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RESUMO: No mundo globalizado, onde a economia, os mercados, os consumidores, os concorrentes e a tecnologia
estdo mudando drasticamente, a Gestao Estratégica torna-se fundamental para a organizacao obter bons resultados.
A Gestao Estratégica abrange nao apenas o Planejamento Estratégico, que se concentra na elaboracdo de um plano,
mas possui uma abrangéncia maior, pois inclui a administracdo dos recursos necessarios a consecucao do plano, além
dos cuidados para executar as acdoes necessarias para implementacao desse plano em todas as areas e em todos os
niveis da empresa. Com a definicao da Estratégia Organizacional da empresa, é definido o diferencial competitivo
ou a proposta de valor implicita na atividade econdmica. O diferencial competitivo definido pela organizacao deve
servir de referéncia para todas as areas e niveis da empresa. Esse alinhamento em torno do diferencial ou critério
competitivo é muito importante para a eficacia da Gestao da Estratégia da Empresa. O objetivo deste trabalho visa
a analisar o impacto do diferencial competitivo na implementacao da Gestao Estratégica de uma empresa do setor
téxtil. Para tanto, foi utilizada a metodologia de estudo de caso e o processo de coleta de dados baseou-se em um
roteiro de entrevista semiestruturada. Verificou-se o bom alinhamento das diversas areas e niveis da empresa em
torno do diferencial competitivo. Dessa forma, conclui-se que o processo de Gestado Estratégica possibilita uma
vantagem competitiva da empresa refletindo-se na satisfacao dos clientes.

Palavras-chave: Gestdo estratégica. Diferencial competitivo. Vantagem competitiva.

ABSTRACT: In a globalized world, where the economy, markets, consumers, competitors and technology are
drastically changing, the Strategic Management becomes the key factor for the organization to achieve good results.
The Strategic Management includes not only the Strategic Planning, which focuses on developing a plan, but it has
a broader scope because it includes the administration of the resources needed to achieve the plan, in addition
to the attention given to perform the actions necessary to implement the plan in all areas and at all levels of the
company.With the definition of the Organizational Strategy of the company, we define the competitive advantage
or value proposition implicit in economic activity. The competitive edge defined by the organization should serve as
a reference for all areas and levels of the company.This alighment around the competitive edge or criterion is very
important to the effectiveness of the Strategy Management Company. The aim of this study is to analyze the impact
of competitive advantage in implementing the Strategic Management of a company in the textile industry. A case
study approach was applied and the data collection process was realized by interviews based in a semi structured
questionnaire. The proper alignment of the various areas and levels of the organization around the competitive edge
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has been realized. Thus, we conclude that the process of Strategic Management provides a competitive advantage

impacting on customer satisfaction.

Keywords: strategic management. competitive edge. competitive advantage.

INTRODUCAO

As mudancas econdmicas ocorridas nos ultimos
tempos tém forcado as organizacées empresarias a
adaptarem-se continuamente ao novo cenario. Essa
situacao requer especial atencao das empresas ao
planejamento adequado das atividades envolvidas
no processo de producao, a fim de melhorar o fluxo
e a alocacao de informacdes, materiais e pessoas,
além de atender satisfatoriamente a demanda pelos
seus produtos ou servicos, de forma a tornarem-
se competitivas no mercado de atuacao (HAMEL;
PRAHALAD, 1994).

Assim, com essas frequentes mudancas que estao
ocorrendo no mundo dos negodcios, a capacidade de
competicao das empresas constitui-se em elemento
fundamental na determinacao de seu desempenho
futuro, fazendo com que reavaliem as tendéncias
do mercado e necessitem de um conhecimento
aprofundado a respeito de seu posicionamento nesse
mercado (EUCLIDES FILHO, 2004).

A principal tarefa do gestor de operacées de uma
empresa € decidir o que fazer melhor e diferente
em relacdo aos concorrentes, ou seja, decidir
qual sera o diferencial competitivo da organizacao
(PAIVA; CARVALHO Jr; FENSTERSEIFER, 2009). O
processo estratégico, quando bem desenvolvido
por uma organizacao, deveria proporcionar maior
competitividade e melhores resultados operacionais
(PIRES, 2009).

A chave para criar uma estratégia de producao
eficaz estd em como agregar valor para os clientes.
O diferencial competitivo ou também conhecido
como prioridade competitiva determina a agregacao
de valor ao produto ou servico, sustentando uma
estratégia. Os diferenciais competitivos basicos sao:
custo (fornecer produtos de baixo custo), qualidade
(produtos de qualidade de forma a satisfazer o cliente),
entrega (fornecer os produtos de forma rapida e com
confiabilidade da entrega), flexibilidade (oferecer
ampla variedade de produtos a seus consumidores) e
servico (como os produtos sao acompanhados junto
aos clientes). Assim, as empresas devem estabelecer
o diferencial competitivo para alcancar a vantagem
competitiva como forma diferenciada de concorrer no
mercado (STALK, 1988; SKINNER, 1969).

A esséncia da estratégia de producdo é definir
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o seu diferencial competitivo e o trade-off. A partir
das escolhas feitas, a organizacao foca seus recursos
em alguns elementos e menos em outros, em funcao
da analise SWOT (pontos fortes e fracos internos,
oportunidades e ameacas do mercado). E fundamental
que essas escolhas se reflitam nas demais decisoes da
empresa, ou seja, a estratégia operacional deve estar
alinhada com a estratégia corporativa da organizacao
(SKINNER, 1974; CHASE, JACOBS, AQUILANO, 2006;
PIRES, 2009).

O principal objetivo deste artigo é verificar o
alinhamento da Gestao Estratégica da Producdao com
a Estratégia Corporativa da organizacao, analisando
o diferencial competitivo e as categorias de decisao
e acoes internas da empresa. O tema apresentado
é de fundamental importancia para o sucesso
da organizacao, pois, se nao houver coeréncia e
alinhamento entre a Estratégia e as decisoes internas,
dificilmente a empresa sera competitiva no mercado.

0 método de pesquisa utilizado neste trabalho
foi uma entrevista com o dono da empresa e o diretor
industrial, no sentido de conhecer a estratégia
utilizada no mercado de atuacao, além de entrevistas
com as chefias e os colaboradores das diversas areas e
niveis da organizacdo. Como um dos autores trabalhou
na organizacdo durante varios anos, foi possivel
vivenciar a aplicacdo da estratégia corporativa até
o nivel operacional, além de analisar o alinhamento
do diferencial competitivo com as decisdes internas
da empresa em relacdo as categorias de decisao.
Foram feitas visitas a clientes para avaliar a eficacia
da implementacao da Estratégia de Producao e seu
diferencial competitivo.

O artigo inicia com a Fundamentacdo Tedrica,
onde se abordam a Estratégia Organizacional, Gestao
Estratégica, Diferencial Competitivo, Categorias de
Decisao e Estratégia de Producao. Apos, é apresentado
0 Método de Pesquisa, seguido dos Resultados do
estudo. Por Ultimo, tem-se as Consideragdes Finais.

1. FUNDAMENTAGAO TEORICA
1.1. ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

Estratégia é um processo de criacdo de uma Unica
e valiosa posicao da empresa no mercado, definindo
a proposta de valor da organizacao e quais os trade-
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offs necessarios para a execucao dessa proposta de
valor, de forma a cumprir a missao da empresa. A
Estratégia deve nortear os esforcos organizacionais
em longo prazo. Como o mercado esta em permanente
mudanca, ele necessita ser entendido e continuamente
monitorado. A alta administracao tem o papel de
traduzir as estratégias em termos operacionais, além
de comunicar, capacitar e motivar toda a equipe
de colaboradores, de forma que todos estejam
comprometidos com os objetivos. Isso é fundamental
para a eficacia da execucao da Estratégia (SKINNER,
1969; PORTER, 1985; WHEELWRIGHT, HAYES, 1985).

1.2. GESTAO ESTRATEGICA

Os primeiros elementos a serem levados
em consideracdo para a definicao da estratégia
organizacional sao a missao da empresa (por que a
empresa existe), a visao (0 que a empresa quer ser) e
os objetivos (aonde a empresa quer chegar). Definidos
a missao, a visao e os objetivos, inicia-se 0 processo
de criacdo da estratégia, visando a estabelecer uma
mesma direcdo para a organizacao em termos de
atingir seus objetivos, orientando e otimizando os
recursos como forma de resposta da organizacao ao
seu ambiente no tempo.

E fundamental que o estrategista tenha uma
visdo sistémica e entenda o cenario complexo no
qual a organizacao esta inserida. E importante que o
estrategista seja um bom analista (OHMAE, 1998), para
avaliar o mercado (tendéncias, concorrentes etc.),
de forma a definir o posicionamento da empresa no
mercado e na “mente” de seus clientes, buscando uma
vantagem competitiva sustentavel com o objetivo de
atender determinado segmento de mercado com uma
proposta diferenciada (se possivel, Unica), ou seja,
criando ou agregando valor aos produtos e servicos no
ponto de vista do cliente de forma lucrativa (PORTER,
1985).

Além dos elementos acima levantados, destacam-
se alguns aspectos que sao importantes na definicao e
implementacéo da estratégia organizacional.

- Analise “SWOT”: é a analise do ambiente interno
e externo. No ambiente interno, é importante verificar
os pontos fortes da organizacao, assim como os pontos
fracos. No ambiente externo, é necessario avaliar as
oportunidades de mercado (necessidades dos clientes,
quanto os clientes estao dispostos a pagar etc.), assim
como as ameacas (novos concorrentes, produtos
substitutos etc.). Essa é a abordagem feita por
Andrews (1971) e Ansoff (1965), na qual a estratégia,
em ultima analise, requer a realizacao do encaixe

% Gestaoe

Desenvolvimento

entre a situacao externa (oportunidades e ameacas) e
a capacidade interna (pontos fortes e pontos fracos).
E papel do estrategista encontrar uma posicdo no
setor onde a empresa possa melhor se defender dessas
forcas ou influencia-las a seu favor (PORTER, 1985).

Criando e Sustentando uma Vantagem Competitiva:
a Estratégia Competitiva é a busca de uma posicao
competitiva favoravel em um mercado, visando a
estabelecer uma posicdo lucrativa e sustentavel.
A vantagem competitiva surge fundamentalmente
do valor que uma empresa consegue criar para seus
compradores e que ultrapassa o custo de fabricacao
pela empresa. O valor é aquilo que os compradores
estdo dispostos a pagar, e o valor superior provém da
oferta de precos mais baixos do que a concorréncia por
beneficios equivalentes ou dos beneficios singulares os
quais mais que compensam um preco mais alto.

A Gestao Estratégica é um processo amplo e inicia
desde a concepcao daquilo que a empresa pretende
realizar no mercado até a administracdo dos recursos
necessarios a consecucao do plano, além de monitorar
aas acoes e tomar as decisoes em todos os aspectos da
organizacao. A Gestao Estratégica é um processo que,
como tal, estd em constante mudanca e se alterando
a medida que o ambiente se transforma (PIRES, 2009).

O processo da Gestdao Estratégica divide-se em
quatro etapas:

- Definicdo da Estratégia e da proposta de
valor ou diferencial competitivo. E de longo prazo,
influenciando o gerenciamento da organizacao por
muitas décadas.

- O Planejamento de como a empresa ira se
organizar para atender a estratégia definida na
primeira etapa.

- A terceira etapa € a acao, ou seja, o ambiente
operacional da empresa, atendo-se ao curto prazo.

- O Ultimo passo é a avaliagao de todo o processo,
abrangendo todos os horizontes de planejamento:
longo, médio e curto prazo.

AFigura 1 resume o processo de Gestao Estratégica
e suas quatro etapas.

Existem dois tipos basicos de vantagem
competitiva: Lideranca de Custo e Diferenciacao. Os
dois tipos de vantagem competitiva combinados com
0 escopo de atividades para as quais uma empresa
procura obté-los levam a trés estratégias:

a) Lideranca no Custo: a empresa torna-se o
produtor de mais baixo custo entre seus concorrentes.
As fontes dessa vantagem variam conforme a industria,
geralmente envolvendo economias de escala, como
ocorreu com a implementacao da producao em massa
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Figura 1: Processo de Gestao Estratégica
Fonte: Pires (2009, p.56).

no inicio do século passado (PAIVA; CARVALHO Jr;
FENSTERSEIFER, 2009).

b) Diferenciacao: a empresa busca ser a Unica em
sua industria (mercado de atuacéo). Ela seleciona um ou
mais atributos que os clientes consideram importantes,
posicionando-se para satisfazer essas necessidades. A
empresa é recompensada pela sua singularidade através
de um preco prémio. O importante é diferenciar-se
em algo, pode ser no produto, no prazo de entrega,
na inovacao, na qualidade ou no mix de produtos ou
servicos oferecidos. A empresa deve escolher uma
forma de diferenciar-se dos concorrentes, de forma
a obter um desempenho acima da média do mercado
(PORTER, 1985).

c) Enfoque: essa estratégia esta baseada na
escolha de um ambiente competitivo estreito dentro
de uma indistria. E uma forma de otimizar sua
estratégia para os segmentos-alvo, de acordo com a
sua selecdo. A estratégia baseia-se no fato de que,
com a focalizacdo ou segmentacdo, a empresa tera
melhores condicdes de atender os clientes em relacao
as empresas que competem de forma mais ampla
(PAIVA; CARVALHO Jr; FENSTERSEIFER, 2009).

1.3 DIFERENCIAL COMPETITIVO

Os diferenciais competitivos, conhecidos também
por critérios competitivos, podem ser classificados
em dois tipos: os critérios qualificadores - aqueles
que devem estar em um patamar minimo exigido
pelos clientes, ou seja, o produto deve satisfazer
a um padrao minimo de desempenho, e os critérios
ganhadores de pedido - aqueles que devem oferecer
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um desempenho melhor do que o da concorréncia. A
escolha entre os critérios dependera das circunstancias
de cada mercado e da estratégia que a empresa adotar.
Existem cinco diferenciais competitivos na area de
producdo e operacdes que se relacionam a estratégia
da empresa. Através da Estratégia Organizacional, a
empresa deve escolher em que critério ira competir no
mercado, considerando sempre as condicdes internas
da empresa, como: capacidade das instalacoes,
equipamentos disponiveis, tecnologia, qualificacao
das pessoas, qualidade e desenvolvimento de novos
produtos. E necesséario analisar a questdo dos trade-
offs entre os diferenciais competitivos, pois existe
incompatibilidade entre dois ou mais critérios, como,
por exemplo, custo e flexibilidade (PAIVA; CARVALHO
Jr; FENSTERSEIFER, 2009).

Conforme Paiva, Carvalho Jr. e Fensterseifer
(2009), os cinco diferenciais competitivos sao:

a) custo: a empresa busca reduzir o custo, de
forma a possibilitar a pratica de menores precos. A
melhoria de desempenho em custos pode ser baseada
nas melhorias de processos, melhorias na qualificacao
dos funcionarios e avancos tecnologicos em gestao e
em equipamentos.

b) qualidade: ocorre quando os produtos ou
servicos oferecidos possuem desempenho superior
com relacao aos concorrentes. As oito dimensoes
da qualidade sao o desempenho (performance),
as caracteristicas secundarias, a confiabilidade, a
conformidade, a durabilidade, os servicos agregados,
a estética e a qualidade percebida;

c) desempenho de entrega: a empresa objetiva
garantir o prazo de entrega acordado com o cliente,
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além de proporcionar confiabilidade com relacao ao
desempenho do produto. A dimensao relevante é a
velocidade de entrega, que esta ligada a capacidade
de fazer as operacbes rapidamente e disponibilizar
os produtos aos clientes com prazos menores que 0s
concorrentes;

d) flexibilidade: é a capacidade da empresa em
atender a variaveis internas (problemas de matéria-
prima, falhas na programacdo etc.) e variaveis
externas (novas tecnologias, novas necessidades de
consumidores etc.). A flexibilidade pode ser dividida
em: flexibilidade de novos produtos, mix de produtos,
de volume ou de entrega;

e) capacidade de inovacao: a inovacao em
manufatura é a implementacao de novas ideias que
possuem o potencial de contribuir com os objetivos
da organizacdo. Uma forma de obter a vantagem
competitiva em inovacao é a habilidade da empresa em
lancar novos produtos ou servicos mais rapidamente
que os concorrentes.

1.4. CATEGORIAS DE DECISAO

De acordo com a escolha que a empresa fizer com
relacdo a qual(is) dimensao(6es) competir, sejam elas,
custo, qualidade, entrega, flexibilidade ou inovacao,
deve ocorrer um alinhamento das decisées internas,
para que essas acoes conjuntas se transformem em uma
fonte de vantagem competitiva na(s) dimensao(ées)
que a empresa optou competir (PAIVA; CARVALHO Jr;
FENSTERSEIFER, 2009).

Segundo Paiva, Carvalho Jr. e Fensterseifer (2009),
as categorias de decisao podem ser classificadas em
nove categorias abaixo listadas.

a) Capacidade: esta relacionada as decisdes a
respeito da capacidade das instalacoes, envolvendo a
planta, os equipamentos e as pessoas.

b) Instalacoes: estdao relacionadas as decisdes
sobre o tipo de processo produtivo, volume e ciclo de
vida.

c) Equipamentos e processos tecnoldgicos:
abrangem os equipamentos utilizados assim como
os processos de producao, como, por exemplo, por
projeto, por lote, linha de montagem, job shop e fluxo
continuo.

d) Integracao vertical e relacao com os
fornecedores: estdao relacionadas a decisao entre
produzir na empresa ou comprar de um fornecedor
externo.

e) Recursos Humanos: através das politicas
de Recursos Humanos, a empresa busca manter os
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funcionarios motivados, a fim de atingir as metas da
empresa.

f) Qualidade: engloba a definicao de ferramentas
de decisdao e medicdo, além de treinamentos e
responsabilidades definidas.

g) Escopo e novos produtos: envolvem o
gerenciamento e a introducao de novos produtos e
de operacdes a partir do mix de produtos e processos
utilizados.

h) Sistemas gerenciais: relacionam-se ao suporte
as decisdes tomadas e sua implementacdo. Requerem
planejamento, sistemas de controle, politicas
operacionais e linhas de autoridade e responsabilidade;

i) Relacao interfuncional: envolve sistemas
gerenciais € mecanismos que possibilitam a interacao
com as demais areas funcionais.

1.5. ESTRATEGIA DE PRODUGAO

A estratégia de producédo ou operacdo da empresa
deve estar alinhada, consistente e coerente, de forma
a sustentar a Estratégia Organizacional, como forma
de manter a competitividade da empresa e, no longo
prazo, transformar a producao ou operacao como uma
fonte de vantagem competitiva (PAIVA; CARVALHO Jr;
FENSTERSEIFER, 2009).

Assim sendo, as estratégias das areas da empresa
devem suportar e viabilizar a vantagem competitiva
desejada, sendo que a integracédo entre todas as areas
da empresa é fundamental (VANALLE, 1995).

Um dos objetivos da area de producao e operacgoes
¢ eliminar as atividades que geram custos sem agregar
valor (sem criar correspondente disposicao a pagar
do cliente), buscando maximizar o valor agregado do
produto ou servico ao cliente (GHEMAWAT, 2000).

Slack et all (2002) afirmam que a contribuicao
da area de producdo e operacoes € fundamental
para sustentar a estratégia competitiva da empresa.
Skinner (1969) ratifica a importancia do alinhamento
da parte operacional com a estratégia competitiva ou
organizacional, ou seja, a implementacao de acdes na
area produtiva deve estar alinhada e coerente com a
estratégia corporativa da empresa. Tem-se, entdo,
que a estratégia corporativa da organizacdo esta
baseada na sua missao, o que influencia a forma de
planejar os recursos da empresa em todas as areas,
para obter uma vantagem competitiva. A estratégia
de producado determina como a empresa ira utilizar
seus recursos na area de producdo para sustentar
sua estratégia corporativa (DAVIS; AQUILANO; CHASE,
2001).
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Dentro da area de producao, conforme Davis,
Aquilano e Chase (2001), as decisoes gerenciais podem
ser divididas em trés grandes areas:

a) Decisoes estratégicas: estao alinhadas com
a estratégia corporativa da empresa, sendo de
natureza ampla e de longo prazo. Podem abranger
questoes ligadas a capacidade produtiva desejada, a
localizacdo das fabricas e a tecnologia do processo a
ser empregado.

b) Decisoes taticas: sao aquelas decisdes tomadas
em nivel seguinte do processo decisorio, abordando
basicamente questdes ligadas a otimizacao de recursos,
principalmente pessoas e materiais. O alcance das
decisdes é de médio prazo, incluindo a quantificacao
dos recursos necessarios.

c) Decisdes operacionais: sao aquelas decisoes
de curto prazo, em que sao definidas as restricoes das
operacoes, sendo de abrangéncia restrita e vinculadas
ao planejamento operacional; sao abordadas as
questoes de prioridade e distribuicao das tarefas no
processo produtivo.

A chave para criar uma estratégia de producao
eficaz esta em como agregar valor para os clientes.
As prioridades competitivas determinam a agregacao
de valor ao produto ou servico, sustentando uma
estratégia. Assim, as empresas devem estabelecer a
vantagem competitiva a ser atingida como forma de
concorrer no mercado (STALK, 1988; SKINNER, 1969). A
Figura 2 demonstra o alinhamento necessario entre a
estratégia competitiva e de producédo, que é baseado
nos critérios ou diferenciais competitivos e englobando
as categorias de decisao.

Aestratégia de producao deve sustentar a formade
diferenciacao escolhida pela empresa. Assim, o objetivo
de uma estratégia de producao ¢ guiar a organizacao
no alinhamento dos recursos que irdao propiciar a
implementacdo eficaz da estratégia competitiva da
empresa. Além disso, deve haver coeréncia entre os
diferenciais ou critérios competitivos e as categorias
de decisao, pois a empresa deve orientar suas decisoes
e acoes internas de forma coerente, para que, ao longo
do tempo, essas agdes e decisdes se transformem em
uma fonte de vantagem competitiva (PAIVA; CARVALHO
Jr.; FENSTERSEIFER, 2009; HAYES et all, 2008).

2. METODO DE PESQUISA

Lakatos e Marconi (1996) sustentam que o método
de pesquisa ou a metodologia compreende o conjunto
das atividades sistematicas e racionais que, com maior
seguranca, possibilitam o alcance do objetivo, com o
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intuito de tracar o caminho a ser seguido e detectar
erros, de forma a auxiliar o investigador na tomada de
decisdes.

Segundo Gil (1995), o método cientifico é definido
como um conjunto de procedimentos técnicos e
intelectuais com o objetivo de atingir o conhecimento
ou conhecer determinada realidade. O método
identifica a forma pela qual os objetivos propostos
pelo trabalho serao alcancados (OLIVEIRA, 1999).

Os objetivos deste trabalho foram os seguintes:

a. verificar o alinhamento da Gestao Estratégica
da Producdo com a Estratégia Corporativa da
organizacao;

b. analisar o impacto do diferencial competitivo
na implementacao da Gestao Estratégica de Producao;

C. comparar se as decisOes sobre as categorias
de decisao da organizacao estdao alinhadas com o
diferencial competitivo escolhido pela empresa.

2.1. CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Este trabalho se caracteriza como uma pesquisa
qualitativa, pois foi utilizado um roteiro de perguntas

Estrategia Competitiva

v

Estrateza de Produgio

Difevencians (criterios) Competitives
& Custo

Chalidade

Flexbahdade

Desempenho na entrega

Inowacio

l

Categorias de Decisio
Capacidade, Instalagdes, Bquipamentos e
Tecnologia, Integrario Vertical e relac o
com o5 fornecedores, Eecursos Humanos,

Cuahdade, Escopo & noves prodatos,
Sistemasz Gerenciais ¢ Belardo Interfuncional

Figura 2: Processo de Planejamento da Estratégia de Producao
Fonte: Adaptado de Paiva; Carvalho Jr e Fensterseifer (2009)
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abertas nas entrevistas realizadas, o que possibilita um
amplo retorno acerca das questoes feitas (GIL, 1995).

Quantoanatureza, este trabalho se enquadracomo
pesquisa aplicada, pois objetiva gerar conhecimentos
para aplicacao pratica dirigida a solucao de problemas
especificos (PRODANOQV; FREITAS, 2009). Vergara
(2006) caracteriza a pesquisa aplicada como aquela
de finalidade pratica, ao contrario da pesquisa pura,
que é impulsionada pela curiosidade intelectual do
pesquisador.

Quanto aos objetivos, a pesquisa é caracterizada
como exploratoria, pois tem a finalidade de
proporcionar mais informacdes sobre o assunto a
ser investigado. Assume, em geral, as formas de
pesquisas bibliograficas e estudos de caso, envolvendo
entrevistas com pessoas que tiveram experiéncia
pratica com o problema (PRODANOV; FREITAS, 2009).

Quanto aos procedimentos, esta pesquisa se
enquadra como um estudo de caso, pois coleta e
analisa informacdes sobre determinada empresa,
individuo, familia ou comunidade, a fim de estudar
aspectos de sua vida, de acordo com o assunto da
pesquisa (PRODANOQV; FREITAS, 2009).

2.2. COLETA DE DADOS

Foram realizadas entrevistas semiestruturadas
com o dono, o diretor industrial, as chefias e os
colaboradores das diversas areas e niveis da empresa.
As perguntas do roteiro de entrevistas abordaram
questdes relativas ao planejamento estratégico, a
implementacdo e revisao desse planejamento, a
gestao estratégica, a forma pela qual a empresa se
diferencia dos clientes e como a organizagao sustenta
esse diferencial em termos operacionais.

Segundo Lakatos e Marconi (1996), esse tipo de
entrevistas é aquela em que o entrevistador segue
um roteiro previamente estabelecido, o que permite
ao entrevistador um maior nivel de liberdade de
expressao e a possibilidade de explorar o assunto com
maior amplitude.

2.3. ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

A analise e a interpretacdo dos dados objetivam
responder as investigacoes da pesquisa, representando
a aplicacao logica dedutiva e indutiva do processo de
investigacao (LAKATOS; MARCONI, 1996).

Através das entrevistas semiestruturadas, foi
possivel identificar a forma pela qual a empresa
realiza e implementa a sua estratégia. A definicao
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do diferencial competitivo, ou seja, a forma pela
qual a empresa se diferencia dos concorrentes e
as implicacoes nas demais decisboes internas da
empresa que englobam as categorias de decisao
ficaram esclarecidas na entrevista com o dono e o
diretor da empresa. Nas entrevistas realizadas com
os colaboradores das diversas areas da empresa, foi
possivel verificar a divulgacdo e o alinhamento das
decisdes com a estratégia da empresa.

0 método de pesquisa utilizado nesse trabalho
seguiu os seguintes passos, abaixo descritos

a. Entrevista com o proprietario da empresa
e o diretor industrial, no sentido de conhecer as
estratégias da empresa no mercado de atuacao e como
estas eram alinhadas com as demais areas e os niveis
da empresa.

b. Entrevista com as chefias e os colaboradores
de diversas areas e niveis da empresa.

c. Avaliar a Gestao Estratégica da Producao,
através do diferencial competitivo escolhido pela
empresa, em termos das categorias de decisao.

3. RESULTADOS E ANALISE

A empresa do setor téxtil analisada atua
principalmente para o setor calcadista. Nesse setor,
muito influenciado pela moda, é necessario que a
empresa tenha flexibilidade e rapidez na entrega,
além da necessidade de inovacao em produtos e
processos. A empresa possui equipamentos modernos,
que permitem a producdo de uma linha diversificada de
produtos, além de investir na formacao e capacitacao
de pessoas na area produtiva.

3.1. ESTRATEGIA COMPETITIVA

Assim, na entrevista com o proprietario e o
diretor da empresa, foi ressaltado que o diferencial
competitivo da empresa se baseia no desempenho de
entrega dos produtos aos clientes, na flexibilidade e
na inovacao em produtos e processos, para atender a
demanda dos clientes através da assisténcia técnica.
Os demais critérios competitivos, qualidade e custo,
sdo critérios qualificadores - aqueles que devem estar
em um patamar minimo exigido pelos clientes, ou
seja, o produto deve satisfazer a um padrao minimo
de desempenho.
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3.2. DIFERENCIAL COMPETITIVO

A empresa do setor téxtil diferencia-se dos
concorrentes através dos diferenciais competitivos,
também conhecidos como critérios ganhadores de
pedido, ou seja, aqueles que oferecem um desempenho
melhor do que o da concorréncia. Na entrevista com
o proprietario da empresa, ele ressaltou: “A empresa
busca a fidelizacdo dos clientes através da entrega
rapida dos pedidos, da customizacdo dos produtos e
da inovacao, disponibilizando assisténcia técnica aos
clientes, criando uma parceria onde as duas partes
ganham. Isto reduz a entrada dos concorrentes,
principalmente do exterior, que oferecem produtos
a preco baixo, mas nao atendem nos aspectos de
rapidez, customizacao e assisténcia técnica”.

Os diferenciais competitivos que a empresa
utiliza sao:

a. Desempenho na Entrega: a empresa
diferencia-se da concorréncia pela rapidez na entrega
dos produtos, atendendo a seus clientes no prazo
combinado. No setor calcadista, é muito valorizado,
pelas empresas clientes, o cumprimento do prazo, que
muitas vezes nao ultrapassava 24h. Esse diferencial
nao era alcancado pela concorréncia, tornando-se
um diferencial competitivo muito valorizado pelos
clientes.

A rapidez da producao é priorizada. O estoque
de matéria-prima e produtos semielaborados, além de
maquinas flexiveis, que possibilitam setups rapidos e
de recursos que possuem uma parcela de ociosidade
(maquinas e equipamentos) sao fatores que sustentam
o diferencial competitivo de entrega rapida.

b. Flexibilidade: de acordo com Correa, Gianesi
e Caon (2001), a valorizacdo da customizacao e da
variedade dos produtos (mix), bem como o rapido
desenvolvimento da tecnologia, faz com que a
flexibilidade se torne um critério ou diferencial muito
valorizado nesses Gltimos anos (PAIVA; CARVALHO Jr.;
PAIVA, 2009). A flexibilidade da area produtiva esta
relacionada ao grau de variedade (produto, volume
e funcbes) a que um determinado sistema atende.
Essa flexibilidade abrange quatro dimensodes: novos
produtos, mix de produtos, volume e entrega.

A empresa customiza produtos para os clientes,
0 que ajuda na fidelizacao desses, ou seja, o produto
é personalizado para o cliente, conforme suas
necessidades.

c. Inovagdo: a empresa mantém uma assisténcia
técnica junto aos clientes, de forma a desenvolver
novos produtos ou processos para atender a demanda
ou atender oportunidades de negoécios. Além do
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conhecimento técnico do ramo téxtil, a assisténcia
técnica tem total conhecimento dos equipamentos,
processos e produtos, o que possibilita uma melhor
coordenacao das atividades necessarias ao atendimento
dos clientes.

Os clientes sao fontes de ideias e reivindicacoes
para a empresa téxtil analisada, sendo importantes
para a capacidade de inovacao em termos de produtos,
processos ou matérias-primas.

Para se introduzir e implementar inovacées dentro
das empresas, Carvalho Jr (1997) comenta que sao
necessarios quatro fatores: determinar os objetivos
da inovacao, definir a estrutura organizacional para a
mudanca, criar a cultura empresarial de valorizacao da
mudanca e disponibilizar recursos fisicos e financeiros.

Os demais critérios, custo e qualidade, sao
critérios qualificadores - aqueles que estao em um
patamar minimo exigido pelos clientes. Por razodes
ja expostas anteriormente, o critério custo fica
prejudicado, porque a empresa opta por entregas
rapidas e flexibilidade, o que acarreta uma nao
otimizacao de seus recursos. Assim, sdao necessarios
estoques de matéria-prima e material semielaborado
para garantir a entrega rapida, além do excesso de
setup nas maquinas devido a flexibilizacao da producao
(elevado mix de produtos produzidos).

O critério qualidade, na empresa em estudo,
atende as necessidades dos clientes, sendo também
um critério qualificador de pedido, pois os produtos
produzidos apresentam as dimensoes competitivas
dentro do nivel dos concorrentes.

3.3. CATEGORIAS DE DECISAO

As categorias de decisao foram analisadas na
empresa em estudo, conforme descrito a seguir. O
diretor da empresa enfatizou, durante a entrevista,
a importancia dos equipamentos serem modernos
e flexiveis, contribuindo para o diferencial de
flexibilidade. A empresa possui um estoque de
produtos semielaborados, que permite a entrega
rapida dos pedidos. O diretor enfatizou a importancia
da capacitacao das pessoas, 0 que permite a
multifuncionalidade na area produtiva. Ele destaca
a importancia do conhecimento das necessidades
dos clientes, para que os novos produtos possam ser
desenvolvidos na empresa de forma a atender as
expectativas dos clientes.

Essas categorias podem ser agrupadas, conforme
a natureza, em dois grandes grupos (PAIVA; CARVALHO
Jr; FENSTERSEIFER, 2009):
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- Estruturais: caracterizam-se por serem decisoes
onerosas, de longo prazo e de dificil reversao. Sao elas:
capacidade de producao, instalacées de producao,
tecnologia de producao e integracao vertical.

- Infraestruturais: caracterizam-se por serem
decisdes menos onerosas, de prazos mais curtos e de
facil mobilizacdo. Compreendem a organizacao de
producao, os recursos humanos, a qualidade, a relacao
com os fornecedores e o planejamento e controle da
producao.

a. Capacidade: a empresa em estudo definiu
uma pequena ociosidade de capacidade, para que
fosse possivel atender rapidamente a colocacdo dos
pedidos. Assim, o setor de planejamento e controle da
producao nao utiliza a carga total de producao.

A capacidade refere-se ao dimensionamento
dos recursos fisicos, técnicos e financeiros da
empresa e esta intimamente ligada a demanda do
mercado (SLACK; LEWIS, 2009; PAIVA; CARVALHO Jr;
FENSTERSEIFER, 2009).

b. Instalacdo de Producdo: a empresa téxtil
localiza-se proximo aos principais clientes do setor
cal¢adista, o que favorece muito o intercambio na
relacao cliente-fornecedor, além de possibilitar uma
assisténcia técnica mais eficaz devido a proximidade
entre as cidades.

Conforme Slack e Lewis (2009), a instalacao
abrange a localizacao geografica da empresa, o volume
de producao e o ciclo de vida dos produtos.

c. Tecnologia de Producdo: as maquinas da
empresa analisada sao flexiveis, permitindo a producao
de diversos produtos, contribuindo com a estratégia de
flexibilidade da operacao.

Dentro dessa categoria, encontram-se questoes
ligadas a escolha de processos produtivos, maquinas
e tecnologia de movimentacao e comunicacao (PAIVA;
CARVALHO Jr; FENSTERSEIFER, 2009).

d. Recursos Humanos: a empresa em estudo
destaca-se pela multifuncionalidade, alcancada
através de treinamentos operacionais e pela baixa
rotatividade das pessoas, o que possibilita um elevado
grau de conhecimento dos produtos, processos e
equipamentos. Isso tem significativa contribuicao no
diferencial competitivo da empresa, que é a entrega
rapida dos produtos, pois as pessoas dominam a
operacao produtiva.

A categoria de decisao Recursos Humanos abrange
desde recrutamento, selecdo, contratacao, promocao,
remuneracao, motivacao, treinamento e capacitacao
das pessoas (PAIVA; CARVALHO Jr; FENSTERSEIFER,
2009).

e. Qualidade: os colaboradores entrevistados
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demonstraram conhecimento, capacitacao e
experiéncia para realizarem o controle da qualidade
durante o processo, de forma a garantir o cumprimento
dos padroes e a satisfacao dos clientes.

A qualidade refere-se as questdes da qualidade
do processo e produto, com a definicao dos padroes e
as formas de controle da qualidade ao longo da cadeia
produtiva (PAIVA; CARVALHO Jr; FENSTERSEIFER, 2009).

f. Sistemas de Gestdo: a empresa pesquisada
demonstra uma boa integracao entre as areas de
Logistica, area Comercial, de Desenvolvimento de
novos Produtos e a area de Producao. Isso possibilita
uma gestao eficaz dos recursos da empresa e contribui
para a sua diferenciacdo no mercado de atuacao.
Envolvem as decisbes que permitem o melhor
gerenciamento das operacbes, levando a maior
integracao dos processos de criacao de valor. Abrangem
os sistemas informatizados para o gerenciamento da
producao, a gestao da qualidade, a gestao das pessoas
e o relacionamento com as demais areas da empresa
(SLACK; LEWIS, 2009).

g. Escopo e novos produtos: a assisténcia técnica
da empresa em estudo, discutindo e conhecendo as
necessidades das empresas clientes em relacao a seus
processos, permite a analise de oportunidades do
mercado e a necessidade de desenvolvimento de novos
produtos, através da utilizacdo de novas matérias-
primas ou processo de fabricacao.

A categoria Escopo e Novos Produtos envolve
o gerenciamento e a introducao de novos produtos
e de operacoes a partir da amplitude do mix de
produtos e processos utilizados (PAIVA; CARVALHO Jr;
FENSTERSEIFER, 2009).

CONSIDERAGOES FINAIS

Através das entrevistas com os responsaveis da
empresa e colaboradores, além da visita a empresa,
foi possivel verificar que a empresa tem um diferencial
competitivo baseado na entrega rapida de seus
produtos e que suas categorias de decisao estao
alinhadas com seu diferencial ou critério competitivo.
Esse alinhamento foi verificado nas questdes ligadas
a capacidade produtiva da empresa, em que foi
estabelecida uma pequena ociosidade, para que
seja possivel atender aos pedidos com rapidez. As
pessoas sao capacitadas e multifuncionais, o que
possibilita que os colaboradores detenham um bom
conhecimento das maquinas, dos processos e dos
produtos, contribuindo para o diferencial competitivo.
Aempresa pesquisada mantém um estoque de matéria-
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prima e produtos semielaborados que sustentam a sua
capacidade em atender de forma rapida os clientes. A
assisténcia técnica contribui para que o produto seja
customizado, o que contribui na fidelizacao do cliente
a empresa, além de possibilitar a oportunidade de
desenvolvimento de inovacoes em produto, processo
ou matéria-prima, visando a atender as necessidades
dos clientes. As maquinas sao menores, flexiveis e em
quantidade suficiente para atender as solicitacdes dos
clientes.

O diferencial competitivo escolhido pela empresa
impacta na forma da Gestao Estratégica da Producao,
pois se faz necessaria a manutencao de estoque de
matérias-primas, bem como planejamento de recursos
(maquinas e pessoas) com certa ociosidade, para
possibilitar a entrega rapida dos produtos as empresas
clientes. Dessa forma, a Gestao Estratégica da Producao
esta alinhada e sustenta a estratégia competitiva da
empresa, pois suas decisdes estao de acordo com o seu
diferencial competitivo: o desempenho na entrega dos
produtos, ou seja, a velocidade de atendimento dos
pedidos. Conforme Pires (2009), a empresa que busca
a entrega rapida precisa manter certa ociosidade de
recursos, sejam eles maquinas, matérias-primas e
pessoas.

Finalmente, verifica-se o eficaz desdobramento
da estratégia competitiva da empresa na gestdo da
producao, o que contribui com os bons resultados
alcancados pela empresa e pelo crescimento do seu
parque industrial.

Como sugestao para pesquisas futuras, propde-
se a analise aprofundada do alinhamento da Gestao
das demais areas da empresa (Recursos Humanos,
Marketing e Financas) com a Estratégia Corporativa
da empresa. Isso é importante para o sucesso da
organizacao, pois deve haver coeréncia e alinhamento
das estratégias de cada area da empresa em relacdo a
Estratégia Corporativa.
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