na gual o slendimento pode poarer

Fonte: CORREA & CORREA, 2008. p.60.
Figura 2 Prioridades competitivas e critérios de desempenho mais relevantes

Fica claro que a escolha de um desses desempenhos auxilia a area de
operagdes a obter os resultados procurados pelos varios grupos de interesse
envolvidos no sistema: a propria operagao, clientes, investidores e ambiente o qual a
empresa esta inserida (CORREA & CORREA, 2006).

2.4 Sequéncia de capacidades e Cumulative Capabilities;

Outra linha de pensamento que cerca o conceito de trade-offs de prioridades
competitivas preconiza que estes ndo s&do de natureza estatica, mas sim dinamicas.
A relacio entre trade-offs de prioridades competitivas pode ser alterada de diversas
maneiras, principalmente quando ha mudangas de prazos. Ou seja, o quanto o
desempenho num critério é prejudicado pela melhoria de desempenho em outro
critério por se alterar os prazos: de curto para médio, de médio para longo ou de
curto para longo (CORREA & CORREA, 2006). Essa visdo pode ser mais bem
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demonstrada pela analogia da “gangorra” de Slack (1993) conforme a figura 3

abaixo:

Objetivo de
Desempenho 2

Objetivo de
Desempenho 1

(A) (B) (©)

Fonte: CORREA & CORREA, 2006. p.66.
Figura 3 O movimento de gangorra de Slack (1993) representa a natureza dindmica dos trade-offs

Corréa (20086) explica a “gangorra” de Slack da seguinte forma: Uma empresa
ao melhorar o objetivo de desempenho 2, prejudica o objetivo de desempenho 1
(conceito inicial de trade-off), pelo menos no curto prazo (B). Para melhorar o
desempenho 2 sem que se perca a eficiéncia em 1 (C) é preciso elevar o qUe Slack
(1993) denominou de pivd (representado pelo tridangulo de sustentagao da estrutura).
Segundo Slack (1993), alteragoes feitas na tabua da gangorra, embora sejam menos
custosas, sdo menos eficientes do que mover o pivé da estrutura. A movimentagao

do pivd gera um beneficio maior e cria condigbes de se obter vantagens

competitivas duradouras.

Tais conceitos sobre trade-offs instigaram pesquisas na area, as quais
argumentam que pode haver sequéncia no desenvolvimento de capacidades nas
varias prioridades competitivas. O fato de se poder gerenciar trade-offs e
desenvolver mais de uma prioridade competitiva com isso fomentaram as ideias
iniciais sobre a Visdo de Capacidades Cumulativas (Cumulative Capabilities) nas
prioridades competitivas. Slack (2002) advoga que a prioridade dada a melhoria dos
varios aspectos das operacdes de desempenho depende das circunstancias
especificas da posicado da empresa no mercado e que outras autoridades na area

acreditam que exista uma “melhor sequéncia” genérica no qual o desempenho
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operacional deva ser melhorado. Tal perspectiva € mais bem conhecida pela Teoria
do Cone de Areia (The Sand Cone Theory) desenvolvida por Arnoud de Meyer e
Kasra Ferdows. Nessa teoria, Ferdows e Meyer (1990) propuseram um modelo de

sequéncia de desenvolvimento de capacidades. A figura 4 consiste na

representacdo do modelo de cone de areia:

CUSTO

~ FLEXIBILIDADE
~ VELOCIDADE
 CONFIABILIDADE

QUALIDADE

4&(}

QUALIDADE

QUALIDADE + CONFIABILIDADE

QUALIDADE + CONFIABILIDADE + VELOCIDADE

i QUALIDADE + CONFIABILIDADE + VELOCIDADE + FLEXIBILIDADE
QUALIDADE + CONFIABILIDADE + VELOCIDADE + FLEXIBILIDADE + CUSTO

Fonte: SLACK e LEWIS, 2002. p. 339.
Figura 4 O modelo de melhoria do cone de areia

Segundo Slack (2002) o modelo incorpora duas ideias. A primeira € que
existe uma melhor sequéncia na qual a operagéo possa melhorar o desempenho e a
segunda é que o esforgo gasto para melhorar cada aspecto do desempenho deve
ser cumulativo. Ambas devem seguir juntas. Segundo a figura 4, a primeira camada
ou prioridade, que é mais fundamental, pois se trata da base que garante a pré-
condicdo para toda melhoria sustentavel, deve ser a qualidade. As respectivas
prioridades, como indicados na figura 4, sdo a confiabilidade, a velocidade, a
flexibilidade e, no topo do cone, o custo. Essa sequéncia foi definida seguindo a

légica de que cada aspecto serve de pré-condicdo para existéncia e bom
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funcionamento do outro. No entanto, para que esse modelo seja consistente ele
precisa seguir duas premissas basicas: a mudanca para outra prioridade s6 devera
ocorrer quando o nivel minimo da prioridade anterior for atingido e que, quando se
passar para outra prioridade, ndo se deve desviar da atengéo dada as prioridades
acumuladas. Por exemplo, ao passar de qualidade para confiabilidade n&o se pode
parar a operagéo destinada a qualidade. A reducdo de custo, portanto, se baseia no
acumulo de melhoria no desempenho de outros critérios competitivos (SLACK,
2002).

E preciso atentar-se em duas observagées importantes. A primeira & que nao
necessariamente, a sequéncia “genérica” de prioridade enfatizada pela teoria do
cone seja a Unica adotada pelas empresas e a mais consistente (FLYNN & FLYNN,
2004). A formulagdo de uma sequéncia de desenvolvimento depende de varios
fatores, tais como sua orientagéo (mercado, produtos, tecnologia etc.), a filosofia de
gestao de operagbes que predomina na empresa, suas metas etc. A segunda
consiste na importancia dada a consisténcia da sequéncia de desenvolvimento. Uma
sequéncia no desenvolvimento de capacidades nas varias prioridades competitivas,
se realizado de forma consistente, podera influenciar na capacidade competitiva da
empresa (FERDOWS & MEYER, 1990). Se essa estabilidade nao ocorrer, pode

implicar consideraveis perdas de recursos e capacidade.

2.5 A importincia das filosofias e teorias de gestdo de Operacoes;

A crescente preocupacdo, ao longo das Ultimas quatro décadas, das
empresas com a importancia da area de operagao como elo “distintivo” que pode vir
a fortalecer a capacidade competitiva de uma empresa levaram os académicos e os
profissionais da area a procurar os “elementos” que compdem uma estratégia de
operacdes. Um conjunto de trés elementos — filosofias de gestao, forgas motrizes e
vantagem competitiva, constituem o que se pode chamar de viséo geral sobre
estratégia de produgao e operagoes (WHEELWRIGHT, 1984). Como os dois ultimos
elementos ja foram expostos em topicos anteriores, pretende-se focalizar nas
filosofias de gestao. Uma “filosofia pode ser definida como uma reuni&o de principios

orientadores, forcas motrizes e atitudes arraigadas que ajudam a comunicar metas,
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planos e politicas para todos os funcionarios e que sdo reforcados através de um
comportamento consciente e inconsciente em todos os niveis da organizag&o”
(WHEELWRIGHT, 1984). Também conhecida como “cultura organizacional’, uma
filosofia ndo s6 serve de guia de tomada de decisdo, como também orienta a
organizagdo na escolha dos trade-offs de prioridades competitivas, no
posicionamento de curto e longo prazo e na formulagdo de metas de desempenho
(WHEELWRIGHT, 1984). Ou seja, € o meio pelo qual se operacionaliza a fun¢ao de

produgao e auxilia uma empresa a gerar vantagens competitivas sustentaveis.

Por meio desse conceito, explicam-se as mais diversas filosofias e teorias de
gestao de operagdes que foram desenvolvidas ao longo de décadas. Em primeiro
lugar merece destaque a filosofia de gestdo “Just-in-time (JIT)”, que introduziu, em
ambito global, o conceito do modelo de produgéo da Toyota. Essa filosofia japonesa
se fortaleceu no contexto do Pés-guerra e foi, praticamente, responsavel pela
reconstrugao industrial e econémica japonesa (CORREA & CORREA, 2006). Sua
politica obedecia a um raciocinio simples: a identificagdo e eliminagdo de
desperdicios. Em concomitancia, diversos movimentos sobre qualidade surgiram no
Japao, estimulados principalmente por W. Edwards Deming. O conceito de
qualidade de Deming logo foi adotado pelo Toyotismo, ficando conhecido
mundialmente como JIT. Essa filosofia mudou totalmente o conceito da palavra
competitividade e passou a ser estudada por académicos e profissionais da area de
producido. (CORREA & CORREA, 2006). A partir dos anos 80 outras filosofias de
gestao foram desenvolvidas, tais como Total Quality Management ( TQM), Six Sigma,

Lean Manufacturing, Supply Chain Management, Theory of Constraints (TOC) etc.

Cada uma dessas filosofias possui seu conjunto de politicas, premissas,
orientages, metas e valores. Uma filosofia bem compreendida, pelos funcionarios,
gestores e investidores, funciona como com um elo entre forcas propulsoras da
organizacao e atitudes idiossincraticas da empresa e fornece um mecanismo para
visualizacdo decisoéria, muitas vezes visto como tatico e operacional, em seu
contexto estratégico (WHEELWRIGHT, 1984). Através da filosofia, por exemplo,
pode-se saber como empresas desenvolvem uma sequéncia de capacidades

cumulativas nas prioridades competitivas. Esse tipo de resposta pode fornecer
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capacidades que serdo necessarias para empresa a obter vantagem competitiva no

futuro.

2.6 Teoria das Restricoes x Cumulative Capabilities;

A crescente preocupagdo com termos como “desempenho” e
“competitividade” relacionados a area operacional, e instigados pelas correntes
estratégico-operacionais difundidos por académicos e profissionais da area, fizeram
as empresas repensarem a importdncia do gerenciamento no processo de
manufatura total. Para isso, a produgdo deveria ser reconhecida como um sistema
integrado que requer coordenagio e cooperagdo entre as diversas areas funcionais
para garantir a competitividade as empresas (CSILLAG, 1991). Foi nesse cenario
que emergiu a Teoria das Restrigbes (TOC - Theory of Constraints). Desenvolvida
pelo fisico israelense Eliyahu Goldratt, na década de 70, a TOC tinha como objetivo
reforcar as operagdes com um enfoque global. A sua filosofia de gestao operacional,
particularmente, diferenciava-se de outras a época (JIT, TQM, SCM etc.) devido ao
processo de enfoque, isto &, concentrar-se em determinados itens que influenciavam
o desempenho global do sistema (CSILLAG, 1991). Goldratt e Fox (1994) advogam
que a empresa &€ um sistema como uma corrente com diversos elos; para o reforgo
da corrente, basta reforcar o elo mais fraco. Com essa analogia, Goldratt e Fox
(1994) expressaram um dos conceitos fundamentais da TOC: toda organizagao
possui, a0 menos uma restrigéo, que deve ser analisada e corrigida de forma global.

Para melhor entendimento da teoria, o conceito do TOC pode ser resumido em:

e Todo sistema deve possuir pelo menos uma restricdo: Sistemas nao sao
ilimitados, a prova disso é que nao existem ganhos ilimitados nas
organizacdes. Uma restrigdo “é algo que limita um sistema a atingir altos

desempenhos em relacéo a sua meta” (GOLDRATT E. M., 1988)

e A existéncia de restricdes representa oportunidades de desenvolvimento: A
TOC vé as restrices como algo positivo. Conhecer os limites ou restricoes de
um sistema gera conhecimento de desempenho que, por sua vez, pode

representar uma oportunidade de seu aumento.
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A restricdo nao se limita apenas ao campo operacional, ou seja, pode ser
qualquer coisa que impega ou limite um sistema a conseguir um maior desempenho
em relacdo a sua meta (CSILLAG, 1991). Pode ser uma restrigdo de producéo, de
recursos humanos, de materiais, de mercado, comportamental e de politicas
gerenciais. Além desse conceito, a TOC preconiza que toda empresa possui uma
meta (GOLDRATT & COX, 1997). Essa meta consiste na geragédo de dinheiro tanto
hoje quanto no futuro (RAHMAN, 1998 e CSILLAG, 1991). Existem dois grupos de
medidas de desempenho que ajudam a empresa a atingir a sua meta (GOLDRATT
& FOX, 1994): medidas globais (financeiras) e medidas operacionais. Enquanto as
primeiras séo expressas pelo Lucro liquido (Net Profif), Retorno sobre Investimentos
(Return On Investiment - ROIl) e Fluxo de caixa (Cash Flow) as segundas sao o
Ganho (throughput), Inventario (Inventory) e Despesa Operacional (Operating
Expense). As medidas globais, por sua vez, podem ser expressas através das
medidas operacionais (RAHMAN, 1998). Isso ocorre porque € de grande importancia
desenvolver algumas formas de medigao que faga a ligagao entre a area operacional
(acbes de funcionarios, estoques, despesas com fornecedores etc.) e alta geréncia
(retornos financeiros, investimentos, lucros etc.) para que uma decisdo possa ser

tomada de maneira mais correta e coerente (CSILLAG, 1991).

Ao saber que o Ganho é o primeiro objetivo a ser seguido, e por isso todas as
acoes devem estar em sincronia para alcance desse resultado, e conhecendo o
conceito de restricio como algo que possa impedir essa sincronia, a TOC classifica
recursos como: a) sem restrigdo e b) com restricdo. Cinco passos fundamentais
foram desenvolvidos para ajudar e corrigir o desempenho do sistema global: 1-
Identificar as restrices do sistema; 2- Decidir como explorar as restricdbes do
sistema: 3- Subordinar tudo as restricbes do sistema; 4- Elevar a restricdo do
sistema; 5- Se em algum passo anterior a restrigdo for quebrada, voltar ao primeiro

passo. Nao ha inércia para a proxima restricdo (GOLDRATT & COX, 1997).

Ao traduzir a filosofia TOC para o cotidiano, os cinco passos propostos sao
significantes para as empresas que procuram uma sequéncia de desenvolvimento
de competéncias. Slack e Lewis (2002) afirmam que uma estrategia de operagdes

deve manter um carater conciliatério e de longo prazo que vise atender aos
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requisitos de marketing e operacionais da empresa. Para estabelecer essa ligagédo
entre ambos os requisitos, a empresa precisa estabelecer uma estratégia
operacional com prioridades competitivas bem definidas (WHEELWRIGHT, 1984 e
SLACK & LEWIS, 2002). Relacionando o cotidiano da TOC com a visao de
capacidades cumulativas, pode-se imaginar que para geracdo de capacidades de
dada prioridade competitiva, a empresa precisa definir uma sequéncia para sua
obtencao. Por meio dos cinco passos fundamentais da TOC, as empresas poderiam
identificar a restricdo e definir a sequéncia de prioridades competitivas e
capacidades a serem desenvolvidas. Por exemplo, quando a restrigao da empresa
for confiabilidade, todos os esforcos seriam voltados para o elo mais fraco, a
confiabilidade, para que o sistema seja robusto o suficiente que possa garantir a
confiabilidade e, por conseguinte, manter o desempenho global do sistema em
sincronia. Ademais, como a TOC afirma que existe uma restricdo a cada momento,
toda acdo de melhoria e desenvolvimento deveria ser focado nessa restrigéo,

evitando a dispersdo de recursos e gerando resultados mais eficazes.

Como visto anteriormente, a sequéncia de desenvolvimento s6 € interessante
quando é consistente; conforme argumentado por Gupta e Boyde (2008) a respeito
da Teoria das Restricoes, uma ag&o s6 é consistente quando ela visa atingir a sua
meta. Com isso, pode-se imaginar que a cada etapa do desenvolvimento de

capacidades cumulativas, havera um melhor desempenho em relagao a sua meta.
Desse modo, sugere-se a seguinte proposi¢édo para investigagao:

“Saber se empresas que adotaram a TOC conseguem uma sequéncia

mais consistente de desenvolvimento de capacidade.”
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3 METODOLOGIA
Este capitulo esta dividido nos seguintes tépicos:

3.1 Objeto de estudo

3.2 Tipos de Pesquisa

3.3 Sujeitos da Pesquisa

3.4 Universo ou Populacao

3.5 Plano Amostral

3.6 Técnicas de Coleta de Dados

3.7 Pré-avaliagao do roteiro da entrevista

3.8 0O quadro estrutural da pesquisa: variaveis, constructos e questoes

3.9 Meétodo de validacido do estudo de multiplos casos

3.1 Objeto de estudo

O objeto de estudo deste trabalho consiste na combinagéo entre a viséo de
capacidades cumulativas e a Teoria das Restriges (TOC). Quer se pesquisar se,
por meio dessa combinagao entre visdo estratégico-operacional e a filosofia da TOC,
empresas podem vir a desenvolver sequéncias mais consistentes de capacidades
cumulativas em suas prioridades competitivas do que outras que utilizam quaisquer
outras filosofias de gestao operacional (JIT, SCM, TQM, Lean Manufacturing etc.).

3.2 Tipo de Pesquisa

O presente trabalho encontra-se entre os campos de compreensao e
explicagdo que fazem parte dos objetivos cientificos. No entanto, como nao se
desenvolveram hipoteses, este trabalho se baseia apenas em um tipo de pesquisa:
a exploratéria. E importante clarificar que os métodos de pesquisa aqui descritos sao
baseados em estudos qualitativos, isto €, procura-se algo que possa justificar o
objetivo da pesquisa, compreender as suas variaveis chaves, identificar possiveis

ligagbes entre a visdo de capacidades cumulativas e a TOC e verificar que essa
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relagdo realmente existe e pode desenvolver sequéncias de capacidades mais

consistentes.

Na fase conceitual, esta pesquisa se focou no método de levantamento
bibliografico. Esta fase teve como principal objetivo expandir o campo de
compreensao do autor sobre o tema e propiciar subsidios para a formulagao de

problemas, objetivos e proposigdes que se desejam investigar.

Na etapa seguinte, coleta de dados, este trabalho se embasou no método de
estudo de casos, mais especificamente estudo de mdltiplos casos, que tem como
foco compreender o fendmeno descrito dentro das empresas selecionadas. Este
método foi escolhido por ser considerado como uns dos mais poderosos métodos de
pesquisa no campo de operagdes (VOSS, TSIKRIKTSIS & FROHLICH, 2002) devido
a sua profundidade, capacidade de observagéo e de responder questoes de porque,
0 que e como a pesquisa pode ajudar na compreensao da natureza e complexidade
de dado fenémeno. Além disso, ele & apropriado para estudos exploratérios tais
como este. Na presente situacéo, o estudo de multiplos casos foi escolhido levando

em consideracdo algumas vantagens e limitagoes:

e Vantagens: a escolha de quatro empresas, a priori, para estudar o fendmeno
(empresas que adotam a Teoria das Restricoes desenvolvem sequéncias mais
consistentes de capacidades cumulativas nas prioridades competitivas do que
outras empresas nao adotantes da Teoria das Restricdes) pode aumentar as
chances de validagdo externa. Evitam-se, assim, possiveis generalizagoes e
formagdes de juizo de valor geralmente construidas a partir da analise de poucos
eventos. Outro fator a considerar € a importancia de se evitar viés nesse estudo.
Maior nimero de empresas reduz a probabilidade de o observador ser enviesado
por questdes especificas, tais como unicidade de fonte de dados e resisténcia

cultural da empresa. Isso ajudara o presente estudo a atingir o objetivo proposto.

e Limitagdes: o presente estudo possui recursos limitados, principalmente, no que
tange ao assunto de disponibilidade das empresas. Este configura como limitante
o nimero baixo de empresas, no Brasil, que trabalhem de alguma forma com a

Teoria das Restricdes (no processo produtivo, planejamento, campo conceitual,
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filosofia etc.) e disponibilizem tempo para processos de entrevistas. Além disso, o
estudo de multiplos casos nao permite uma profundidade da pesquisa quando
comparado com estudo de caso simples. Neste trabalho, isto ocorre,
principalmente, pela escolha de seis empresas, como sera descrito em topicos

posteriores, e pelo fator tempo.

E preciso explicitar, por fim, que o presente estudo nao visa entrar nos
campos de predicdo e controle do fenémeno e tdo pouco se sujeitar a estudos
quantitativos. Sugerem-se estas predisposi¢cdes para proximos estudos referentes a

area de pesquisa.

3.3 Sujeitos da Pesquisa

Os sujeitos da pesquisa sdo empresas instaladas no Brasil, de naturalidade
nacional ou estrangeira, adotantes e nao adotantes da Teoria das Restrigées (TOC -
Theory of Constraints). Entende-se por adotantes, aquelas empresas que recorrem
ao uso da TOC de maneira formal (utilizagdo da teoria na produgéo, planejamento
ou algum outro processo, sustentado por regras ou procedimentos) ou de cunho
informal (utiliza-se o conceito da teoria mais ele ndo é disseminado na empresa, isto
é, sem nenhum tipo de formalidade). Entre as empresas nao adotantes da TOC, na
medida do possivel, devem ser da mesma industria dos adotantes assim como a
semelhanca entre tamanho. No caso de escolha de empresas adotantes que atuem
em mercados monopolistas, a escolha do seu par sera feita com base na sua cadeia
de atuagdo, podendo selecionar empresas que atuem como fornecedoras ou
consumidoras da indGstria em questdo. N&ao havera limitagdes quanto as suas
respectivas filosofias de gestdo de operagdes, podendo ser de qualquer natureza
(JIT, TQM, LEAN, 6S etc.). A industria de manufatura servira de base para o estudo,
pois, como sera relatado em tépicos posteriores, seguiu-se o critério de
conveniéncia. Ademais, nao ha restricdes quanto ao tamanho das empresas, ja que
se espera que as prioridades competitivas mencionadas por Wheelwright (1984) e
Slack e Lewis (2002) s&o independentes do porte da firma. Por ultimo, o nome das
empresas nao sera exposto no trabalho, mantendo assim certo grau de

confidencialidade.
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Universo ou Populacao

Neste trabalho, a populagao fica assim definida:

Elementos da pesquisa: O universo da pesquisa & constituido por empresas
instaladas no Brasil, de naturalidade nacional ou estrangeira, sendo adotantes da
filosofia TOC e nao adotantes da filosofia TOC. Sem restricées de tamanho e de
filosofias de gestao operacional (entre as empresas que nao adotam a filosofia
TOC). Define-se por tamanho, a estrutura fisica, a capacidade de funcionarios e
grau de faturamento. Possuem como caracteristicas a atuagao na industria ou
setor de manufatura. Nao serdo expostos nomes. As empresas entrevistadas
ficardo restritas ao campo geografico do Estado de S&o Paulo, isto €, em caso de
entrevista de grupos consolidados que possuam unidades fabris em outras
regioes brasileiras, sera alvo da pesquisa de campo apenas a administragao fabril

instalada na regiao paulista.

Abrangéncia Geografica: Estado de S&o Paulo

Periodo de tempo: Margo a Junho de 2010 (quando se realizou a pesquisa de
campo)

Plano Amostral

A composicao da amostra refere-se aos elementos escolhidos para forma-la e

ao seu dimensionamento.

Em relacao ao primeiro, o corpo de empresas escolhidas foi selecionado pela

técnica nao probabilistica autogerada, uma vez que a populagdo nao estava

disponivel para ser sorteada devido as limitagbes impostas ao presente estudo. As

amostras foram escolhidas com base nos critérios condicionais, de restricdo e de

maior conveniéncia para o estudo. Dadas as limitagoes referentes as empresas

brasileiras adotantes da filosofia TOC, conforme dito anteriormente, o corpo amostral

foi arranjado pelo orientador deste trabalho, prof. Jodo M. Csillag, o qual possui forte

influéncia na area a ser pesquisada. Com isso, além do contato inicial ter sido
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facilitado, o fluxo das entrevistas ocorreu de forma corrente e consistente. A
metodologia aplicada na pesquisa sera explicada no préximo topico. Para as
empresas que nao adotam a filosofia TOC, a escolha foi feita, num primeiro
momento, com base na concorréncia das empresas adotantes. Ou seja,
conhecendo-se a concorréncia, seria facilitada a escolha dos pares com

especificacdes semelhantes do corpo amostral adotante da TOC.

Sobre o dimensionamento do corpo amostral, o presente estudo propde um
tamanho de amostra de quatro empresas, sendo duas adotantes da filosofia TOC e
duas nao adotantes da filosofia TOC. Esta divisdo foi escolhida com o intuito de
facilitar a fase de analise de dados. Separar as empresas em grupos iguais facilitara

a classificacio e comparagdo dos dados. As empresas nao adotantes servirao de

amostras de controle.

Dentro da estrutura das empresas escolhidas, no caso das empresas
adotantes da TOC, os entrevistados foram selecionados pelo nivel de funcionalidade
em relacdo a area da Teoria das Restrigées. Ou seja, aqueles funcionarios mais
ligados, de alguma forma, & Teoria das Restricdes, nédo importando os cargos
exercidos dentro da organizagéo, foram selecionados para as entrevistas. Nesse
caso, o conhecimento do orientador foi imprescindivel para escolha das pessoas
corretas. Para empresa ndo adotantes, a escolha dos entrevistados foi realizada
devido ao seu grau de envolvimento com a filosofia de operagdes adotada pela
empresa. Em ambos os casos, os entrevistados deveriam ter conhecimento
suficiente para responder perguntas sobre medidas estratégico-operacionais

adotadas por suas respectivas empresas.

Este estudo, portanto, definiu tais metodologias de escolha de amostras e

suas caracteristicas tendo-se ciéncia das limitagbes de recursos que lhe foi imposto.
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3.6 Técnicas de Coletas de Dados

Apresenta-se um roteiro de pesquisa com intuito de aumentar a confiabilidade
e validade do presente estudo. Este roteiro contém alguns instrumentos de
pesquisas que focam diretamente o objetivo a ser alcangado de acordo com
restricbes encontradas. Em primeiro lugar, os dados primarios coletados foram
obtidos mediantes ao método da comunicagdo baseado na técnica de entrevista
estruturada. Para isso, foram elaborados trés roteiros formados por perguntas semi-
estruturadas e com redagdo padronizada tanto para empresas adotantes quanto
para ndo adotantes da filosofia da TOC (serdo aplicados os mesmos roteiros de
entrevistas para os dois grupos amostrais). Este tipo de estrutura geralmente e
utilizado em estudo de multiplos casos devido a sua praticidade e objetividade.
Nesse caso, as perguntas da entrevista estruturada foram elaboradas com o intuito
de diminuir a inibicdo do entrevistado, pelo fato de ndo serem téo diretivas a ponto
de comprometer a veracidade ou levar a omissdo de dados a resposta dada. Por
fim, como este estudo é exploratério decidiu-se por uma ferramenta de pesquisa

investigativa, porém, menos invasiva.

No apéndice encontram-se os trés roteiros que foram desenvolvidos na fase
conceitual. Eles foram baseados em estudos passados sobre o tema proposto

(NOBLE, 1995). Abaixo, segue a caracteristica e objetivo de cada roteiro de

entrevistas:

« O APENDICE A consiste num roteiro de entrevista estruturada que desempenha
dois importantes papéis: a introdug@o do entrevistado ao processo de coleta de
dados e a coleta de informagbes o qual fornecera embasamento a mensuragao
das medidas de consisténcia. A primeira parte deste roteiro (formado pelas 3
primeiras perguntas), além de se configurar como introdutéria, também possui o
objetivo de oferecer dados sobre o ramo de atuagdo, porte da empresa e,
principalmente, concorréncia. Como foi dito anteriormente, o conhecimento sobre
a concorréncia é imprescindivel, pois, por meio dele, foi capaz de se fazer contato
com possiveis amostras de empresas nao adotantes da TOC. A segunda parte
do roteiro (composto pelas Gltimas 5 perguntas) refere-se sobre a mensuracao de

consisténcia da sequéncia de capacidades acumuladas nas prioridades
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competitivas relacionada & filosofia de gestdo de operagbes da empresa
entrevistada. Demandam-se, nesta parte, indices de produtividade e faturamento
que possam vir a servir de base de comparagdo entre a variabilidade das

sequéncias e as filosofias de operagdes adotadas.

O APENDICE B trata de um roteiro de entrevista estruturada que se baseia no
trabalho académico “Strategy: Testing the Cumulative Model in Multiple Country
Context’ de Margaret Noble, realizado em 1995. Este estudo testa
estatisticamente o modelo de capacidade cumulativa operacional pela
comparacdo e contraste da estratégia de operagdes de 561 fabricas espalhadas
pelos Estados Unidos, Europa e regido da Coréia. O modelo sequencial de
capacidades adotado por essas fabricas seguia a seguinte sequéncia: qualidade,
confiabilidade, entrega, custo, flexibilidade e, por tltimo, inovagao. Contudo, para
seguir a proposta do roteiro de pesquisa afirmado anteriormente, o questionario
de Noble foi alterado de quantitativo para qualitativo, mais especificamente, foi
adotada a armagao de perguntas semi-estruturadas. O objetivo em questao visa
obter informagbes especificas sobre cada uma da prioridade competitiva adotada
pela empresa entrevistada com intuito de descobrir forgas, fraquezas e a ordem
de preferéncia na sua sequéncia de capacidade acumulada. Deve-se ressaltar
que as prioridades competitivas escolhidas como padréo para o presente estudo

foram qualidade, entrega (dividido entre rapida ou confiavel), custo e flexibilidade.

O APENDICE C trata de um roteiro de entrevista estruturada com foco na Teoria
das Restricdes e na sequéncia de prioridades competitivas. Pretende-se, com
este roteiro, verificar com que nivel a empresa adota a Teoria das Restrigoes, isto
& a TOC é utilizada de maneira formal ou informal. Esta analise fornecera
subsidios para saber com que grau @ TOC pode gerar uma consisténcia na
sequéncia de prioridades competitivas adotada. Esta primeira parte s6 foi
realizada com empresas adotantes da TOC. Além disso, as Ultimas duas
perguntas deste roteiro referem-se a importancia que cada empresa atribui a
determinada prioridade hoje e, possivelmente, atribuira ao longo dos préximos
trés anos. Com essa informacdo, sera capaz de construir o modelo de

desenvolvimento de sequéncia de capacidades de cada empresa.
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As aplicagdes dos questionarios foram realizadas pelo autor e pelos
orientadores do presente trabalho. Optou-se por comecar as entrevistas com uma
conversa informal entre entrevistado(s) e o grupo de entrevistadores com intuito de
quebrar o clima de formalidade. Nesse estagio, os entrevistadores explicaram sobre
o objetivo de trabalho e a teoria abordada. Por parte dos entrevistados, a conversa
fluiu sobre informagées béasicas de suas empresas. Num segundo momento, deu-se
inicio ao processo de entrevista seguindo a ordem dos Apéndices A, B e C. As

entrevistas tiveram, em média, de duas a trés horas de duragao.

3.7 Pré-avaliacido do roteiro de entrevista

Realizou-se uma pré-avaliagdo do roteiro de entrevista, entre o periodo de 22
de Dezembro de 2009 a 10 de Janeiro de 2010, com trés gestores da industria do
café que nao tinham conhecimento sobre o estudo. Embora essa industria ndo faca
parte do publico-alvo do presente trabalho, a sua escolha foi atribuida por
conveniéncia. O co-orientador deste trabalho, Chen Yen-Tsang, realizou semelhante
pesquisa, acerca do presente tema, direcionado a indUstria cafeeira. Os roteiros
utilizados em sua pesquisa foram similares ao do presente trabalho. As entrevistas
pré-avaliativas foram significativas, pois guiou o processo de observagéo em relagao
a algumas respostas esperadas e, também, levou ao conhecimento do tempo medio
demandado pela entrevista. No entanto, ap6és a aplicagdo da pré-avaliagao, os
roteiros de entrevista deste estudo foram ajustados para realidade da indlstria e/ou
do setor manufatureiro e, por conseguinte, elaborou-se a versao final, descrita no
topico anterior. O objetivo desta etapa consistiu em encontrar falhas, como
complexidade das questdes, falta de consisténcia do instrumento de pesquisa, falta
de clareza, repeticido de questbes, falta de adequagdo ao objetivo de estudo,
consisténcia da linguagem com o publico alvo e, por fim, verificar como o

instrumento se comportaria em situacgao real.
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3.8 O quadro estrutural da pesquisa: variaveis, constructos e questoes

Apresenta-se, neste topico, o quadro estrutural (framework) da pesquisa,
assim como seus constructos, varidveis, dimensdes operacionais (indicadores) e a
relacdo existente entre esses componentes. Estes foram determinados a partir do
referencial teérico (capitulo 2). Apds a analise detalhada da estrutura, sera verificada
se a questao inicial da pesquisa podera ser validada por meio da estrutura montada.
E de extrema importancia que todos esses conceitos estejam fortemente
concatenados com o objetivo geral da pesquisa. Com a estrutura bem definida,
torna-se possivel guiar o processo de coleta e andlise dos dados, o qual sera

mostrado no préximo capitulo. A figura 5 sumariza o framework da pesquisa.

INDEPENDENTE

Sequéncia de desenvolvimento
T e

| construcTO?2 |

Filosofia de operacbes

Sequéncia

MANIFESTACOES e shge ~
DO CONSTRUCTO ' s _ capacidade. Ad_og_ao ou
‘ ndode

INDICADOR DA
FILOSOFIADE
Ordem das OPERACOES

INDICADORES DA

SEQUENCIA

Figura 5 Quadro estrutural (framework) da pesquisa

Nota: Todas as setas da figura 5 representam relagdes entre os seus componentes.
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Variavel resposta: Tudo o que pode ser medido referente a sequéncia de
desenvolvimento de capacidades cumulativas nas prioridades competitivas. Ou

seja, o0 lado esquerdo a partir da linha tracejada.

1° Constructo: Sequéncia de desenvolvimento de capacidades cumulativas.

Manifestagées do constructo: A sequéncia de desenvolvimento de
capacidades cumulativas se manifesta em duas observagoes. A seta esquerda
indica que a sequéncia pode ser manifestada pela sua consisténcia (Relagao e
a seta direita indica que a manifestagdo ocorre por meio do modelo de sequéncia

formado (Relagao 2), isto &, a ordem de prioridade competitiva acumulada.

Medidas operacionais: A consisténcia da sequéncia pode ser medida através
das metas da empresa. Nesse estudo, as metas podem ser operacionais ou
globais e sdo indicadas por produtividade relativa (faturamento por pessoa/ano
elou gasto de compraffaturamento), market share, lucratividade (receita/lucro)
e/ou qualquer outra medida que seja considerada como meta para empresa. A
ordem das sequéncias, por sua vez, € medida pela verificagéo de qual sequéncia
de prioridades competitivas acumuladas é adotada pela empresa que ajuda
atingir a suas metas. Ademais, cada prioridade competitiva possui especificagoes
idiossincraticas por empresa. O roteiro de entrevistas “B” serve para verificar se a
sequéncia adotada pela empresa de fato siga a ordem observada através da
coleta de dados. Se as duas estiverem sincronizadas, evidencia-se que o modelo
de sequéncia de capacidades cumulativas nas prioridades competitivas

sinalizada pelo entrevistado esta, de fato, coerente.

Variavel independente: Tudo o que pode ser medido referente a filosofia de
Gestao de Operacoes adotada pela empresa. Ou seja, o lado direito a partir da

linha tracejada.

2° Constructo: Filosofia de operagoes

Medida operacional: A adogdo ou n&o adogdo da Teoria das Restricoes sera

utilizada para mensurar a Filosofia de Operagdes. Ou seja, a pesquisa partira do
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pressuposto de que a implantagéo, ou ndo, do TOC podera levar a sequéncias de

capacidades cumulativas mais, ou menos, consistentes.

A relagao entre a Filosofia de Operagoes e a sequéncia de desenvolvimento
de capacidades cumulativas, representadas pelas duas setas que ligam a Filosofia
de Operacoes a Relacdo 1 e 2, valida a preservagdo da questdo abordada

(problema) no capitulo 1:

Problema: A Teoria das Restricdes (TOC - Theory of Constraints) pode auxiliar na
definicao de consistentes sequéncias de capacidades cumulativas nas prioridades
competivas, resultando em um conjunto de recursos superior, capaz de gerar

vantagens competitivas duradouras?

Ademais, essa relagdo entres os constructos 1 e 2 é a evidéncia do proprio
fendmeno em questdo. O objetivo do trabalho serd concretizado se a Teoria das
Restricdes, adotada pelo corpo amostral como sua filosofia de operagées, for capaz
de desenvolver sequéncias de capacidades cumulativas nas prioridades
competitivas de forma mais consistente do que outras empresas nao adotantes da

Teoria das Restricées. O framework mostra que o objetivo estéd presente em todas

as relacoes.

3.9 Método de validagio do estudo de miultiplos casos

A evidéncia de que com a utilizagdo da TOC foi gerada uma sequéncia mais
consistente, segundo o estudo de multiplos casos, segue a loégica demonstrada na
figura 6. Ou seja, &€ por meio dessa logica que a pesquisa sera conduzida e, por

conseguinte, fornecera os resultados da coleta de dados.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

41 Apresentagao

Neste capitulo s@o apresentados a caracterizagdo do corpo amostral,
resultados encontrados e analise e interpretagdo das medidas operacionais da
pesquisa. No topico referente a discussao, os resultados obtidos serdo comparados
com a literatura revisada, gerando uma discusséo fundamentada que possa fornecer
subsidios para conclusdo da pesquisa. Quanto a organizagéo do capitulo, no tépico
42 encontram-se as caracteristicas detalhadas de cada uma das empresas
entrevistas. No tépico 4.3, analise dos dados, para cada subtopico da analise,
exibem-se os resultados encontrados por meio de gréaficos e ilustragoes e, em

seguida, passa-se a andlise dos mesmos. No topico 4.4, referente a discussao de
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resultados, serdo abordadas questdes como discussao das variaveis selecionadas e

razdes para crer que os resultados comprovam ou contradizem a literatura revisada.

4.2 Caracterizagcao da Amostra

Este item descreve o perfil do corpo amostral, obtido por meio de dados
primarios e secundarios, estruturado em informagées como: origem das empresas,
ramo de atuagdo, principais produtos, tamanho em numero de funcionarios,
referéncia de mercado, tipo de clientes, filosofia de operagdes utilizada, resisténcias
para implantacdo da filosofia e atualidade sobre as empresas. Como foi dito
anteriormente, a identidade das empresas foi preservada com o intuito de manter em
sigilo alguns indices considerados estratégicos. Das quatro empresas entrevistadas
(A, B, C e D), como foi descrito em topicos anteriores, duas sao adotantes de TOC
(A e D) e as outras duas (B e C) adotam outros tipos de filosofias de operagdes.

Segue-se uma andlise detalhada sobre cada uma das empresas entrevistadas:

- Empresa A — Multinacional, atua no ramo de controle de acesso onde
fornece aproximadamente 3000 itens, organizados em trés divisdes: porta
automatica, controles para portas e ferragens para vidro. Entre os seus
principais produtos encontram-se molas hidraulicas (fechadores de portas),
ferragens para vidros, puxadores e solugdes de fechamento de espagos com
painéis moéveis em vidro, portas automaticas pivotantes e deslizantes. A
unidade fabril instalada em Sao Paulo possui 175 funcionarios e €
considerada uma das referéncias em seu grupo. A empresa € lider de
mercado nos segmentos de molas hidraulicas (produto carro-chefe) e de
acessorios para varandas (cerca de 90% de market share na produgéo).
Obtém, em média, um faturamento anual de R$ 70 milhées. Possui na
carteira de clientes contratos business to business (B2B) — distribuidoras - e
business to customers (B2C) — varejo para acessorio de varanda. Atualmente,
no principal segmento, sofre com a concorréncia de produtos chineses cujos
precos sdo, em média, 30% mais baratos. Com isso, a empresa vem
perdendo participagdo de mercado em vendas que, por conseguinte, causa

uma redugdo de meta em relagdo a lucratividade da fabrica. Utiliza-se a
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Teoria das Restricdes na dimensdo do processo logistico de produgéo TPC-
Simples (Tambor/Puim&o/Corda) desde 2007/2008, quando a nova geréncia
assumiu a fabrica. O diretor de operagdes possui um amplo conhecimento
sobre a TOC. Segundo ele, a fabrica possuia a necessidade de mudanga em
alguns aspectos operacionais: simplificagdo no trabalho, visdo sistémica,
possibilidades de melhoria, melhoria no desempenho de entregas, reducdo de
estoques, otimizagdo de recursos e disponibilizagdo de recursos para
aumento de demanda sem investimentos. O processo de implantagédo do
conceito TOC para gerenciamento da unidade necessitou a ajuda de uma
consultoria externa. O projeto teve duragéo de oito meses. O TPS-S consiste
na base do gerenciamento e planejamento da produgao e pode ser visto
fisicamente difundido pela fabrica na forma cartées de cores que ditam o ritmo
da produgao conforme a demanda. Pode-se concluir, portanto, que a empresa
A adota a TOC formalmente. Neste caso, a Unica resisténcia encontrada no
processo de implantagado da TOC foi cultural. Ela ocorreu na tentativa de se
convencer o presidente do grupo de que o TPC-S poderia gerar resultados

significativos de acordo com as prioridades competitivas da fabrica.

Empresa B — Multinacional, atua no ramo de ferramentas de corte rotativo —
mecanica em geral. Sua linha de produtos compreende: machos de roscar,
fresas de topo, brocas, alargadores, escareadores, cossinetes, insertos
intercambiaveis para torneamento, fresamento e furagéo. A unidade fabril em
Sao Paulo compreende 220 funcionarios. A empresa € lider de mercado em
seu segmento e possui trés principais concorrentes, sendo um nacional e os
outros dois internacionais. Possui na carteira de clientes apenas contratos
B2B, tais como: industrias do ramo automobilistico (Toyota), de moto (Dafra e
Honda — Zona Franca de Manaus), aeronautico (Embraer), este representado
pelos produtos High tech, e distribuidores diversos (vendas indiretas). Possui
45% de market share, em termos de volume de vendas, e, atualmente, vem
perdendo participagdo devido ao crescimento da empresa estar atrelado ao
crescimento vegetativo do mercado, ou seja, a empresa estagnou em relagao
ao crescimento da indUstria. Implantou-se a Teoria das Restricbes no

passado. O processo de implantagdo da TOC na fabrica ocorreu em 1997
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quando o grupo consolidado, que estava recebendo uma consultoria sobre
TOC, decidiu desenvolver um gerenciamento de produgdo através da TOC
em todas as suas unidades fabris. No inicio, houve apenas o processo de
conceituacdo. Em 2004, foi adotado um software de TPC para planejamento
da produgao. Com isso, a dimenséo utilizada da Teoria das Restrigoes na
fabrica foi o TPC. Apesar disso, a fabrica enfrentou grande resisténcia neste
processo de implantagdo. Essa resisténcia foi percebida na cultura
organizacional, onde os funcionarios que visavam 100% de eficiéncia nao
conseguiam ver produtividade com a implantagdo do TPC. Além disso, os
conflitos com o departamento de custos estavam cada vez mais acentuados,
pois, ap6s o TPC, alguns pontos de produg&o tiveram seus custos elevados.
O estopim ocorreu em 2008 com o inicio da crise financeira. Nesta época, a
demanda caiu e os numeros de produtividade e custo pioraram. A empresa B,
diante destes fatos, deixou de utilizar o TPC como processo de
gerenciamento e planejamento da produgéo. Desde 2008, a empresa utiliza 6
sigmas como filosofia de operagbes. Atualmente, o conceito TOC esta
presente em um pequeno grupo de funcionarios que admiram a filosofia. No
entanto, como isto ndo influencia as estratégias-operacionais da empresa,

considera-se que a empresa B ndo adota TOC.

Empresa C — Multinacional, atua no ramo de metal-mecanico autopecas. Sua
linha de produtos compreende eixos diferenciais, cardans, suspensao,
vedacao, produtos de gerenciamento térmico e componentes de reposigao
originais. A base de clientes da empresa C inclui todos os maiores fabricantes
mundiais (B2B) dos segmentos automotivos, de veiculos comerciais e fora-
de-estrada (Mercedez, Scania, General Motors, Toyota etc.). Entrevistou-se
uma das unidades fabris presente no estado de S&o Paulo que possui 100
funcionarios. A empresa &€ um dos principais players em seu segmento.
Referente ao processo produtivo, ela utiliza um sistema proprio de producgao.
Como filosofia de operagdes, utiliza o Lean Manufacturing combinado ao 6
sigmas, World Class Manufacturing. Um pequeno conceito da Teoria das
Restricdes & utilizado na empresa. Segundo o gerente entrevistado, a

empresa C implementou a TOC apenas para prote¢ao do gargalo, o qual é



34

responsavel por evitar eventuais atrasos na produgdo. O conceito da teoria,
com isso, foi utilizado apenas na produgao. Porém, ela n&o foi disseminada
como uma filosofia. A empresa enfrentou resisténcia quando se tentou
ampliar o conceito da TOC na fabrica. Isso ocorreu, principalmente, pela
questdo politica implantada no grupo, o qual exigia uma politica de
gerenciamento de produgdo uniforme em todas as unidades fabris. Com a
forte resisténcia, o conceito TOC é infimo em relacdo as estratégias-
operacionais da empresa, podendo-se afirmar que a empresa C nao adota
TOC. Em 2008/2009, a empresa sofreu com os efeitos da crise global, o que
acabou acarretando perda de eficiéncia em produtividade, principalmente,
devido a demissdes de funcionarios. Segundo os indices da empresa, a

produtividade aumentou nos Ultimos anos, porém, n&o no ritmo esperado.

Empresa D — Multinacional, atua no ramo de componentes e sistemas para
industria automotiva onde atua no mercado nacional por meio de trés
divisdes: sistemas para veiculos leves, sistemas para veiculos comerciais e
mercado de reposicdo. Entre seus principais produtos se encontram eixos
diferenciais, suspenséo, sistemas automotivos, filtros, coroas, pinhao, forjado
de precisdo etc. A empresa possui em sua base de clientes grandes
montadoras (B2B) como Volkswagen, Fiat e General Motors. Sua fa%rica em
Sa0 Paulo possui cerca de 2000 funcionarios. A empresa € um dos principais
players em seu segmento. Utiliza no processo produtivo um sistema préprio
de producao, que se baseia na filosofia de World Class Manufacturing. Neste
caso, combinou-se TOC, Lean e 6 sigmas. Em 2000, a Teoria das Restricdes
foi adotada formalmente na fabrica através da utilizacéo do TPC. Em visita a
fabrica, verificou-se que o conceito de pulmao é utilizado em alguns pontos de
estoque nao acabados, que é utilizado através de instrugtes identificadas por
faixas coloridas. O foco ao gargalo como elo principal da produgéo também &
verificado em algumas esteiras de produgao. Embora o Lean Manufacturing e
o 6 sigma sejam vistos como as principais filosofias de operagao da empresa,
a TOC tem extrema importancia para o processo produtivo, pois reduz,
significamente, o nivel de estoque néo acabado. Com isso, toda a producéo
tem um ganho significativo de eficiéncia. A TOC, por sua vez, esta

diretamente ligada com a estratégia-operacional da empresa. Pode-se
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considerar a empresa D como adotante da TOC. N&o houve nenhuma
incidéncia de resisténcia quanto a utilizagdo da TOC na dimens&o do TPC.
Mesmo com a presenca da crise financeira global, a empresa manteve os

seus principais indicadores competitivos em constante crescimento.

4.3 Analise

As questbes conceituais (resumo da légica de validagdo da pesquisa) que

preocupam a investigagao da pesquisa sao:

+ Qual foi a meta da empresa nos ultimos trés anos?

. Como a estratégia-operacional (medida pela sequéncia de capacidades
cumulativas) foi construida para atingir a meta estipulada?

- A sequéncia de prioridades competitivas adotada € consistente?

. Qual a filosofia utilizada que operacionaliza a estratégia-operacional?

« Ajudou a atingir a meta?

Como pode ser vista, a tabela 1 além de resumir as caracteristicas das
empresas, oferece as dimensdes operacionais de cada constructo (Sequéncia de
desenvolvimento de capacidades cumulativas e Filosofia de operagdes) para que
cada uma das questdes acima possa ser respondida. Como caracteristicas gerais,
todas as empresas entrevistadas sdo multinacionais. Apenas as empresa CebD
atuam no mesmo ramo de negdcio. Embora a empresa D possua 2000 funcionarios,
mostrando-se um namero discrepante em relagéo as outras entrevistadas, ainda se
considera que os portes das empresas sdo parecidos. Isso ocorre porque
especificamente na empresa D, a produgédo total &€ concentrada em uma Unica
fabrica. Nas demais, ha mais fabricas responsaveis por outras parcelas de
producao. Em relacéo ao tipo de clientes, todas as empresas apresentam negocios
do tipo B2B. Apenas a empresa A também realiza negécios do tipo B2C. Essas
caracteristicas evidenciam que as condigbes impostas pela metodologia de
pesquisa, no que tange a semelhanga (ramo, porte e clientes) entre as empresas,

foram respeitadas.
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Referente a variavel independente (medigdo da filosofia de operagdes), as
empresas A e D adotam TOC. A empresa “A” caracteriza-se pela utilizagao mais
formal da TOC, visto na producéo e em seu planejamento através do uso do simples
TPC (TPC-S). A empresa D, embora também utilize formalmente a TOC, restringe o
seu uso em algumas partes da produgao: como pulmé&o para utilizagéo dos estoques
nao acabados e controle do gargalo de producdo (WIP — work in process e
housekeeping) também por meio do conceito do TPC. Ambas as empresas
consideram fundamentais a utilizacdo da TOC para operacionalizar suas estratégias-
operacionais. As empresas B e C, embora nao adotem a TOC, utilizaram-na em
algum momento passado (caso B) ou utilizam-na, de forma infima, no processo
produtivo (caso C). Considera-se infimo pela pouca importancia que desempenha
em sua estratégia-operacional. As fortes resisténcias culturais ou gerenciais

impossibilitaram a evolugao do conceito da Teoria nestas empresas.

Em relacdo a variavel resposta (medigdo da sequéncia de desenvolvimento
de capacidades cumulativas), todas as empresas forneceram indicadores que sao
utilizados para observar se a empresa estad caminhando em diregéo a suas metas. A
empresa “‘A” forneceu trés indicadores: Faturamento/Pessoa/ano,
Material/faturamento e reducdo de estoque. A empresa B, embora tenha fornecido
poucos dados, atua, sobretudo, visando ao market share. A empresa C forneceu trés
indicadores: a produtividade, o market share e a lucratividade. A empresa D, por fim,
forneceu medidas operacionais como seguranca — incidéncia de acidentes por ano,
qualidade — medida pela quantidade de reclamagées de clientes por ano, entrega a
clientes, giro de estoque anual e produtividade. Como foi descrito em topicos
anteriores, esses indicadores de metas além de sinalizar se uma sequéncia €
consistente, também sado capazes de indicar se apos a implantagéo de uma filosofia
de operacées houve uma melhoria no desempenho das empresas frente suas
metas. Os dois Ultimos itens da tabela (sequéncia de prioridades nos ultimos e nos
proximos trés anos) mostram como as empresas construiram suas estratégias-
operacionais, seguindo uma ordem de prioridades competitivas, para atingir suas
metas e com qual sequencia elas irdo agir nos proximos trés anos. A escolha de trés
anos, antes e depois do presente momento, pode ser considerada como tendéncia.
E possivel identificar na tabela 1 que todas as empresas, no presente ou no futuro,

indicam qualidade e entrega confidvel como a primeira e segunda prioridade
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competitiva dos seus modelos de sequéncia. A terceira prioridade, em 75% dos
casos (A, C e D), consiste no custo. Ademais, a ordem das prioridades segue a
entrega rapida (66,6% dos casos no presente e 50% dos casos no futuro) e

flexibilidade. Nos proximos subtépicos cada uma dessas sequéncias sera analisada

detalhadamente por empresa.

Tabela 1 - Resumo das caracteristicas das empresas
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4.3.1 Empresa A

A empresa “A” forneceu trés indicadores que possibilita observar o seu
comportamento frente suas metas: o faturamento/pessoa/ano, material/faturamento
e reducéo de estoque. Segundo estes indicadores, visto no conjunto de graficos da
figura 7, nos ultimos trés anos, houve uma significativa melhoria em todos. No
grafico 1, apés a implementagdo do TPC-S, o faturamento/pessoa/ano aumentou em

20%. Ja os estoques (de matéria-prima, em processamento e acabados), como
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mostra o gréfico 3, tiveram uma redugdo em 46%. O indicador Material/faturamento,
visto no grafico 2, caiu em 1,4% de 2007 a 2009. Ap6s a introdugéo do TPC-S, este
indicador mostrou que uma houve uma redugdo de matéria por faturamento,
evidenciando que houve redugédo de gastos na empresa. Embora a empresa A
venha apresentando -melhorias nesses indicadores, seus produtos vém sofrendo
fortes pressdes competitivas nos Ultimos anos. As vendas de molas hidraulicas
(produto que mais agrega valor ao seu faturamento), por exemplo, estao sendo
ameacadas pela importagédo de molas chinesas, cerca de 30% mais baratas. Além
disso, o entrevistado falou sobre a crise financeira global de 2008/09 que dificultou
um pouco a melhoria continua no desempenho da empresa. A existéncia dessas
externalidades poderia levar muitas empresas a resultados negativos. No entanto,
isso nao aconteceu com a empresa A. Este fato sinaliza que a empresa estava

preparada para lidar com possiveis adversidades.
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Figura 7 Gréficos de metas - Empresa A

O modelo sequencial de desenvolvimento de capacidades cumulativas capaz
de melhorar as metas estipuladas pela empresa A nos Ultimos trés anos, conforme

indica a figura 8, foi qualidade, entrega confiavel e custo. Segundo o entrevistado,
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qualidade e entrega confiavel s&o prioritarias para competitividade deste tipo de
industria, principalmente devido & percepgdo do cliente. Apés o TPC-S, alguns
indices ligados & qualidade melhoraram, tais como: reducéo de retrabalho e redugao
de desperdicio na produgdo. A empresa considera a qualidade a base que sustenta
as outras prioridades competitivas. Apés qualidade, ha a necessidade de
cumprimento correto de data, ou seja, a prioridade de entrega confidvel. Segundo o
entrevistado, seus clientes ndo se preocupam com entrega rapida, devendo-se
apenas cumprir prazos corretamente. Assim, um produto com alta qualidade e
entregue no prazo certo pode gerar uma maior vantagem para empresa. Ocustoéa
terceira prioridade competitiva acumulada. Essa prioridade passara a ser mais bem
explorada no futuro (prioridades para os proximos trés anos), pois o mercado
brasileiro é sensivel a preco para este tipo de produto. A concorréncia dos produtos
chineses proporcionou a necessidade de se competir com custo baixo. A quarta, e
dltima, prioridade competitiva acumulada, uma vez que a empresa nao foca entrega
rapida, que sera seguida pela empresa A, consiste na flexibilidade. Esta & vista,
sobretudo, pelo mix de produtos que a empresa tem a oferecer. Com a alta
concorréncia das molas hidraulicas chinesas, a empresa visa focar mais em acoes

estratégicas sobre outros produtos oferecidos, principalmente, nos acessorios de

varanda (segmento de luxo).
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Figura 8 Modelo de sequéncia de prioridades competitivas (atual e futuro) - Empresa A

4.3.2 Empresa B
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A empresa B forneceu apenas um indicador que possibilita observar o seu
comportamento frente suas metas: o aumento de market share em numero de
vendas (numero de pegas vendidas por ano). Nos Ultimos anos, a empresa vem
perdendo participagdo devido ao crescimento estar atrelado ao crescimento
vegetativo do mercado. Segundo o entrevistado, a empresa ndo conseguiu
acompanhar o crescimento da industria, principalmente, pela presenga e
crescimento dos novos entrantes. Enquanto o mercado cresce e os concorrentes
aumentam suas fatias, a empresa B estagnou e, por isso, perde espaco. A figura 9
consiste no indicador que mede a perda de mercado. Em 2007/2008, ano em que a
empresa se desvencilhou totalmente da TOC (até entao era apenas utilizado o TPC)
e passou a adotar apenas o 6 sigmas, o market share caiu em 15% no ano
subsequente. A crise financeira global também prejudicou os resultados da empresa.
N3o se pode afirmar, com certeza, que a mudanga de conceito operacional foi o
motivo pelo qual a empresa perdeu mercado. Porém, ha um sinal de falta de
consisténcia com a meta. Isto &, ha evidencias de que com a utilizagéo do 6 sigmas

a empresa nao caminhou em diregéo a sua meta de forma consistente.
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Figura 9 Gréfico de metas - Empresa B

O modelo sequencial de desenvolvimento de capacidades cumulativas capaz
de melhorar as metas estipuladas pela empresa B nos ultimos trés anos, conforme
indica a figura 10, foi qualidade, entrega confiavel e entrega rapida. A empresa B
mostrou-se sempre preocupada com a qualidade. Isso se confirma pela adogédo do 6

sigmas, uma filosofia de operagao que foca, sobretudo, a constante melhoria de
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qualidade. Segundo o entrevistado, um dos objetivos da empresa é ser lider em
qualidade no seu ramo de atuagéo e ela sempre foi prioridade de competicao, antes
ou depois da TOC. A segunda e terceira prioridade cumulativa sdo a entrega
confiavel e a entrega répida, respectivamente. Nesse mercado, os prazos também
devem ser cumpridos corretamente. Porém, a empresa afirmou que se os /ead times
forem curtos (entrega rapida), pode-se aumentar o numero de pedidos e,
consequentemente, havera uma maior lucratividade. A empresa B, ainda nao se
preocupa com custos ou flexibilidade. Nos proximos trés anos a estratégia-
operacional continuard seguindo o mesmo modelo sequencial de capacidades

cumulativas nas prioridades competitivas.

Sequéncia de prioridades Sequéncia de prioridades
nos ultimos 3 ancs nos préximes 3 ancs

Entrega Ripida
4

Desde
2004

Desde
2003

it o b A A

Figura 10 Modelo de sequéncia de prioridades competitivas (atual e futuro) - Empresa B

4.3.3 Empresa C

A empresa C forneceu trés indicadores que possibilita observar o seu
comportamento frente suas metas: produtividade, market share em vendas (numero
de cardans vendidos — principal produto) e lucratividade. A empresa nao forneceu os
dados dos indicadores de market share e lucratividade ao longo dos ultimos anos.
Porém, afirmou que a variacdo desses indicadores, nos Ultimos trés anos, foi de
95% para o market share e de 4 ou 5%, ao ano, de lucratividade. A meta € manter
os 95% de participacdo no negécio de cardan e a empresa garantiu que esta

conseguindo manté-los. Com relagéo a lucratividade, a matriz do grupo estipula uma
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meta de 10% ao ano para suas unidades fabris. A empresa afirmou que mesmo nao
atingindo essa meta, principalmente pelos efeitos da crise econdémica, a fabrica
consegue manter a lucratividade em 5%, que & considerado um numero satisfatorio.
A figura 11 indica que a produtividade vem crescendo nos Ultimos trés anos. De
2007 a Maio de 2010, quando se realizou a entrevista, ela cresceu 12,2%. Mesmo
com o crescimento, a empresa considera que nivel de produtividade esta aquém do
esperado. Isso ocorre por causa da demisséo de funcionarios devido a presencga da

crise financeira global. Mesmo assim, estes indices sinalizam certa consisténcia dos

indicadores.
Produtividade (%)
85,0% -
80,0% -
75,0% -
70,0% -
65,0% -
60,0% : : i
2007 2008 2009 mai/10

Figura 11 Grafico de metas - Empresa C

O modelo sequencial de desenvolvimento de capacidades cumulativas capaz
de melhorar as metas estipuladas pela empresa C nos ultimos trés anos, conforme
indica a figura 12, foi qualidade, entrega confiavel, custo, entrega rapida e
flexibilidade. A qualidade e a entrega confiavel, mais uma vez, sao, respectivamente,
a primeira e a segunda prioridade competitiva acumulada. Os indices de retrabalho,
rendimento de material e aproveitamento de maquinas, segundo o entrevistado,
melhoraram nos ltimos anos e mostram que a qualidade dos produtos & alta. Esse
ramo também demanda cumprimento do prazo na data certa. A empresa C
consegue expedir quase 100% dos seus produtos dentro do prazo. A terceira, quarta
e quinta prioridade acumulada sdo o custo, entrega rapida e flexibilidade,
respectivamente. Porém, ndo possuem a mesma importancia das duas primeiras

prioridades. Conforme o entrevistado, o mercado brasileiro de metal mecéanico
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autopecas ndo & sensivel a preco e ainda nao se preocupa com 2 entrada de
produtos chineses. O produto & de alto valor agregado e as montadoras pagam por
alta qualidade e confiabilidade. Porém, neste caso, o custo & considerado importante
dentro da fabrica. Ademais, a entrega rapida e a flexibilidade completam o modelo
sequencial de capacidades acumuladas. Para os préximos trés anos, a empresa nao

vé nenhuma externalidade que venha alterar a ordem da sequéncia estipulada.

Sequéncia de prioridades Sequéncia de prioridades
nos Ultimos 3 anos nos proximos 3 anos
)/
Fighldage Ftaﬁgﬁagg;

Figura 12 Modelo de sequéncia de prioridades competitivas (atual e futuro) — Empresa C

4.3.4 EmpresaD

A empresa D forneceu os principais indices que demonstram se ela esta
caminhando em diregéo a sua meta. A tabela 2 sumariza os resultados da empresa
(variacdo percentual) em fungdo dos periodos em que foram implantadas as

filosofias operacionais até se chegar ao World class manufacturing, conjunto de

filosofia de operacdes seguida pela empresa.
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Tabela 2 - Resumo da variagdo percentual dos indices da empresa D

Periodo em que foram implantadas as

X Periodo de filosofias operacionais x
Indices fornecimenio __ Var?aga?tota! L
dos dados  2000-2007  2007- 2008 2008 -2009 periodo
ApenasTOC TOC +LEAMN TOC + LEAN + 65
Seguranca
Incidénciade 1806-2008  -3424% -13,45% 8,37% -53,89%
acidentes porans
Qualidade
Redamaciss de 1009-2008  -B563% 12.12% -18.92% -50,53%

Clientes porang

Entrega confiavel ; . s i i
C'ientes {.%.: 1§95 20539 1g? 2& E,Ov 70 'U,{lb 22 622 o
Giro de estoque 1008-2008 79.41% -3.28% 11.02% 187.73%

2212%

(]

L]

—

&
'

Produtividade (%) 2002-2008 2752%

A tabela 2 e os cinco graficos abaixo evidenciam que todos os indices tiveram
um excelente desempenho a partir do mix de filosofias que foi implantada na
producédo ao longo dos anos. Em relagdo ao indicador entrega confiavel — clientes
(%), que apresenta uma variacao total de 6,22% no periodo de 1996 a 2009, esse
baixo valor em relacdo ao desempenho dos outros indices nao significa um
resultado ruim para empresa. Este indicador ja apresentava um bom nivel de
desempenho (ver grafico 3) antes de implantar a TOC. No entanto, apos ©
desenvolvimento do world class, esse indicador quase alcangou os 100%. O
aumento de 6,2%, apesar de baixo, € muito significativo, pois levou a quase 100%
de produtos expedidos dentro do prazo. Mediante estes indicadores, sinaliza-se que
a empresa caminhou de forma consistente em diregéo a sua meta mesmo também
sofrendo efeitos das externalidades antes citadas. A companhia assegurou que

todos estes indices estdo dentro de suas metas operacionais estipuladas.



45
Seguranga - Incidéncia Qualidade - Reclamagdes de
9 - Clientes
o TOC 120
6 l LEAN S 100 T0C =
5 . \L 80 l/ LEAN
ik l 60 l
i 34 40
2n
14 20
0 0
Grafico 1 Gréfico 2
| Entrega confidvel - Clientes (%) Giro de estoque
i‘ 120,00% - 14 -
| 100,00% - 12 - ToC
|
| 80,00% - T T 30 3 l
LEAN
el A LEAN 8 -
65 6 BS
40,00% -
4‘
20,00% -
2.
0,00% T r r + T . : 0
Boh B BN B NNBNES8 Y R i thiae gl e gk e A 3
€ $ § 232 8R8R8ERE T 8 8 8 8 28 8 8 38 8 8 8
o o o - N w - w [+3] ~ oo wo
Grafico 3 Gréafico 4

80,00% -

40,00% -
30,00% -
20,00%

10,00% -

Produtividade (%)

70,00% -
60,00% - ._—/.——_‘\/—"

0,00% -

€007 |
00z I

00T

5002

9002
£002
8002

Grafico 5

Figura 13 Gréaficos de metas - Empresa D

O modelo sequencial de desenvolvimento de capacidades cumulativas capaz

de melhorar as metas estipuladas pela empresa C nos ultimos trés anos, conforme

indica a figura 14, foi: qualidade, entrega confiavel, custo e flexibilidade. Em termo

de conquista de qualidade, a empresa reduziu retrabalho. Para o entrevistado, a

qualidade deixou de ser fonte de vantagem competitiva para se tornar qualificador

de pedidos desde a década de 80, ou seja, hao se pode entrar no seu mercado sem
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ter um alto nivel de qualidade. Em relagdo a segunda prioridade competitiva,
confiabilidade, 99,7% dos produtos é expedido dentro do prazo para os seus
clientes. Segundo o entrevistado, com o nivel de confiabilidade alto, os clientes se
tornaram mais fiéis @ empresa. O custo, proxima prioridade competitiva acumulada,
¢ importante dentro do processo produtivo. Para empresa, a alocagéo eficiente de
materiais conseguiu reduzir uma grande parcela do custo envolvido no processo
produtivo. Com isso, a empresa ganhou um pouco de competitividade frente seus
concorrentes. A flexibilidade, considerada a prioridade de menos importancia,

completa o modelo sequiencial de capacidades cumulativas.

Sequéncia de prioridades Sequéncia de prioridades
nos Ultimos 3 anos nos proximos 3 anos

”~

_// I
Flexibilidade

Qualificador
de pedidos ~
Desde 1980 /

Figura 14 Modelo de sequéncia de prioridades competitivas (atual e futuro) — Empresa D

4.3 Discussao

O objetivo do presente estudo é saber se as empresas que adotam a Teoria
das Restricdes desenvolvem sequéncias de capacidades cumulativas nas
prioridades competitivas de forma mais consistente do que outras empresas nao
adotantes da Teoria das Restricdes. Para se chegar a qualquer concluséo sobre
este objetivo, torna-se necessario analisar os dados expostos através dos resultados
obtidos a luz das pesquisas anteriores apresentadas na reviséo bibliografica. Esta
discussao seguira a mesma linha de raciocinio apresentada no capitulo Il, ou seja,
os resultados obtidos com a pesquisa serdo discutidos na mesma ordem de
apresentacdo dos temas abordados no referencial teotrico, possibilitando um

aumento do poder de coesdo entre dos dados obtidos e a literatura proposta. As
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variaveis do estudo (filosofias de operagdo e sequéncia de capacidades

cumulativas) serao explicitadas no decorrer da discussao.

Uma das verificacdes observadas na andlise de resultados consiste na
influéncia das externalidades sobre os resultados das empresas e a capacidade com
que elas lidam e estdo preparadas para enfrentar esses fatores ambientais atraves
de seus recursos e capacidades internos. O comportamento dos indicadores
fornecidos pelas empresas baseia-se nos Ultimos trés anos, periodo marcado por
uma forte retragéo econdmica devido a crise financeira global (2007-09). Além disso,
as industrias nacionais enfrentam uma forte concorréncia das massivas importagoes
de produtos chineses. Das quatro empresas entrevistadas, todas reclamaram da
perda de eficiéncia, seja produtiva ou de lucratividade. No entanto, as empresas A,
C e D enfrentaram a crise de forma mais positiva e conseguiram obter melhores
resultados. A empresa B é a Unica que apresenta indicadores com real queda de
rendimento frente suas metas. Rumelt (1991) e Mcgahan & Porter (1997) afirmam
que os fatores inerentes & industria, tais como: efeitos especificos de negocios, o
seu setor de atuacdo e o ano podem causar variagbes de desempenho entre as
empresas. As externalidades como uma crise global ou alta concorréncia de
produtos também estéo incluidas nesse portfdlio de fatores. No entanto, baseado na
visdo baseada em recursos (VBR), mesmo com a presenca desses fatores externos,
a empresa que gere seus recursos e capacidades de forma mais eficaz consegue
desenvolver vantagens competitivas substanciais, o que pode traduzir uma maior
facilidade para lidar com adversidades. As trés empresas que obtiveram bons
desempenhos em seus indicadores apresentam essas caracteristicas. A empresa
“A”, que enfrentou a crise e sofre com a concorréncia dos produtos chineses,
introduziu o TPC-S nas suas operagbes em 2007/2008. Essa introdugéo junto as
praticas de gestdo ja existente na empresa fez com que a empresa conseguisse
uma maior consisténcia para encarar a crise. As empresas C e D, que sao do
mesmo ramo de atuagao, também possuem boa capacidade de gestao de recursos
e capacidades. A primeira, embora nao utilize TOC, introduz o conceito bem
simplista da teoria (apenas a identificagéo do gargalo) junto a filosofia do /lean
manufacturing no processo produtivo. A empresa mostra um excelente quadro
comportamental de produtividade devido as excelentes praticas de gestdo de

producéo, tais como: boa alocagéo da forga de trabalho e o desenvolvimento de um
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software proprio de manufatura. A segunda foi a que apresentou melhores indices
de desempenho. Um dos principais responsaveis por essa consisténcia € o
desenvolvimento da pratica do World Class Manufacturing (WCM) nas suas
operagdes. O termo World Class Manufacturing foi utilizado pela primeira vez por
Hayes e Wheelwright (1985) para descrever empresas que utilizavam diversas
praticas, incluindo desenvolvimento da mao-de-obra, desenvolvimento de novos
grupos de técnicas gerenciais e concorréncia através de qualidade, com objetivo de
obter vantagem competitiva utilizando as operagdes como arma estratégica (Flynn et
al, 1997). A empresa D desenvolveu uma nova forma de gerenciar sua producgéo
integrando trés filosofias de operagdes: TOC, Lean e 6 sigmas, com foco principal no
Lean Manufacuring. De 2000 a 2008, periodo em que foi implantado o WCM, a
empresa obteve substanciais melhorias de desempenho. Juntando isso a sua forca
de trabalho, criaram-se recursos e capacidades idiossincraticas que a levou uma
boa saida diante a crise. A empresa B, por sua vez, foi a Unica que nao conseguiu
minimizar os efeitos da crise. Pode-se sinalizar que o seu desempenho foi afetado
por uma méa formulagdo da estratégia-operacional, uma vez que a empresa apenas
se focou na qualidade, verificado na substituicao do TPC pela filosofia dos 6 sigmas
no final de 2008. Isso ligado a outros fatores internos desencadearam um
movimento de estagnagéo frente a seus principais concorrentes, que, somado a

crise, levou a perda da sua competitividade.

Ainda no conceito de Rumelt (1991) e Mcgahan & Porter (1997), observou-se
que as estratégias-operacionais desenvolvidas pelas empresas devem seguir os
fatores caracteristicos de suas respectivas industrias: seu ramo de atuacao,
exigéncia de seus clientes, inovagéo do tipo lenta ou rapida, requerimento de alta ou
baixa tecnologia etc. Aliando esses fatores estratégicos as funcoes de produgao
(SKINNER, 1969), a empresa precisa estabelecer uma estratégia operacional com
prioridades competitivas bem definidas (WHEELWRIGHT, 1984 e SLACK & LEWIS,
2002) que a levem ao desenvolvimento de capacidades competitivas duradouras.
Essa premissa foi verificada no presente estudo. Embora duas das quatro empresas
atuem em ramos distintos, os tipos de produtos fabricados por todas elas nao
evoluiram ao longo do tempo, isto &, estes produtos (molas hidraulicas, machos,
eixos diferenciais etc.) sdo fabricados ha décadas praticamente da mesma forma

(isso ndo significa que a velocidade ou pratica de gestao do seu processo produtivo
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seja 0 mesmo) e por isso sdo considerados de baixa velocidade de inovagéo. Esse
tipo de industria gera exigéncias especificas de seus clientes baseado
principalmente na entrega de um produto com alta qualidade e de forma confiavel.
Como se mostrou na andlise de resultados, todas as empresas competem, em
primeiro lugar, com qualidade e entrega confiavel. A empresa D, por exemplo,
explicitou que a qualidade é uma exigéncia de seus clientes desde a década de 80.
Isso leva a crer que, para este tipo de industria, a qualidade € uma qualificadora de
pedidos (Hill, 1993). Na entrevista, nota-se que além da qualidade a entrega
confiavel também & um qualificador de pedidos e ndo um ganhador de pedidos, ou
seja, confiabilidade passou de critério que leva a vantagem competitiva para critério
de exigéncia de mercado. Slack (2002) advoga que a prioridade dada a melhoria dos
varios aspectos das operacoes de desempenho depende das circunstancias
especificas da posicdo da empresa no mercado e que outras autoridades da area
acreditam que exista uma melhor sequéncia genérica no qual o desempenho
operacional deva ser melhorado. Este estudo, verificou que o modelo de sequéncia
de desenvolvimento de capacidades cumulativas se parece com o modelo proposto
por Ferdows e Meyer (1990), o modelo do cone de areia. A figura abaixo compara o
modelo de cone de areia de Ferdows e Meyer com o modelo padréo encontrado no

presente estudo:
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Modelo de Cone de areia

CUSTO
FLEXIBILIDADE
VELOCIDADE
CONFIABILIDADE

QUALIDADE

i
i
4
. QUALIDADE
| QUALIDADE + CONFIABILIDADE
QUALIDADE + CONFIABILIDADE + VELOCIDADE
| QUALIDADE + CONFIABILIDADE + VELOCIDADE + FLEXIBILIDADE

QUALIDADE + CONFIABILIDADE + VELOCIDADE + FLEXIBILIDADE + CUSTO

Modelo Padrao do estudo

FLEX/BILIDADE
ENTREGA RAPIDA
CUSTO

ENTREGA CONFIAVEL
QUALIDADE

Lo
QUALIDADE
QUALIDADE + ENTREGA CONFIAVEL

Il QUALIDADE + ENTREGA CONFIAVEL + CUSTO

| QUALIDADE + ENTREGA CONFIAVEL + CUSTO + ENTREGA RAPIDA

QUALIDADE + ENTREGA CONFIAVEL + CUSTO + ENTREGA RAPIDA +
FLEXIBILIDADE

Figura 15 Comparagéo entre o modelo de cone de areia e 0 modelo padrdo do estudo

Como definido no capitulo Il, a sequéncia de capacidades cumulativas do
modelo de cone de areia consiste em qualidade, confiabilidade (entrega confiavel),
velocidade (entrega rapida), flexibilidade e custo. Ja os resultados do presente

estudo, mostram que houve uma pequena alteragdo na ordem das prioridades
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competitivas acumuladas, ocorrida nas trés Ultimas camadas do modelo do estudo.
Observando-se a figura 15, percebe-se que tanto qualidade como entrega confiavel
seguem a mesma ordem em ambos os modelos (fato j& explicado no paragrafo
anterior). Enquanto a prioridade “custo” esta no cume do cone de areia de Ferdows
e Meyer, no modelo do estudo se encontra na terceira prioridade. A redugéo de
custo vista por Ferdows e Meyer como uma consequéncia das melhorias nas outras
prioridades, assume outra conotagdo no presente estudo. As empresas
entrevistadas a véem como uma prioridade importante para combater produtos de
baixo valor agregado, a exemplo da competicao de produtos chineses enfrentada
pela empresa A, e como necessaria para melhoria dos seus resultados. Essa
urgéncia, com isso, faz a redugdo de custo ser prioritaria em relagéo a velocidade e
flexibilidade. Estas, respectivamente, apesar de se manterem na mesma ordem
sequencial nos dois modelos, passaram de terceira e quarta prioridade no modelo
de cone de areia para quarta e quinta prioridade a serem desenvolvidas no modelo
do estudo. As empresas ndo as consideram como necesséarias, mas reconhecem
que os seus desenvolvimentos podem vir a desencadear vantagem competitiva as
suas industrias, isto &, sdo consideradas como ganhadoras de pedidos. Apesar da
pequena diferenga entre os modelos, concluiu-se que todas as empresas
entrevistadas seguiram a légica de acumulo de prioridades competitivas de acordo
com o conceito de mudar para a proxima prioridade quando se atinge o nivel minimo
da prioridade anterior (FERDOWS & MEYER, 1990). No entanto, Flynn e Flynn
(2004) advogam que ha modelos alternativos e estes se estruturam devido a uma
série de contingéncias, tais como exigéncias dos mercados onde as industrias estao
instaladas. Verifica-se, com isso, que o modelo encontrado pelo presente estudo,
segue tais exigéncias do mercado brasileiro, principalmente devido ao tipo de
indUstria de inovacdo lenta. Por causa disso, o modelo proposto difere, na sua

ordem, do modelo de cone de areia do Ferdows & Meyer (1990).

Ferdows e Meyer (1990) afirmam que a sequéncia de desenvolvimento de
capacidades cumulativas nas varias prioridades competitivas s6 gera vantagem
competitiva quando ela é consistente. Essa consisténcia & verificada quando os
indicadores operacionais e/ou globais evidenciam que a meta da empresa esta
sendo cumprida (GOLDRATT & FOX, 1994). Caso contrario, o modelo de sequéncia

de desenvolvimentos nao é consistente. No entanto, para tornar as estrategias-
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operacionais exequiveis, estas precisam apoiadas num conjunto de principios
orientadores, forcas motrizes e atitudes arraigadas que ajuda a comunicar metas,
através de planos e politicas internas, orienta a organizagdo na escolha das
prioridades com a qual a empresa quer competir e na formulagdo de metas de seu
desempenho, mais conhecida como filosofia de gestdao de operagoes
(WHEELWRIGHT, 1984). No presente estudo, escolheu-se a Teoria das Restrigoes,
devido sua capacidade de reforgar as operagées ao concentrar-se em determinados
itens (restricées) que influenciam diretamente no desempenho global do sistema
(CSILLAG, 1991), como possivel filosofia capaz de gerar maior consisténcia nos
modelos de desenvolvimento de capacidades cumulativas nas prioridades
competitivas de uma determinada empresa. O objetivo consistia em aliar o cotidiano
da filosofia TOC a visdo de capacidades cumulativas como processo gerador de
vantagem competitiva duradoura. Porém, o estudo identificou que a filosofia de
operagdes da TOC serviu mais como ferramental para atingir as metas operacionais,
através da melhoria de seus processos produtivos, e nao como direcionador da
estratégia-operacional das empresas. As empresas A e D, consideradas como
adotantes TOC, nao utilizam a teoria como filosofia que operacionaliza suas
estratégias-operacionais, mas sim como uma ferramenta, em nivel de processo
logistico de produgdo através do conceito Tambor/Pulmao/Corda (TPC), que as
levem a melhorias continuas em seus processos produtivos, que, por conseguinte,
ajudem no cumprimento de suas metas operacionais. Observou-se, com isso, que
quando a Teoria das Restrigdes ndo esta no nivel estratégico-operacional, ela nao
exerce uma influéncia na criacdo da estratégia corporativa, mas atua como um
suporte para fortalecer a operagéo da empresa para sustentar a sua estratégia

(WHEELWRIGHT, 1984).

Mesmo com a utilizagdo da filosofia TOC a nivel operacional, todas as
empresas que a introduziram (casos A e D) ou utilizam-na de forma infima (caso C)
tiveram uma melhoria substancial em seus desempenhos operacionais. Porém,
reside na combinacdo da TOC com outras filosofias de operagao (nesse estudo,
vista principalmente com o lean manufacturing e 6sigmas), que levou as empresas a
extrairem as vantagens de cada uma dessas praticas - world class conforme Flynn
et al. (1997) — o fator chave para o desenvolvimento de sequéncia de capacidades

cumulativas nas prioridades competitivas mais consistentes. A empresa “A’ apos
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introduzir o TPC-S em 2007/2008 e baseando suas estratégias-operacionais num
modelo sequencial de prioridades focado em qualidade, entrega confiavel e custo,
conseguiu melhorias substanciais (ver capitulo de andlise de resultados) frente aos
indicadores que o levam em dire¢do a sua meta. Além disso, a empresa conseguiu
lidar de forma eficaz com os efeitos provocados pelas externalidades. A empresa C,
apesar de ndo ser considerada como adotante TOC, utiliza o conceito de
identificagdo do gargalo (presente na TOC) apoiada pelas filosofias de operagdes
Lean e 6 sigmas. Este world class, por sua vez, operacionaliza as suas estrategias-
operacionais por meio da sequéncia de prioridades focada em qualidade, entrega
confiavel, custo, entrega rapida e flexibilidade. Esta sequéncia levou a melhorias e
manutencao de indices nas suas medidas de desempenho (ver capitulo de analise
de resultados) e ajudou a empresa a enfrentar os efeitos das externalidades com
mais facilidade. A empresa D, que obteve os melhores resultados entre todas as
companhias, introduziu o TPC em 2000. Ap6s alguns anos alinhou o TPC a filosofia
do Lean e 6 sigmas formando o seu world class. Ja apresentando uma melhoria
consideravel desde a implantagdo do TPC, quando foi formado o world class, 0s
resultados foram ainda mais alavancados (ver capitulo de analise de resultados). A
sua estratégia-operacional foi baseada na sequéncia de prioridades focada em
qualidade, entrega confidvel, custo e flexibilidade. Além das melhorias nos
indicadores de desempenho, a empresa obteve uma maior facilidade para sair da
crise financeira com bons resultados. A empresa B, por sua vez, nao conseguiu
alinhar corretamente sua filosofia de operacdes (6sigmas) com a sua estratégia-
operacional. A filosofia voltada para qualidade focada junto ao desenvolvimento de
uma sequéncia de prioridades focada em qualidade, confiabilidade e entrega rapida
n3o levou a uma melhoria no seu indicador (ver capitulo de andlise de resultados).
Ademais, essa combinacao fez com que a empresa perdesse competitividade e nao

ajudou a lidar com as adversidades da crise financeira.

Verifica-se, portanto, que, apds a introdugéo da TOC no processo produtivo
apoiado por outras filosofias de gestdo de operacgdes, as estratégias-operacionais
das empresas (representadas pelos modelos de desenvolvimento de sequéncias de
capacidades cumulativas) foram fortalecidas e apresentaram uma maior consisténcia

— vista através das melhorias nos indicadores, frente as suas metas.
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5 CONCLUSAO

5.1 Apresentacao

O objetivo deste capitulo & apresentar uma série de conclusoes sobre o
presente estudo. O capitulo sera estruturado da seguinte forma: no topico 5.2 sera
comparada a preposicdo do estudo com os resultados obtidos no capitulo de
analise. No topico 5.3, sera confrontado o objetivo do trabalho com as conquistas
alcangadas e no topico 5.4 sera apresentado um breve resumo da relagédo entre os

fatos verificados e a literatura revisada.

5.2 Preposigcao x Resultados

A preposigao que foi sugerida para investigagao do presente trabalho foi de
que as empresas que adotam a filosofia de gestao de operagdes da Teoria das
Restricoes conseguem obter uma sequéncia mais consistente de desenvolvimento
de capacidades cumulativas. Os resultados deste trabalho, a priori, demonstraram
que as empresas que adotaram a filosofia de operagoes da TOC conseguiram
melhorar os resultados dos indicadores que representava a ajuda de alcance de
suas respectivas metas. Com isso, poder-se-ia afirmar que a filosofia da TOC
poderia levar a uma maior consisténcia nas sequéncias. A tabela 3 mostra que em
75% dos casos houve consisténcia na sequéncia, mas dois dos trés casos adotam

TOC, o que mostra que o objetivo do estudo estava integralmente concluido.

Tabela 3 — Resultados iniciais

A B c 5]
1; Gualidade :
o ) : ] e S X 1:Cualidade
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1Entrega Confldve! 2)Entrega Confidvel
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No entanto, verificou-se que as empresas adotantes de TOC utilizavam-na
apenas como uma ferramenta operacional (processo logistico de produgéo — TPC),
que somado com outras filosofias de gestao de operagdes (lean, TQM, 6 sigma)
conseguiam melhorar os resultados dos indicadores que representam o alcance de
suas respectivas metas. A tabela 4 representa a simplificagao dos resultados finais
do estudo. O leitor deve estar atento a empresa C, que mesmo nao utilizando o
TPC, apresentou consisténcia em sua sequéncia de capacidades. Como ja foi
observado em topicos anteriores, esta empresa utiliza o conceito TOC de forma
infima na sua producdo (apenas para identificagdo do gargalo). Esse conceito
somado as suas outras filosofias sinaliza que ha relagdo com o desenvolvimento
dessa consisténcia. Ademais, a mesma légica de validagdo da pesquisa que foi

mostrado na tabela 3 é aplicada na tabela 4.

Tabela 4 - Resultados finais

A =) C 3]
1) Quatidade 1) Qualidade
Sequéncia de capacidades 13 Qualidade 1) Qualidade 2) Entrega Confiavel 2} Entrega
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Uma vez que o objetivo do estudo consistia em saber se as empresas que
adotam a Teoria das Restricdes poderiam vir a desenvolver sequéncias de
capacidades cumulativas nas prioridades competitivas de forma mais consistente do

que outras empresas nao adotantes da Teoria das Restricdes, considera-se que ele

esta parcialmente concretizado.
Assim, o problema do estudo foi respondido:

Problema: A Teoria das Restricdes (TOC - Theory of Constraints) pode

auxiliar na definicdo de consistentes sequéncias de capacidades cumulativas nas
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prioridades competivas, resultando em um conjunto de recursos superior, capaz de

gerar vantagens competitivas duradouras?

As trés empresas que tem o conceito TOC na operagao obtiveram
consisténcias em suas sequéncias de prioridades competitivas que, por conseguinte,
as levaram a geracgao de vantagens competitivas. No entanto, nao se sabe se a TOC
gera uma maior consisténcia nas sequéncias de capacidades cumulativas como
direcionador estratégico (utilizagéo integral da teoria como filosofia de operagdes) ou
apenas como um suporte para atingir as estratégias operacionais. Nesse estudo,
observou-se que a TOC junto com outras filosofias, gera uma possibilidade de uma
empresa ter a operagdo forte o suficiente para sustentar a sua estratégia-

operacional como argumentado por Wheelwright (1984).

A conclusao final desse estudo, portanto, é que empresas que utilizam a TOC
em suas operacdes agregada a outras filosofias de gestdo de operagoes (nesse
caso, Lean Manufacturing e 6 sigmas), formando uma filosofia de World Class

Manufacturing, leva acreditar que ha desenvolvimento consistente das sequéncias

de capacidades cumulativas nas prioridades competitivas.

5.3 Objetivos e conquistas alcangadas com o estudo

Para chegar a tal conclusao foi imprescindivel que, em um primeiro momento,
a literatura sobre visao baseada em recursos (Resource Based View - RBV),
estratégia de operagdes, trade-offs, prioridades competitivas, visdo de capacidades
cumulativas (Cumulative Capabilities View), filosofias de gestao, Teoria das
Restricbes (Theory of Constraints - TOC) e World Class Manufacturing fosse
analisada detalhadamente e construida acerca do tema proposto: a concatenacao
da visao de capacidades cumulativas e TOC. Em um segundo momento, também foi
imprescindivel que metodologia fosse construida de forma criteriosa para que 0s
dados primarios fossem levantados e analisados com intuito de concretizar o

objetivo do estudo. Assim, as conquistas deste trabalho poder ser assim resumidas:

e« Resumiu e analisou a literatura sobre os temas abordados;
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Contribuiu com os estudos na area de estratégia de operagbées combinando a
Visdo de capacidades cumulativas a Teoria das Restricoes;

Contribuiu com os estudos que abordam a relagéo entre filosofias de operagoes
(variavel independente) e sequéncia de desenvolvimento de capacidades
cumulativas (variavel resposta);

Contribuiu nas logicas de pesquisa que possibilita comparar consisténcias de
modelos de sequéncias de capacidades cumulativas através das filosofias de
operagoes utilizadas nas empresas;

Descreveu as caracteristicas de quatros grandes industrias multinacionais
instaladas no Brasil, assim como sua exigéncias de mercado, flosofias de
operaggo que utilizam comportamento de indicadores e prioridades competitivas;
Evidenciou a importdncia da preparagdo das empresas para lidar com
externalidades (crises econdémicas e concorréncia internacional) através de
competéncias internas (VBR),

Corroborou o que o estudo de Flynn e Flynn (2004) afirma sobre a existéncia de
alternativos modelos de desenvolvimento de sequéncia de capacidades
cumulativas devido a exigéncias de mercado onde as industrias estao instaladas;
Encontrou uma modelo padrio de desenvolvimento de sequéncia de
capacidades cumulativas para industrias de inovagao lenta no mercado brasileiro,
especificamente na regido de S&o Paulo;

Observou que a Teoria das Restrigdes pode auxiliar na definicao de consistentes
sequéncias de capacidades cumulativas nas prioridades competitivas, que
podem levar a vantagens competitivas duradouras;

Discutiu sobre a utilizacdo do World Class Manufacturing (Flynn et al., 1997), que
aliado a TOC em suas operagdes, pode, também, levar a sequéncias

consistentes de capacidades cumulativas nas prioridades competitivas;

Analise da relacido entre fatos verificados e a literatura revisada

De modo geral, a revisao bibliogréfica apresentada neste trabalho (capitulo )

foi construida para analisar a relagéo entre duas importantes areas em estratégia de

operacdes: a visdo de capacidades cumulativas e a Teoria das Restricbes. Para

isso, em primeiro lugar, foi necesséario observar as estratégias empresariais,
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baseados nos modelos de Porter e VBR, como imprescindiveis na geragdo de
vantagens competitivas sustentaveis. Num segundo passo, sustentado pelos
estudos de pioneiros como Skinner, Wheelwright e Hill, essas estratégias deveriam
estar estritamente ligadas & area de operagbes, pois se mostram como
fundamentais para compreensao de importantes conceitos que, se forem ignorados
pela alta geréncia, podem vir a travar o processo produtivo, tais como trade-offs e
prioridades competitivas. Conhecendo esses conceitos, possibilitaram-se os estudos
sobre gerenciamento desses trade-offs de prioridades em prazos maiores (SLACK &
LEWIS, 2002), que, por sua vez, acabou dando origem aos primeiros estudos sobre
Cumulative Capabilities (primeira area a ser estudada nessa pesquisa). Os estudos
de capacidades cumulativas mostram que as prioridades competitivas poderiam ser
acumuladas no longo prazo em forma de sequéncia (FERDOWS & MEYER, 1990 &
FLYNN & FLYNN, 2004) e, que se esta fosse consistente, poderia levar a vantagens
competitivas duradouras. No entanto, para que todos esses conceitos fossem
exequiveis, tornou-se necessario estudar como estratégias-operacionais sao
colocadas em pratica. Wheelwright (1994) afirma que um conjunto de politicas,
orientacdes e forgas motrizes, conhecidas como filosofias de operagdes, sao
responsaveis pela operacionalizagio dessas estratégias. Escolheu-se a Teoria das
Restricdes (segunda &rea a ser estudada nessa pesquisa), devido suas
contribuicbes as empresas, para verificar se ela pode desenvolver sequéncias mais
consistentes de capacidades cumulativas nas prioridades competitivas do que outras

filosofias de gestao de operacgoes.

Na pesquisa empirica realizada neste trabalho constatou-se que as areas de
operacdes das industrias estédo alinhadas com suas estratégias empresariais. Isso €
verificado através de como as indUstrias do estudo posicionam suas estratégias-
operacionais de acordo com as exigéncias do mercado (clientes, externalidades,
localizacéo etc.) As que se alinharam da melhor forma, escolhendo as filosofias de
gestao de operagdes mais condizentes com o sustento de suas sequéncias de
prioridades competitivas, obtiveram os melhores resultados. Além disso, o corpo
amostral tem como modelo padrao de sequéncias de desenvolvimento de
capacidades o foco nas prioridades qualidade, confiabilidade, custo, entrega rapida
e flexibilidade (caracteristica de uma industria de inovagao lenta). Esse estudo,

mediante estudo de multiplos casos, comprovou a légica montada no capitulo de



99

revisdo bibliografica, mostrando indicios de que a Teoria das Restricbes ajuda, de
fato, a desenvolver sequéncias mais consistentes de capacidades cumulativas nas
prioridades competitivas. Porém, ndo o seu conceito como uma filosofia de operacao
Unica, mas sim quando a Teoria é aplicada de alguma forma no processo produtivo
junto a outras filosofias de gestao de operagdes (lean e 6 sigmas). Esse processo de
fusdo entre filosofias é conhecido como World Class Manufacturing e pode ser

considerado como o grande achado do estudo.

6 LIMITACOES DO ESTUDO

6.1 Apresentacao

Nessa parte sdo apresentadas as limitagées do estudo, a fim de que o leitor

possa interpretar os dados com maior exatidao.

6.2 Caracteristicas especificas da metodologia que pode ter exercido

influéncia nos resultados

O estudo apresentou algumas caracteristicas presentes na metodologia que
podem ter exercido alguma influéncia nos resultados do trabalho. Estas limitagoes
serdo postas em ordem de dificuldade, tentando deixar claro para o leitor quais
foram as principais dificuldades encontradas para realizagdo do trabalho. As

limitacbes compreendem:

1. Disponibilidades das empresas: No Brasil, ha uma imensa dificuldade em
encontrar indGstrias que trabalhem inteiramente com a Teoria das Restrigdes, isto
é, utilizando seus conceitos em todas as esferas da organizagdo. Mesmo com o
vasto conhecimento do orientador do presente trabalho, Prof. Jodo Mario Csillag,
na area (ele foi um dos pioneiros da TOC no Brasil) e a escolha de Sao Paulo
como fonte das empresas do estudo, devido ao critério representatividade

industrial no pais, ndo se achou nenhuma indUstria que utilizasse a filosofia de

gestao de operagdes TOC.
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2. Tamanho da amostra: Esta limitagdo liga-se diretamente com a questdo de
disponibilidades de empresas. Segundo Voss et. al.(2002), estudos de multiplos
casos precisam ter mais do que oito empresas presentes no corpo amostral. Isso
porque se evitam possiveis generalizagbes e formagdes de juizo de valor
geralmente construido a partir da analise de poucos eventos. Nesse caso, a
dificuldade de encontrar industrias que utilizasse a TOC, seja como filosofia ou
apenas no processo produtivo, fez com que o tamanho da amostra fosse de
quatro industrias. Como na metodologia especificou-se que as empresas seriam
entrevistadas em pares (adotantes e ndo adotante TOC), e se conseguiu apenas

duas empresas que utilizava TOC, o tamanho amostral ficou limitado.

3. Profissionais ligados a TOC: As empresas consideradas adotante TOC
possufam poucos profissionais que conheciam profundamente a Teoria. Isso foi

interpretado como fruto de algumas resisténcias para com a TOC dentro da

organizacao.

4. Indicadores de desempenho das amostras: A dificuldade encontrada para
padronizar os indicadores de desempenho de todas as amostras. Inicialmente, o
estudo previra conseguir os mesmo indices de desempenho em todas as
amostras com o intuito de facilitar a analise de resultados. No entanto, algumas
empresas ndo quiseram passar os indices considerados padroes, alegando que
estes eram de cunho estratégico e ndo poderiam ser fornecidos. Além disso,
alguns entrevistados das empresas adotantes de TOC nado possuiam um nivel de
conhecimento estratégico-operacional, dificultando, assim, a disponibilizagao de

alguns indices.

Mesmo com estas limitacdes, um dos principais fatores que revelam o rigor
cientifico utilizado no estudo em questdo é o claro conhecimento das restricées que
os resultados apresentam. Se todos os envolvidos no estudo nao estivessem cientes

dessas limitacdes, entdo os resultados poderiam ser comprometidos.
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7 CONTRIBUIGOES DO ESTUDO

Em relacao & area de estratégia de operagdes, considero o presente estudo
como possivelmente grande contribuinte para o desenvolvimento da area. Segundo
Ferdows e Meyer (1990) e Flynn e Flynn (2004), a existéncia de uma sequéncia de
capacidades acumuladas nas prioridades competitvas €& um fato. Nao
necessariamente esta sequéncia precisa estar na mesma ordem ou possuir as
mesmas prioridades competitivas, basta ela apenas ser consistente para
desenvolver vantagens competitivas sustentaveis. Este estudo provou que ha
relagdo entre filosofias de gestdo de operagbes, neste caso, o World Class
Manufacturing com a presenga do conceito da TOC nas operagdes, com a visao de
capacidades cumulativas. Essa combinagao leva a acreditar que se pode conduzir
uma empresa a sequéncias mais consistentes. Com isso, este fendmeno podera ter
0 seu conceito mais operacional, isto &, futuros estudos podem fazer com que ele
saia do campo conceitual e se torne de fato compreensivel, a luz dos
administradores e engenheiros das empresas e/ou das fabricas. Embora o presente
estudo ainda esteja em seu estagio embrionario, tentando compreender o fenémeno
em questdo, seus resultados poderao ser de grande ajuda para estudos posteriores

que tentem explicar, predizer e, se possivel, controlar o fenémeno.

8 SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

8.1 Apresentacao

Este capitulo tem por objetivo sugerir possiveis caminhos para novas
pesquisas relacionadas & relagdo entre a visdo de capacidades cumulativas e
filosofias de operagdes. Além disso, podem-se sugerir também novas pesquisas que
relacionam o fenédmeno em questdo com outros fendmenos associado a ele, tais
como este estudo achou durante o processo de pesquisa. Acredita-se que tais
estudos podem vir a exercer uma grande contribuicdo para o desenvolvimento da

area de estratégia de operagdes.
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8.2 Areas de estudo sobre filosofia de operagées e capacidades cumulativas

a serem pesquisadas

1. O presente estudo verificou que muitas das filosofias operacionais melhoram o
desempenho operacional. No entanto, questiona-se qual a magnitude ou impacto
da influencia do desempenho operacional no desempenho financeiro da firma.
Constitui-se, com isso, uma sugestdo para estudo futuro saber o impacto da
adogio das filosofias operacionais no desempenho operacional e este no

desempenho financeiro da firma.

Proposigao 2

Desempenho
Operacional

Adogdo de praticas de Desempenho

Proposicao 1

gestdo de operagdes financeiro

v

(inovagdo incremental)

- b

Figura 16 Relagdo entre filosofia de operagbes e desempenhos operacionais e financeiros das

empresas

Esse estudo é interessante, pois vimos nesta pesquisa que o desempenho
financeiro da firma n3o depende somente do desempenho operacional, pois
ele & influenciado por algumas externalidades tais como insumo, prego da
concorréncia, participacdo do mercado, das varidveis macroeconémicas,
entre outras. Assim, ao estudar esta sugestdo, pode-se descobrir como a

operacao influencia o desempenho financeiro.

2. De acordo com o presente estudo, percebe-se que as empresas possuem uma
capacidade maxima de produgéo definida e limitada pela constituicao de ativos
da firma (fronteira de ativos), no entanto, os desempenhos operacionais delas
nao conseguem atingir o 100% desse por alguma razéo. Por outro lado, percebe-
se que para uma dada situagdo ou combinagao de ativos, as empresas realizam
acdes de melhoria continua para extrair cada vez mais dos ativos controlados, € a
diferenca entre as empresas que possuem os mesmos ativos reside na forma

como a melhoria continua € explorada.
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Figura 17 Desenvolvimento da capacidade de melhoria continua de uma empresa

Sob essa 6tica, sugere-se explorar o desenvolvimento da capacidade de
melhoria continua de uma firma, pois esta s6 pode ser considerada detentora
de capacidade de melhoria continua quando ela melhora sistematicamente,
propositadamente e organizadamente. As melhorias nao podem ser

resultados de agbes aleatdrias ou casuais.

3. Nota-se no presente trabalho que a grande maioria das empresas estudadas
demonstrou uma melhoria persistente nos seus indicadores operacionais € isso
nos leva a acreditar que essas empresas possuem acgdes de melhoria continua
sustentavel. Desta forma, sugere-se explorar quais as caracteristicas
comportamentais (humanas) assim como as rotinas operacionais da empresa
que levaram a esse sucesso, enquanto que outras empresas nao conseguem

manter as acdes de melhoria continua sustentavel.
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APENDICES

A Medida de consisténcia
Pergunta 1: Qual é o ramo da atuagdo da empresa?
Pergunta 2: Quantos empregados possuem a empresa?

Pergunta 3: Quais sdo os seus clientes (B2B, B2C)? Quem sao os principais

clientes? E os principais concorrentes?

Pergunta 1: Qual é a meta da empresa? (exigir uma meta que seja mensuravel)

Pergunta 2: Em termos de produtividade relativa (faturamento por pessoal/ano e
gasto de compra/faturamento), qual é a variagdo em porcentagem da produtividade
dos trés Ultimos anos até o presente?

%

Pergunta 3: Quais sdo os concorrentes principais? Em termos de competitividade
(Participacao de mercado, aumento de vendas), qual a percepgao da empresa dos
trés Gltimos anos até o presente? Isto &, a competitividade aumenta ou diminui em
relagéo aos concorrentes?

+ [/ - competitivo

Pergunta 4: Nos ultimos trés anos, em termos da sua meta, qual é a variacao em
porcentagem do seu atingimento até o presente?
%

Pergunta 5: Qual variagdo da receita /lucro da empresa nos ultimos trés anos?
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B Prioridades Competitivas no presente

Qualidade:

Descreva como € o sistema de controle de qualidade da empresa.
2. Qual ou quais sdo as conquistas em termo de qualidade?

a. Diminuiu retrabalho?
b. Melhorou rendimento do uso do material? Menos desperdicio?

¢. Melhorou o aproveitamento das maquinas?
3. Qual é a sua percepgao em termo da qualidade da empresa perante 0s concorrentes?

Os colaboradores da area de qualidade contribuem consideravelmente com idéias de

melhoria e produtividade?
a. A inspecéo e controle de qualidade € fonte de competitividade da empresa?

5. Qual a porcentagem de retrabalho?

Entrega:

1. Descreva como s&o os departamentos relacionados a entrega da empresa, seus pontos

fortes e pontos a desenvolver.
a. Gerenciamento de materiais é forte? (1 a 5)

b. Planejamento de producéo é forte? (1 a 5)

c. Controle de produgéo é forte ? (1 a 5)
2. Com quantos percentuais os produtos s&o expedidos dentro do prazo? E a chegada aos

clientes?
3. Descreva quais as conquistas em termo de confiabilidade da entrega nos ultimos anos ou

melhoria nos departamentos associados & confiabilidade da entrega.
4. Em termo de entrega, em sua opinido, é mais importante competir com 0s seus

concorrentes no mercado baseando em entrega rapida (lead time curto) ou entrega

confiavel?

Custo

1. Descreva a funcdo de gerenciamento de inventario da empresa, seus pontos fortes e

pontos a desenvolver.
2. Quao importante é a competigao dos produtos no mercado via produto de baixo custo?

Quais sdo as principais agdes da empresa para reduzir os custos da produgéo?
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Substituicdo de matéria prima?
Melhoria de maquinario e velocidade da linha de montagem?

Baixar o estoque de produto em excesso?
Reducéo de falta de materiais e gastos ndo produtivos?

® Q ® T o

Certificacéo dos formecedores?

4. Descreva como se da a integragéo dos processos para que os materiais/produtos tenham

um fluxo mais regular.

Flexibilidade
1. Descreva a freqiiéncia de mudanga de mix de produto
2. Qual é a flutuagio média (%) do volume de produgéo. E como a empresa lida com essa
flutuacao?
3. Descreva a mudanca de tempo de processo ao longo dos Ultimos 3 anos.
Em termo de flexibilidade, em sua opinido, € mais importante competir com os seus

concorrentes no mercado baseado em customizagéo do produto ou flexibilidade de taxa

de produgao?
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C TOC e Sequéncia de prioridades competitivas

Pergunta 1: A Empresa adota a filosofia da Teoria das Restricdes?
a. Sim e Ha quanto tempo?
b. Néo
c. Adota outras? Quais?

Pergunta 2: Quais as dimensoes da filosofia da Teoria da Restri¢ao adotadas pela

empresa?

Processo logistico de produgéo (Tambor / Corda / Pulm&o)
Processo de medicéo de contabilidade e tomada de decisGes
Processo de raciocinio;

Corrente Critica

® o 0 T P

Alguma outra

Pergunta 3: Nos ultimos 3 anos, quais foram as prioridades da empresa, em termo
de importancia? (1 = menos importante e 5 = muito importante)

() Qualidade

() Confiabilidade de Entrega

() Rapidez da Entrega

() Custo

() Flexibilidade

Pergunta 4: Nos proximos 3 anos, Quais serao as prioridades da empresa, em
termo de importancia? (1 = menos importante e 5 = muito importante)

() Qualidade

() Confiabilidade de Entrega

() Rapidez da Entrega

() Custo

() Flexibilidade



