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. , manufatura*,( ,, 

JEFF~fY G. MILWt AuOA V. ROlli 
ScHOOLOF MAHAGEMEHT, KENAN FIJoGE~ BU~INESS SCHOOl. UNWEIISITY 

r,li· BOSTONUNrvtltS1TY Of NO~lli WOUNA, UlAPtl Hill 

" I:! 

Este anlgo oescreve 0 deserwolememc e a ensue deuma t;u;onomia num~ri
(a deestrateglasde manuratura. A texonoma tot dt";envolvida com metooos 
padrao de analise de cluster e baseia-se na import.!lncia retauva vinculada a 
onze capaodades compeutvas que definem a tarefa da manufatura de 164 
grandes untcarres de neg6cios de manufatura amencanas 

observarem-se tr~ dUSfM distintos degrupos de eSlral~gias demanu
fauna, Apesar de haver urn efeito setcrtaf ceservam-se todes cs t~ ures de 
eSlralegia de manutarura em diversos setores. As cess principais eenensoes 
ao longo dasquais osgrupos de emall!gia de manufatura se dife-enciam sao 
a capacidade de firmas dentro des clusters de se dlrerencerem da concor
r~ncia com seus produtos e seracos e 0 ambito dassues !inhas de produm e 
dosseus mecacos. oescee-se um rnetooc geral para mapear estrat~gias de 
manulatura neetas cmensoes. Para cacagrupo de manuretura, exploram'se 
e cornpararn-se os retaconamentos erure as capacidades competitivas (que 
descrevem a tarefa damanufatura), 0 contexte comercet (a eslrat~ia da uni. 
dadede neg6cios), as atlvjdades de manufatura (escolhas de t"5traMgias de 
manufatura) e as medidas de desempenho da manufatura. 

~I, :: 14.1 INTROOU~i\O 

A visao estrategica da manufatura como arma competitiva data pelo me"lil nos desde Miller e Rogers (1956). Eles nao diferenciavam entre uma es( trategia de neg6cios e uma estrategia de manufatura. Em vez disso. eles 
viam polfticas de manufatura como sendo ingredientes necessarios da 
estrategia de neg6cios. A no~ao de estrategia de manufatura como com~."I' • ponente funcionat separado de uma estrategia de unidade de neg6cios, 
porem relacionado com ela, e de safra mais recente. (Skinner 1978. Hayes I;:;, 
e Wheelwright 1984). 

• Artigo orjgin~mente publicado sob 0 lltulo A T<uo/lomy o!MaJlu!acluringStn:lugies,na 
Management Science, v.40, 11.3, p.28S·3G4. 1'5194. 
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Dois elementos fundarnentais sao centrals para a deflntcac de uma es
trategia de manufatura como sendo uma subestrategla funcional.0 primeiro 
elementoeuma declaracic sobre "0 que a func;ao da rnanufatura deve alcan
car" (Skinner 1978). Esta declerecao, geralmente chamada de "tarefa cia ma
nufatura~ e definidaem terrnos des capacidadesque a unidade de manufatura 
precise ter para a firma concorrer, considerando-se sua estrategta geral de 
neg6cios e de marketing. Llstas de capacidades cornpetitivas fundamentais 
costumam incluir qualldade, custc/eficiencia, entrega/capacidade de reecsc 
e flexibilidade. Listas recentes ternbem incluem tnovecsc e atendimento ao 
cliente como sendo capacidades importantes (Giffi et aJ. 1990).Hill (1989) 
vinculou a tareja da rnanufatura as necessldades dos c1ientes ao definl-Ia em 
termos daquelas capacldadesfundamentals para ganhar pedidcs de cllentes. 

o segundo elemento de uma esrrategla de manufatura e definido pelo 
pedrac de escolhas de manufatura de uma empresa (Hayes and Wheelwri· 
ght 1984,Wheelwright 1984.Hayes et al. 1988. Hill 1989).Hayes and Whe
elwright (1984) classificaram estas escolhas estrategtcas de manufatura em 
duas categorias. A primeira categoria refere-se a declsees estrururais ou de 
"tijolo e cimento" sobre Instalacees, tecnclogia, tntegracsc vertical e capa
cidade. A segunda categona de escolhas refere-se a grandes dectsees sobre 
a lnfraestrutura da manufatura, como organtaacac, gestae dequalidede, po
Ilticasscbre a fcrca de trabalho e arquitetura de sistemas de tnformacces. 

o tema central que une os dots elementos de uma estrategta de ma
nufatura e a ncclo de que 0 padrso de escolhas que a manufatura seguir 
devers ser congruente com a tarefa de manufatura (Anderson et aJ. 1989. 
Buffa 1984. Cohen and Lee 1985. Fine and Hax 1985, WheelWright 1978, 
1984. Hayes and Wheelwright· 1984, Schroeder et al. 1986. Skinner 1969, 
1978.1985. Roth etaJ. 1989.Hill 1989,Roth and Miller 1990.Stobaugh and 
Telesio 1983, Swamidass and Newell 1987). A demanda de que escolhas 
e tarefas de manufatura sejam vincu..ladas deriva do pressuposto de que 
bons designs (como aqueles especificados pelas escolhas de manufatura) 
atendem a criterios adequados de design (conforme definidos pela tarefa 
de manufatura). A implica~ao deste pressuposto eque aquelas fkmas que 
desenvolverem congru~ncia ent{e suas estrategias de neg6cios e de manu
fatura terno desempenho superior. A evidencia para sustentar esta implica~ 

~aO esta ficando cada vez maior (Skinner 1978. Buffa1984. Swamidass and 
Newell 1987,Roth 1989,Roth and Miller 1990,1992). 

Apesar dos elementos basicos de uma estrategia de manufatura serem 
geralmente aceitos, questoes importantes permanecem sobre como torna
-los operacionais e sobre a natureza das relac;oes entre tarefa e escolhas. 
Hatten et al. (1978), em sua descric;ao de pesquisa de area funCionaJ sobre 
estrategia de opera~oes e desempenho observaram, "Em geral. estes mo
delo!> Iidam com opera¢es existentes e naO apresentam perspectiva estra
tegica. ou seja, eles nao .sepreocupam em mudar as operac;oes existentes 
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nem adotam uma visac abrangente global da firma': Dez aROS depcrs. urn 
exame da literatura scbre a estrategta de manufatura realizada por An
derson et al. (1989), descreve urn ccrpe de pesquisa cada vez maior que 
tenta adotar uma vtsao mais abrangente. No entanto, eles concluem que 
o conhecimento sobre os principais relacionamentos entre tarefas de rna
nufatura, escolhas de manufatura e estrategtas de neg6cios, mfelizrnente, 
permanece pequeno. 

A pesquisa descrtta neste artigo tern duas finalidacles relacionadas. 
A prlmetra delas e identificar grupos estrateglcos de fabricantes com ta
refas de manufatura semelhentes, ou seja. corn conjuntos semelhantes de 
capacidades competltivas. Determlnar os tipos de estrategias exrstentes 
tern urn valor significative para 0 campo emergente da pesquisa de estra
tegta de manufatura. Taxonomias fomecem descdcees moderadas que sao 
ureis em dlscusssc, pesquisa e pedagogia. AJem dissc, enccntrar grupos 
de fabricantes corn perfis comuns pede revelar discemimentos em relacac 
a estruturas tnerentes de concorrencta canforme vista da perspectiva da 
funcsc de manufatura. Sera que as estrategtas de manufatura das firmas 
sao mo/dadas pelc mercado au par outras forc;as? Ate que ponte gestores 
de manufatura ern diferentes setores e mercados compartilham vtsoes se
melhantes sabre a tarefa da manufatura? 

A segunda flnalidade desta pesquisa ~ explorar 0 tema central na ll
teratura sabre a estrategla de rnanufatura ao detenninar e comparar como 
membros de grupos de estrategta de manufatura costumam definir suas 
estretegias de negoctcs. suas escolhas de rnanufatura e suas medidas de 
desempenho. Esta analise destaca ate que ponto se pode observar a cornbi
nacdo entre estrategla, a¢es e medidas para grupos. 

Este artigo esta organizado ern cinco secoes. sendo que a primeira 
delas e e.'Ota introduc;ao. A Sec;ao2 fomece uma analise da aplicac;ao de ta
xonomias em pesquisa estrat~gica como pane de fundo para esta investiga
c;ao. Na Sec;iio 3, identificam-se as variaveis espedficas que formam a base 
para a esquema de dassi6cac;ao e apresenta·se uma descric;ao dos dados e 
metodos utilizados na analise. Aqui raremos urn relata sabre as grupos de 
estrat~gia identificados par procedimentos de analise de cluster e tambem 
esboc;amos as resultados de uma analise discriminat6ria can6nica. A ana
lise canOnica auxilia na interpretac;ao dos £atores inerentes que separam as 
grupos de estrategia de manufatura. Na Sec;ao4, relatamos sobre como os 
grupos de estrat~gia diferem sistematicamente uns dos outros em termos 
diferentes daqueles utilizados para defini-Ios em primeiro lugar. UtiIizam
-se tecnicas ANOVA para identificar as vadaveis contextuais, escolhas de 
estrategia de manufatura e medidas de desempenho que correspondem 
aos grupos de estrategia de manufatura. Conclulmos na Sec;ao 5 com urn 
resumo de descobertas e condusoes, assim como oportunidades para pes
quisas futuras. 

(I';
:', 
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14.2 PERSPECTIVA HIST6RlCA 

1.,. A determtnacac de grupos homogeneos de firmas baseados em taxc,

! 
, 
, nomias tern sldo urn importante tema de pesquisa na literatura sabre a ,, gestae estrategica geral e sabre a organteacsc (Hambrick 1983a, Fahey 

and Christensen 1986 e McGee and Thomas fornecem analises utels). A 
maior parte da pesquisa reconheceu que as firmas podem ser classifica

I 

das de acordo com mUltiplas vartavets em grupos que sao melhor carac
tenzados pela gestalt das coisas comuns que elas compartilham (Miller 

~ and Friesen 1977). 
Utllizou-se diversas varlavets de classtftcacao diferentes ou taxons 

para constituir as diversas taxoncmtas que se desenvolverarn. Em aJguns 
casas, as esquemas de classfficacac sao baseados no contexte da firma, 

f moldados em termos de escrncres ambientais, tecnol6gicos au de produ
tos. Par exemplo, vartos pesquisadores utilizaram os estagios do ciclo de 
vida urn produto para diferenciarem entre diverscs upce de estraeegias e 
para explicarem 0 comportamento (Utterback and Abernathy 1975, Thie
tart and Vivas 1984, Horwitch and Thietart 1987). As tipologias de reort
cos organizacionais se basearam em fetores como 0 grau de Incerteza ou a 
complexidade no ambiente (Duncan 1972, Galbraith 1973,:,Lawrence and 
Lorsch 1969, Thompson 1967 e em tipo de tecnclogla (Woodward 1965 
e outros). Hambrick and Lei (1985) fomecem uma visac geral e prioriza
C;ao das varlavets de contlngencla que foram utilizadas como taxons, assim 
como as que pcderdc vir a ser utilizadas. 

Outra linha de pesquisa taxonemtca tenta categorizar firmas em ter
mas de variaveis de dectsao estrategtca. A pesquisa sabre "grupo estrate
gico" de Harrigan (1985), Hatten et al. (1978) e Cool and Schendel (1987), 
entre outros, diferenciou entre firmas cern base no ambito do seu neg6cio, 
assim como nos seus padrees de aloca~ao de recursos. Outros, como Por· 
ter (1980) e Kim and Lim (1988), dassiflcaram firmas corn base em con· 
ceitos classicos de organizac;ao industrial, como 0 grau de concorrencia e 0 
poder de barganha. Miles and Snow (1978) categorizaram firmas com base 
no seu comportamento no que djz respeito aos concorrentes (par exemplo, 
diferenciadoras, focais, defensivas) au novas oportunidades (prospectoras 
vs. reati~as). 

Claramente, a base para a formac;io de urn grupo estrat~gico variou 
muito de urn estudo parn outro (McGee and Thomas 1986, Fahey and 
Christensen 1986). Pegels and Sekar (1989) concluem que a forma mais 
adequada para se formar grupes estrategicos depende do que a pesqui
sador pretende alcanc;ar. N6s acrcditamos que as capacidades competiti· 
vas que definem a tarefa da manufatura sejam as criterios de agrupamen
to adequados para as finalidades desta pesquisa. A tarefa da manufatura 
conforme reve/ada atrav~s de classificac;oes destas capacidades indicam 0 
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I:
 
sam urn impactc sabre a manufatura e sao semelhantes aquelas sugeridas
 
por Buffa (1984), Skinner (1969, 1985) e Hayes and Wheelwright (1984).
 
As tr~s ultimas capactdades Coram edtctonadas para Iornecerem algumas
 
compreensees sobre 0 relaclonarnento entre as oito primeiras capacldades
 

U de manufatura e as capacidades de marketing e porque 0 desenvolvimemo
 
destas capacidades pede ter tmplrcacces Impcrtantes para escolhas de rna
i nufatura.

I 
f TAJ(ONS 

I,ji, Capacldede (ompetitivill Deflnida romo 

Ii i 
, 

o problema de agrupamentc do setae mencionado par Hatten et al. 
(1978) foi evitado ao se formulae as perguntas de tal forma que as respon
dedores priorizassem suas capacidades em comparal;ao com sua situa~ao 

competitiva espedfica, em Ve7; de usarem 0 setor em geral como conjunto"I i 
de referenda. :t. importante observar que se mostrou que as confiabilida

I des internas das perguntas sobre capacidade no levantamento passam de 
0,90 (Huete and Roth 1987). Ouiros pesquisadores tambem relataram al
tos nlveis de confiabilidade e validade da mensura~ii.o utilizando variaveis 
semelhantes de capacidade oompetitiva com popula~oes diferenles e utiI,'I. 

,• Bzando ml!todos diferentes de pesquisa (Nemetz 1990, Wood et al. 1990). 
i, 

I, I~ Identificando tiposde est.ategias 
Utilizou~se an~ljse de cluster para identificar os tipos de estrategia de ma
nufatura a partir dos perfis de capacidade do entrevistado. 0 procedimen~ 

to SAS AceCLUS (Estimativa de Covarianda Aproximada para Ousste
ring), uma variao;ao do algorilmO de Art et al. (1982), (oi utilizado para 
obter estimativas da matriz de covarlancia de firmas agrupadas dentro de 
urn cluster a partir do AceCLUS foi processada pelo algoritmo SAS Fas

~ I 
'.1 

A capa(idade de concorrer en temos deprecc 
Acapa6dadede Iazerrnuoences r.!lpida~ de design elou 
lani;ar noses crcdutcsrecidamente 

Acapaci&de de reagjr a rnuoences de volume 
A capad&de deoterecer qvalidadeconsi~tente 

Acapa(idade deIomecerprodutos deaucceeempenhc 
Acapaodadede entlegarprorutos rspdemente 
Acapaddededeentrf'9i'lr .. tempo(ccntormepromelido) 
Acapad&de de fornecer sel'\i~o pcs-venda 
A (apacidCIdl? deanundare premover 0 produlo 
A capad&de dedistribuir0 prcdutc dernenesa arnot.. 
A capaOd.1de deenlreg..r umalinhadeprcdutc amota 
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t 

*l
l, rclus. Fastdus e especialmente bern adaptado para conjuntos grandes de 

dados (ou seje. n > 100). 0 prccedirnento Fastclus utiliza urna varial;30 do 
metodo k-means para analise de cluster nao brerarqurca chamado de Illtro 
do centrolde mats proximo. Limitacces do procedimento k means induem 
sua sensibilidade a outliers e a exrgsocta de pontes de semente relative! mente estevets (Milligan 1980). Das 188 observacces que entraram no pro

~ cedimento de clustering, seis foram abandonadas devido afalta de dados 
,.;	 e 18 cutras observacces nao foram atribufdas a urn cluster. Uma analise 

a priori da distribulcac de frequencla das distancias de cada ponte ate a 
semente de cluster mais proxima indlcou que estes observacoes teriam urn 
impactc dlstorcido sobre a definlcac do cluster. 

i 
Urn problema espinhoso com a analise de clusters e a deterrnlnacdo 

da quantidade mais adequada de dusters. Utilizararn-se lees crlterios para 
determinar a quantidade final de dusters a serem usados numa analise 
subsequente. Em primeiro luger, fomos orientados pela sugestao de Leh
mann (1979) de que a quantidade de clusters fique Iimitada entre n/30 I" 
n/60, onde n d 0 tamanho da amostra. Pcrtantc, apenas modelos entre tres ~ 
e sels clustersCoramlevadcs em ccnstderacao. Em segundo luger, procu
ramos grandea aumentos no aperto dos clusters, conforrne medidos pelo 
R2 I" pela estatlstica pseudo F (Milligan e Cooper 1985). 0 .modeto de tees 
clusters proporcionou a melhor adequacao. Em rerceiro luger, buscamos 
interpretabilidade administrativa dos clusters sobre as varlavets definido
ras utilizando (a) ANOVA e (b) as testes de comparacac de pares de Sche
fie de diferencas de media (centr6ide) (Harrigan 1985).0 modelo de tres 
dusters atendeu melhor estes crlterics. Urn teste de signifkanda multiva
riado geral utilizando 0 criterio Lambda de Wi.lk I" a estatlstica F associada 
indicou que a hip6tese nula dos tr~s clusters serem iguais ao longo de todas 
as variaveis defmidoras poderia ser rejeitada (p <: 0.0001). 

A Tabela 14.2 descreve os tr~s grupos estrategicos de manufatura re
sultantes em termos das suas respectivas pontual;oes de centr6ide (media) 
do grupo e da sua dassjfka~a.o relativa no conjunto de 11 variaveis de ca
paddade competitiva. Tambem se ilustra a probabilidade de que uma ou 
mais das medias dos clusters fosse diferente umas das outras para cada ca
pacidade competitiva. Os dusters foram diferentes uns dos outros em seis 
das onze variaveis no nfvel de significancia de 0,05 ou menos. 

A interpreta~ii.o dos tres grupos estrategicos de manufatura, que nos 
chamamos de "zeladores': "vendedores" I" "inovadores" respectivamente, e 
apresentada a seguir. Estas interpreta¢les baseiam-se: (a) se existem dife~ 

ren~as significativas na media do duster das variaveis de capaddade com
petitiva no nlvel 0.05 ou menor, e (b) na dassifka~ao relativa da importftn
cia de uma capacidade competitiva dentro de urn cluster. :t. possrvel que 

I uma capaddade com dassifical;ao alta dentro de um cluster efetivamente 
apresente uma pontuayao numerica relativamente baixa. 
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TABElA 14.2~.	 Capacidades competitivaS:;PO~'~9c,"::P~0",=====" 
Grupo estrollteglcode manufaturatil 

Zeladores Vendedores rncveeeres 
Cap<lddades (n", 13) (n=31) (nI:65) f", Valor 
competltJv;n Grupo 1 Grupo Z Grupo:3 lp =probabllidade) 

f're(;a tyiro 
M~iado cluster' 
ClaS'>i'ic<lc~o" 

DeoMo Pildr.l"'··· 

6.06 
1 

0.21 

5,70, 
0.13 

5,46

•
0.18 

Rexjbilidade de design 
M6dia do (l~ler' 

(la1Silica,ao' • 
5,11 

5 
(]I 5,07 

9 
('I 5,98, (1, 2) 

Oesviopaclrao'" 0.35 0,15 0.12 
flexibilidadt de "Olume 
Ml!dia do cluster' 
crassnrcecac

4,17 
9 

5." 
to 

(3) 4,06 
rc 

(1( 

Oesviopadrao'" 0,37 0,15 0.18 
Adeqwi;.k1 
Mkliado clusler" 
Cl<lssificay1o" 
Oesvio padr~'" 

5.83 
a 

0.17 

(2,3) 1i,78, 
0,05 

(0 6,75 
1 

0.05 

(1) 

Oesf1mpenho 
Mklia do c1\1l;ler' 
ClawrlCily10' • 

4,17 
9 

(2, 3) 6,07 
l 

(1) 6,38 
Z 

(0 

oesec padr~'" 0.34 0.09 0.08 

""""''''' ~ia do c1l1Ster' 
Classificao:;ao" 
Desviopadr.lo··· 
CDlIfii1biliWde 

5,55, 
0,25 

5,59

•
0,12 

5,40 
7 

0.13 

I 
M~", doduster' 
Clauificao:;ao" 

'.00 
Z 

6,11, 6,29 
l 

Desvio paelrao'" 
~ pOs-\'ffid<I 
M~ia doduster' 
ClaMmClly1o" 
Oesvio padrao·· 
Publiridade 

0,20 

2.94 
to 

0,25 

(2.3) 

0.09 

5,27, 
0,16 

(0 

0.09 

5,52 
5 

0.17 

(1) 

Mklia do dUSler" 
CIMSificacao" 

4,55, 4,30 
11 

4,30, 
Oesvio padrao'" 
Disrribui<;ao amp/a 
M&lia do du~!er· 4.78 

0.35 

5,68 

0.14 

(3) 

0,20 

3,92 (2) 
Classi~cat<\o·· 7 5 11 
Oesviopad/ao·· 
I.inhaampla 
Mklia do cluster' 
Clallli~ciJtAo" 

Oesvio padrao"· 

0.37 

5.00

•
0,33 

0.13 

5,30 
7 

0,13 

4,78, 
0.19 

0,22 

F=I,68 
p=O,I90 

F= 10,07
 
P <0,0001
 

F = 9,42
 
P <0,0001
 

F=32,59
 
p<O.oool 

F= 46.76 
p<O.oool 

F",O,S84 
p., 0,666 

F= 1,465
 
P ,,0,234
 

F=25,92
 
P =0.0001 

F=0.239 
p=0.787 

F=26,12 
P<O.oool 

F=2.59 
p=0.o18 

• R"P''''''''l/I 0 grau ~io de impoo'1.Jncid ';OOJtado " e:..w ca~ (omlJC!~liva PDIdUlle!. A ilmpoo'1.Jnc:ib ~ ffIedod.) nu"" 
~lol comselepomou ~nrot!oJoem pt6lltia{EICII~do i~!10 1.7 1 .. muitoloemimporl~"d. e 7" muilDimpm1oll1Jt) 
•• A ani"," '*' d.l~roUl(JD de imporl.lnd.l ,*",l~ G!I~ romPC!lil.... denlro do 9rUpo 
••• 0 des>iopodr~D dI ~ti""ti\I! d.1"'~.. pm 0 grupa 
'IDle Os n~mcros I'iIlte PIU~leloe5 indlG!lm OSnu_ do 9rupo a pilnir do q",,1 ~U' 9rupo fa< ~gnmCo1ti\1 ........ 1t dil..enlt 
110 nlv!'! 0.05 ronfDmlO! ioo...do ~ pIOCl'dimmlO '*' ~,.~.» em pill1!S '*' SCheffe. Os numcros emn~rito indicam 
o ""i... ~uoide de grupo piI'. lIquelilml'didol. Grupo I .. rN~, Grupo2 • \'\'fIdeOor~. Gru;>o 3 .. irq;~ ~ 

"lo)l~l"," Fob\ot"'.d.ls Iota", d",ivad., '*' AAav~ o;i~ e os ••lor~ p ~IJO .llOCioldos(0/11 " "liIllll". Fobletv.d! 
r""le."Mill....e ROlh(1m). 
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Cluster 1: Zeladore5 Nos charnamos 0 duster 1 de "zeladores" porque 
sua baixa enfase relativa no desenvolvimento de capacidades compeu
tivas parece prepare-los para os padrees mlnimos para a concorrencta. 
o pre~o nao teve Irnpcrtancia significativamente diferente entre os gru
pes. No entente, com base na sua classfftcacao relativa, ele parece ser 
a capacidade competitiva dominante para os rnembros do cluster 1. As 
classtflcacces relauvas das capacidades competitivas baseadas no tempo 
de confiabilidade de entrega e velocidade sao altas (20 e 40, respecuva
mente), apesar da capacidade de atender prazos de entrega e a capacl
dade de Iazer entregas rapidas tambem ser importante para as membros 
de outros clusters. A qualidade de adequacao, apesar de c1assificada bem 
abalxc da Irnpcrtancia dada pelos membros dos clusters 2 e 3, ea tercer
ra prioridade competitiva mais importante para os zeladcres. Por outro 
lado, os rnembros do cluster 1 atribuem significativamente menos lm
portancta ao service pos-venda e a prcdutos com desempenhc elevado. 
Os 18 membros do cluster 1 representam 11%dos casos em todos cs tres 
grupos estraregtcos. 

Cluster 2: Vendedores Os vendedores se distinguem das suas con
trapartidas dos clusters 1 e 3 em vartas das principais capacidades com
petitivas voltadas para 0 mercado. Eles buscam obter dlstrfbutcao arnpla, 
cterecer linhas de produtcs amp las e reagir amudanca nos requisitos de 
volume, As principais prioridades dentro do cluster dos vendedores foram 
a qualidade de adequacao. as entregas ccnfievets e 0 desempenho do pro
duro. Em cede uma destas principals capacldades cornpetltlvas, exceto na 

~	 confiabilidade, a magnitude de rmportanca £oi marcadamente maior em 
ccmparecao com os zeladcres, mas nac foram distingulveis das pontua
cces do cluster 3. A1~m dtsso. os vendedores refletiram alguma consciencia 
em terrnos de pre~o. A capacidade de oferecer preco baixo ficou em quarto 
lugar na lmportdncia geral para este grupo. Finalmente, os vendedores ti
veram maior probabilidade de marcar 0 service de pcs-venda como sendo 
importante do que 0 gropo de zeladores. Os vendedcres sao 0 mater gru
po, representando aproximadamente 49%dos cas os, 

,

i 
Cluster 3: Inovadores Chamados de "1novadores~ os membros do dus

<.	 ter 3 sao diferenciados pela enfase relativa dada asua capacidade de faze
rem mudan~as no design e de lan~arem novas produtos rapidamente. Os 
inovadores compartilham determinadas caractedsticas com os vendedo
res, Nos dois grupos, a qualidade de adequa~ao e de desempenho ocupa os 

~ principais lugares, A confiabilidade tamb~m ~ importante para os inovado
~ 
~:; res. Nao houve nenhuma diferen~a estatisticamente significativa entre os 
t,- inovadores e os vendedores no atendimento pes-venda. Da mesma manei

fa que com os zeladores, os inovadores compartilham uma enfase menorii< 
na capacidade de ter uma arilpla Iinha de produtos e em flexibilidade de !t. 

',;.~ 
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volume. Em comparacao com os outros clusters. 0 preco ea coisa menos 
importante para este grupo. as inovadores formam 0 segundo mater clus
ter, sendo respcnsavets per 40%. 

14.4 ANALISE EDISCUssAo 

Dimensoes inerentes 
As 11 taxons representando a lrnportancia des capacidades competitivas 
ccnsegctram gerar uma taxonomia numertca relativamente consistente 
com aquela que Stobaugh and Telesio (1983) adotararn COmo hip6tese. No 
entanto, as 11 variavels texcnomrcas utilizadas para former 0 grupo de es
trategla de manufaturas sao correlacionadas umas com as outras. Portanto, 
n6s adotamos metodas estensttcos multivariados para ampliarmos ncssa 
exploracao. A analise discriminat6ria de grupo multiple, com cada urn dos 
grupos taxonomicos como variaveis de crtterto codificadas em modelos 
3 - 1 = 2 e com as 11 taxons de prioridade cornpetitiva constituindo 0 

conjunto do prevtsor, fol realizada utilizando 0 procedimento SAS Can
disc (,mallse discriminat6ria canentca). A analise discrlminatcria cancnl
ca, uma abordagem mais geral aan:Uise discriminat6ria, e uma tecnlca de 
reducac de dtmenseo relacionada com a analise do componente principal 
e com a correlacac canenica (Green 1978, Fornell1978, Kendall and Stuart 
1968, Dillon and Goldstein 1984). 

Com esta abordagem, obtivemos esnmauvas padronlzadas tanto para 
os carregamentos de estrutura cancruca quanto para os coeflcientes cane
nicos. Os carregamentos de estrutura canonica podem ser interpretados 
como os carregamentos de fator na analise de componentes de prindpio, 
ou seja, eles representam as correla¢es das variaveis originais com uma 
dimensao inerente e nio observada. Para interpreta~oes substantivas, os 
carregamentos canonicos sao uteis como indicadores de quais variaveis 
origlnais sio mais correlacionadas com cada variante canOnica no espfrito 
de analise de fator (Dillon and Goldstein 1984). Os coeficientes can6ni
cos padronizados sao analogos a pesos beta em uma regressao e podem 
ser utilizados para preverem a inclusao como membro de urn cluster. Para 
verificar ainda mais nossos resultados, adotamos a analise de cIassifica~io 
discriminat6ria multipla e lecnicas de valida~ao cruzada. 

Nossa interpretar;io das dimensoes inerentes da estrategia de ma
nufatura baseia-se na analise de varia~ao can6nica dos carregamentos 
can6nicos padronizados. Os carregamentos canonicos tambem sio uteis 
para a identifica~io das varia~oes canoniCas derivadas do conjunto pre
visor. Utilizando-os, n6s interpretamos que a fun~ao canonica 1 e uma 
dimensio de "diferencia~ao de mercado~ que ilustra 0 requisito percebi i 

7: 
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do da firma de manufatura para se rhstingufr des concorrentes por mete 
de atrlbutos dos seus produtos e services. Aqui as majores ccrrelacees 
de Inelusao como membro do cluster lidam com a Importancta relatlva 
dada ao desempenho do prcdutn, asua qualldade de adequecgo e ao seu 
service de pos-venda. Os coeflclentes canentcos relativamenee grandee 
para desernpenho, adequacac e service sugerem que uma firma que etri
buir uma prtorldade maior a estes capactdades estara na pcnea superior 
da dimensio de diferencia~io de rnercado e as que derem mencs dnfase 
terac uma probabilldade menor de dlferenciar produtos/servtcos com 
estes aertbutos. 

N6s chamamos 0 "ambito de rnercado" de funcsc 2. Esta vanacsc ca
ncnica reflete a magnitude de base de chentes atendida pela unidade de 
neg6dos. Distrlbutcao ampla e Ilexiblltdade de volume sao positivamente 
correlacicnadas com a fun~ao 2, enquanto a flexibilldade de design e nega
tivarnente asscclade. as fortes coefidentes positivos para dlstribuicac am
pia e flexibilidade de volume implicam que uma firma que enfatjze muito 
estes capacidades sera designada para a ponte superior do espectro. t pro
vavel que os fabrtcantes que enfatizam canals de distribui~io de especlall
dade e Ilexibilldade de design sejam designados para a pcnta inferior. Uma 
lnterpretacao e que os concorrentes na ponta inferior estejarn concorrendo 
em mercedes de especialldade com uma ampla variedade degostos (dal a 
necessidade de flexibilidade de design), enquento os que estao na ponte 
superior desta escala estejam concorrendo em rnercados de rnassa de alto 
volume com linhas de predates mais estevets. 

A Figura 14.1, derivada dos coefidentes canenicos, ceractertaa a po
sio;ao estrategtca des VEMs respondedcras em ccmperacac com os dois 
conceitos de tarefa de manufatura de diferencia~io e ambito de merca
do. Os numeros no grafico indicam a atribuir;ao do grupo de estrategia 
de manufatura designada pelo procedimento de clustuing (1 = zeladores, 
2 = vendedOres. e 3 = inovadores). Parece claro que os zeladores tern me
nos probabilidade de ter ou de valorizar produtos e servio;osdiferenciados. 
Portanto, MO e surpreendente que os zeJadores conCOrram principalmente 
em termos de preo;oe que eles es~jam do lado inferior da escala de diferen
ciac;io de mercado. Os.inovadores, assim como os vendedores, estao mais 
aptos a darem urn peso a atributos de produtos e. dessa forma, apareccrem 
na ponta superior da escala de diferenciayao de mercado. No entanto, di
ferentemente dos vendedores que, como grupo, tern canais de distribuio;io 
muito amplos e que, portanto, estao na ponta superior da escala de ambito 
de mercado, os inovadores enfatizam a receptividade a mudano;a de urn 
produto atraves dOl flexibilidade de design, associada com a ponta infl,'rior 
da escala de Ambito de mercado. 

Estas descobertas sugerem que. em geral, a tarefa de manufatura eum 
conceito multivariado e multidimensional que reflete as necessidades de 
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"J I 

I
, 
, TABELA 14.6 Estrategia e contexte por qnrpo 

Grupo I!rtrat~rco dl! manufatura 

Var16vel de zelederes Vendedonl$ lnovadorl!$ 
wnt'l!lttol (n", 18) in.= 81) (n.= 66) f" Valor 
'l!Rrateglca Grupo1 Grupo 2 Grupo 3 (p = prob.1.bllid.1.del 

:~ 

, , 
" i!·[·,',

I 

" , "
 
I 

2,41 (3) 3,88 4,97 O} f= 3,06 

0,86 0,40 0,60 p=0,051 

1.91 (2, 3) 14,89 O} 14,88 (1) F=4.24 

0,82 ',0< 2.52 p=0.017 

4,44 (2. 3) 4,t5 O} 3,30 O} f= 5,66 
0,41 0,19 0,21 p e 0.004 

73,44 '" 57.59 55.15 (1) f=3.91 
6,18 ',54 3,0< p=O,022 

3,83 (3) 4.61 (I) 5,31 (1, 2) F",10,92 

0,37 0,15 0,15 P c 0.0001 

5,00 (3) 5,58 5,78 '" f=3,10 
0.32 0,13 0,14 P =0,048 

4,72 (2, 3) 5,75 (I) 5,89 (1) F", 7,64 

0,27 0,11 0,16 p=O.OO1 

3,72 (3) 4,43 4,95 (I) f= 4,06 
0,44 0,19 0,22 p=O,OI9 

• Rep!eloenla 0 ~Ior mo!doD dol nrida de conleo;'lO IeL3tada I'C"" ca:l.1 ,"'"IX' e1I'illl!yico 
•• 0 desW.:ll""dr30 da ~~.....w. doIl1Il!oflil para cada glUpo 
••• Reptesen!.l m valolestr*do. med"dos em <5C.1lal de anro'lgoOm p'<lpna desele pontm (=1.1 do inltfValo 1.7) 
VejaRothand Mil'er 1987 p.'lIa u..... def,nlo;OO delatllada d8!\ta'i.Mis 
~ra: lh "vme~ enueparmle-;es indicam o:l niJrne~ de glUpo a patll' do'Iqw~ esIe grupo era ~gnirl<.ti\I ..r..nl. dil'r1!I1!O 
...,nl\tcl 0.05. confofme iodicado pelo plt'Cl'd,menlDde (ompilr~30 "'" pam de S<hefle.lh~umCftll em~eqrlto ,ndicam 0 
rna.,. ~enu<lide de grupo palil aqu.... mHldl. AI esUlllllicas Fobsel\'~ de<"'u~m de AJl(J!l"" ~mph~ e o:l \talo<es p~IOO 
a«oc~ com cad.l u"'" liM eslllU.tic.I, f """""".<las. 
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des varlavels de contexte. Esta tabela et1picade varias que se seguem. Com 
a excecso des testes de comparecees multiplas de Scheffe, nenhum aiuste 
roi feito para 0 problema de tester rnulnplas hlpcteses ao mesmo tempo no 
mesmo conjunto de dados devido a natureza exploratnrla da nossa Invesn
gacao. Portanto, 0 verdadeirc valor p pode efetivamente ser bem mater do 
que 0 nfvel nominal mostradc nas tabelas e precise haver pesquisa Iutura 
para que se possa confirmar as assocacoes descobertas. 

Na Tabela 14.6 observamos evldencia de que 0$ clusters tendem a 
ser diferentes, tanto em terrnos do estagto do crete de vida do seu pro
duto, quanto pelo grau de padronlzaeao do produto. Os zeladores de
nvam uma quantidade significativamente maior de receitas des vendas 
no "estdgic de matundade'; como porcentagem do total das vendas, do 
que qualquer uma das suas contraparttdas. Os vendedores estac entre 
os zeladores e os incvadores em terrncs de receitas do esteglo tanto do 
crescjmento quanto da rnaturldade. Os Inovadores possuem os produtcs 
menos padronizados (mais personalizados) enquanto os produtos dos ze
ladores sao os mais padronizados. 

Como se pode esperac os inovadores lnvestem mais pesadamen
te em P&D do que suas contrapartldas, especialmente os zeladores. Eles 
tambem estavam mais aptos a relatarem uma influencia funcional mais 
forte per parte da Engenharia/P&D para estabelecerem as metes e estra
tegtas de longo prazo da unidade de negoctos. Os inovadcres dao maior 
enfase a participacao de mercado cada vez maier ao desenvolverem novos 
produtos tanto para mercados antigos quanto para mercedes novos. Os 
vendedores poderao desenvolver ncvos produtos para mercados existen
tes, mas eles sao manes aptos a enfatizarem a entrada em novos mercados 
com novos produtos. 

Urn escrurfnio mais profundo dos dados mostra alguma evtdencla de 
que os clusters apresentam as caracterfsncas da matriz "produto-processc" 
sugerida por Hayes and Wheelwright (1984). Nos pedimos aos executtvos 
para classlficarem ate que ponte os produtcs da unldade de neg6cios sao 
padrontaados, numa escala de "I = altamente personalizados" a "7 = al
tamente padronizados" A eeorta do produto/processo sugere que quanto 
menor for a pontua¢o de padronizat;:ao. mais provavelmente 0 processo 
sera caracterizado como sendo umajob shop. Quanto maior for a pontua
t;:ao, sera mals prov3vel que 0 processo seja continuo. Os zeladores apre
sentam uma forte tend~ncia a fabricarem produtos mais padrOnizados, ao 
contrario dos inovadores e dos vendedores. Tanto os inovadores quanto os 
vendedores relata ram diferent;:as menores no grau de personalizar;ao dos 
produtos. Os valores medios para estes dois grupos indicam maior per

, sonalizat;:ao para os inovadores e maior padronizat;:5.o para os vendedores. 
,~~

Nos fizemos uma pergunta sobre 0 processo de produt;:3.o dominante, 
da unidade de manufatura, onde uma pontuat;:aode "1" indica um proces

.~;;: 

" 

"~~, 

'I'f 
e 

Ii! i' 

P&Dfwofooas% 
Mro'ia do duster
Desvio padrao·· 

Vendaspara 
exportacdo% 
M~fa do cluster' 

Desvio padrdo"· 

P"dron;zacdo do 
produto 
Mro'ia do cluster"". 
Desvio padrao ... 

R«eiras no estilgio 
df! matun'd<Jde% 
M~ia do c1u51er· 
Oesvio padr30 .. 

Influffioa 
eogen""rialf'&D 
M~iadoduS1e(·"· 

Desvio padrao .... 

AumenfO 
parricipacdo de 
mercado 
M~ja do duster"" 

Desvio padr30'" 

Novos proCulosJ 
~Ihos men:ados 
M~la do duster'·' 
Desvio padr.1o ... 

Noves produfOsJ 
no\QS mertddos 

M~iadoduS1e""" 

Desvio padrao"" 
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so de fluxc continuo e uma pcntuacsc de "5': umajob shop sem nenhum 
Iluxc dominante. Apesar de a evidencia ser mais fraca (p = 0,08), cs clades 
sugerem 0 padrao prevtsto. Os lnovadores estao no comeco do contInuo cia 
job shop, enquanto os zeladores estso no extreme oposto (precesses mats 
contInuos). Os vendedores estao no meio. 

Programas de a~ao 

No levantarnento, os entrevistados receberam uma lista de 36 programas 
de at;ao para melhorarem a eficicia das suas operacoes ao lange des dais 
ancs segutntes. (Veja Miller and Roth 1988 e Roth and Miller 1987 para 
uma discussiio e uma lista completa dos programas de aC;ao no levanta
mente). Pediram que os executivos de manufatura classlficassem de "I = 
rao importante" a '7 = multo importante" 0 grau de enfase que serta dado 
a cada programa de acao ao longo dos dois anos seguintes. Os programas 
de at;ao indicam a enfase pretendida nas escolhas de manufatura do en
trevistado. Roth et al. (1989), Roth and Miller (1990, 1992) e Ward et al. 
(1988) mostraram que esses pianos de at;iO abordam importantes dire
trees estruturais e infra estruturais Inerentes numa estrategia de manufa. 
tura. Ao tester 0 tema comum na esrrategta de manufatura de que a¢es 
(escolhas) devem ser congruentes com a tarefa de manufatura, descobriu
·se que dez vartavels de escolha de estrategla eram significativas no nlvel 
0,05 nos nossos dados. 

As escolhas de estrategia de manufatura dos inovadores dio signifi
cativarnente mais enfase a programas que prometem diminuir os tempos 
toeats do ciclo de produto. Eles tambem se concentram em design auxi
liado por computador (CAD) e enfatizam 0 desenvolvimento de novos 
processos para seus novcs prcdutcs. Ainda, os inovadores planejam co
mecar programas de manufatura que reduzam seus tempos de entrega 
de manufatura. Este padrio de escolhas parece ser congruente com uma 
tarefa de manufatura que premia a capacidade de mudar designs e de 
tancae novos prcdutos. 

A Tabela 14,7 sugere que os vendedores planejam fortalecer suas 
operacces de manufatura atraves de mudancas infraestruturais, especial
mente aquelas que cortem custos e melhorem a qualidade. Eles preten
dem enfatizar a mudanca na cultura da mao de obra e da gestio alem de 
agilizar suas fcrcas de trabalho atraves de reducoes do quadro de funcio
nartcs e fechamentos de fabricas. Alem de reduairem 0 tamanho da force 
de trabalho e melhorarem a produtividade, os vendedores esperam lidar 
com problemas de quaHdade atraves de programas de zero defeito e con
trale de processo estatistico, Estas rnudant;as de infraestrutura pare cern 
ser congruentes com seus produtos mais padronizados e seus processes 
continuos, Elas tambem sao consistentescorn a prioridade relativarnente 

CApiTULO 14 ume taxonornle des estrategias de manufatura 25. 

, TABELA 14.7 Proqrames de methcrle futurol por grupo 

Gr\lPO eJlralegko de manufatura 

zeieeere VendtodoreJ InovadOI"l!J 
In = 18) (n=BH (n=651 F= valor 

programas Grupo 1 Grupo Z Grupo 3 ~ =probabilidade) 

Raacionamenros 
m:kJ de aba! 
gffi!ncia 
M~ia do cluster" 
Desvio padr~o"· 

Zero defeiros 
M~ia do cluster' 
Desvio padr~o" 

fl~o do IroIpo 
deenltega MFG 
M~ia do coste
oeSvio padr~o·· 

OW 
M~ia do cluster' 
nesec p.!drao·' 
Naoo prrxes;soInCMJ 
produro 
M~la do duster· 
Desvio padr~o·· 

Fechamemo de 
'~bricas 

M~ia do cluster' 
DeMo padr,koo, 

spc-=a, 
M~ia do cnete
Desvio padr~o·· 

SPC (Produro) 
M~iadocluster' 

D~o pa.dr,ko" 
Lano;amenros de 
flOKlS prodU{OS 

M~ia do crone

Desvio ceorao

Reduo;do do ramanho 
cia/oryJde trab<llho 
M~iadocllJSter' 

D~o padr~o" 

4,28 5,10 r» 4.19 '"0,37 0.16 0,22 

4.29 (2, 3) S,O ,n 5.35 OJ 
0.39 0,17 0,19 

4,33 '" 5,16 5,56 OJ 
0,36 0.16 0,15 

3,50 (2.3) 4,99 OJ 5,t4 OJ 
0,38 0,20 0,21 

4.06 5.03 S,05 

0.39 0,18 0,18 

1.00 
0,33 

2,91 

O.IS 
'3' 2,11 

0,20 

(2) 

4,61 

0,36 
'2' 5,79 

0,15 
(t, 3) 5,11 

0.20 
'2' 

4,39 
0,36 

(2) 5,0 

0,16 
"j 4,89 

0,20 

3,76 (2.3) 5,06 OJ S,42 OJ 
0,44 0,20 . 0.20 

3,83 4,83 (3) 3,89 (2) 
0,41 0,20 0,22 

F" 5.8
 
P =0,005
 

F=4,3S 

p= 0,0\4
 

F= 5,85
 
p= 0,004
 

F= 6,56
 
P =0,002
 

F= 3,16
 
p=O,04S 

r» 3,86 

p=o,on 

F=6.54 
p=0.002 

F = 4,53 

p=0.012 

F=6,S6 

p",0,OO2
 

F=6,61
 
P = 0,004
 

• flo.opI~nlol 0 'ilr~\I m~Oo dIIimpon..a",i.l ","'\I!"do (Om cada prO!lrama Aimport.\nda ~ medid~ num.l (>SGl1~ (am 
vo(OI~'iI"'" P'(Ipr;" ~ "'1. pootOl OtIde 1 ~ mullo ...., irrIporl~nci.1 e 7 ~ mullo imlKlrlanle 
., 0 det<Oo Ndraoodol eo\;""'tiv. cl3rMd"p,l" uxl.1 grulKl 
Nole05 nurnerosem", p;lIeM~ ind""m 01 nilll'CrOl de 'iI,ulKI a partir dOlqWil Clle grup<> era lignifocawamenled,lerenle 
""lIIwl O,OS, «W1101ll'C ;ndo:adD pelo proc:~jll'Cnl" de ~par.~,\o em p,l'Cl de St.h.fle. 05 nUrrior'""'" neg,;(o indic:.lm " 
""'lor (E'/1uoide de 'iI"'pOp,ll~ ~..eIa medida. AJ;Cllollislical f o~rvad., de<r;.,.", de NlCNAJ; lirrIples e '" •• lorCl p ClYo 
.woci.ldlKa:rn ~ \lIN d.I:I e;IolUWGM f OOservacl3,. 
f<;01le: M,O>:'\' e I'Qlh(1944). 
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elevada que eles vincularam acapacidade em termos de qualidade, con ,: TABELA14.8 Medidasde desempenhocp:O:'-,9~""cP,O r--r-r-:
li	 fiabUidade e preco. Grupo Estrat~gl(ode Manufatura 
I' Notadamente, as eeledores, que estao concorrendo prirneirn em tee Zeladores vendedores lnovadores 

mos de preco, tendem a dar urna enfase relativamente menor do que suas Medidas de (n:::: 18) (It = 81) (n::::65) F= valor,: 
GnlPO 2 Grupo 3 (p =probabilldade)contrapartidas a cada programa de melhoria medido. Lembre-se que este 

1, 
desempenho Grupo 1
 

grupo tinha cs produtos mais maduros. Na pier das hip6teses, parece que
 Tempo de efllrega da1< as zeladores, como urn grupo, nao possuem nenhuma estrategia de rna manufalufiJ
 
nufatura e Rae estac renovando sua func;:ao de manufatura. Na melhor das
 M~ia do custer 4.88 (31	 5.51 5,63 (11 F"" 3.32 

0,12 0,13 p=0,039IiII::	 htpcteses. sua estrategta de rnanufatura e passrva. Sera que 0 grupo de ze Desvio padr:.o" 0,30,1 
ladores representa 0 fim do cicio de vida? Os dados sugerem que isto pede Tempo de mudan~d

lit:, de configuril(Jora ccorrer, No entente, varies membros do grupo de zeladores tern lucros, 'i; , 4,83 F=3,31M~diadoduste(' 4,58	 5,35~ I.' I	 participacces de mercado e retornos econ6micos muito elevados. Deve-se 
I;': 0,20 P = 0,039Desvio padr~o·· 0.35	 0.15trabalhar mats para examinar como uma firma pede utllfzar a manufatura 

Nliml'tOdepara ter sucesso em mercados maduros. 
fun6On~ri05 

4,63 5,54 5,21 F:::: 3,39M~ia docuster

1	 p", 0.036OesYio padr:'o" 0,41	 0.12 0.14 

14.5 MEDIDAS RazAo Ir"bailladrns 
'i~:1 de coJ.Jrinho Or.Jncol 

!I. coIarirrho iUUlMedir 0 desempenho de rnanufatura esta se tcrnando uma area de preocu
MMia do cluster· 4,44 4,94 (11 4,37 (21 F=3.31i" pacac para fabrlcantes amertcanos. Especificamente, ha uma necessidade 

0,18 p=0,039eesvc padr~o" 0,30	 0.15"II de compreender como medldas de desempenhc rue flnancelras sao vistas
 
Qualidadedesalda
na unidade de rnanufatura. Nanni er al. (1988). e McDougall (1988) deman[,ii

, 

~ Mklia do duster 5.83 (1, 3)	 6,63 (11 6,78 (11 F:::: 15.36 
',', I daram medidas de desempenho retactcnadas ~ estrategta de negcctcs e acs
 

eeseo padr~o·· 0,29
 0,06 0,06 P = 0,0001 
prlncipais prcgramas de melhoria na manufatura. Richardson et al. (I985) 

NLimero desugeriram que medidas devem ccrrespcnder especificamente as capacldaiii' I"l'damatoesit. des estrategtcas que definem a tarefa de rnanufatura. Roth (1989) rnostrou 
M~;a do cluster" ava	 4,41 (li 3,61 121 F= 5,38 

"~i	 que 0 conteudo de uma esuategta de manufatura est1 correlacionado com 
Desvio padrJo" 0,29 0,21 0,06 P '" 0,006 

, rnedidas de desempenho de manufatura que tenham urn impactn sobre a 
% Novo5 prodUlO5 no, ,	 unidade de neg6cios. pralo 

De uma lista de 29 indicadores de desempenho de manufatura, pe MMiado Clusler' 4,33 (1,3) 5,24 O} S,64 O} F::::8,39
!, dru-se que cs respcndedcres ao Levantamento Manufacturing Futures de Desviopadr.1o.' 0,13 0,14 0,15 p=0,0003 

1987 indicassem numa escala com ancoragem propria, indo de 1 a 7, 0 grau • Rep1'l!Sl!f11" 0 grJU ~io de import~ncia ar>exad.:o a tad<> medida de ImporUncia comSl!IC pontes MIl umae'SGI'" 
relative de importftncia que a equipe de gestao da manufatura dava a cada onde I = [Xltlooimportamee 7 = muilO importante. • 

., 0 d~ padr~o cia ..,limali'ta da ml!dia por90lpo 
, ,	 medida, (Veja Roth and Miller 1987 para uma lista completa de medidas de 

Nole 01 n~meros enlrepiln!nleses indicilm osnUmL'IOlO de grupoa partirdes quaiseslegrupoerasignirc.Jli'tamenle
desempenho). Oito indicadores de desempenho separaram os grupos de d.1~renle no nlwl0.05,conforme indlcado pelopnxedimento de (omparac;Aoem parade Xhe!!e. 05 n~mer05 em 
estrntegia no nlveL 0,05 e sao mostrndos na Tabela 14.8, negrito indicam 0 maier(efl!ltlide lle gOlpo paraaquet.J medid.!. ASestatlsticOlS Fobse<Yolodas dc<ivaram de MaYAS

" simples e 010 valores p estJoa~ial1os (Q(l'I tacla umadase5tlUslicas Fobiervadas.'!	 Os inovadores diferem das suas contrapartidas ao vincularem maior" fonle:MilierCRoth (1994). 

II 

importiincia ao desempenho medido pela porcentagem de novos produ

tos/modelos lanc;:ados a tempo. Eles estao menos aptos a se preocuparem
 , com indicadores de problemas com funcionarios, como a raziio de traba
Ihadores de colarinho branco para trabalhadores de colarinho azul, nume
ro de funcionarios, ou a quantidade de reclamac;:oes. Medidas de fundo
narios sao mais importantes para os vendedores assim como tempos de 

jI ~, 
,I ~ 
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mudancas c configura<;6es, alem de rnvenranos de trebelho em andamen_ 
to. as ioovadores dec aproximadamente 0 rnesmograa relativo de impo-, 
tancia que cs vendedores dao aos tempos de entrega de manufatura e 0 

nlvel de qualrdade de safda. Interessantemenre, us zeladorec tendem a dar 
uma c1assiflca'Yao geral menor a cada lndlcadcr de desempenho de rna
nufatura. Isto e meter evidenda de que os zeladcres esnc esgotando Utl\ 

processo no ciclo de vida do produto. 

14.6	 RESUMO ECONCLUSOES 

ExiHe urn conscnsc entre cs pesqursadcres sobre os principais elementos 
de uma estrat~ia de rnanufatura. 0 tema comum que perrneia a literatura 
crescente e que a tarefa de manufatura, conforme medlda pela importancia 

,:1'/,1,'	 atribufda a capacrdades competitivas como qualldade, flexlbilidade. entre,
1. ga e custc deve ser vtnculada a escolhas de estrategia de manufatura e que 

,I, ambas devem see vinculadas aestrategia de neg6ei.os. Esta pesquisa idea. 
'11 ' tificou eres tipos de estrategias de manufatura e ebcrdou empiricamente 
;1'I'i. como esre tema comum e represenrado nas escclhas e nas estrategias de 

neg6ci.os de cada uma. 

iii:	 TaxonQmia da manufatura 
il~ ,
I:	 Tres tipos distintos de fabricantes podem sec identificados pela impor
'Ii. tancia que eles atribuem a capacidades competitivas: os 'teladores, os 

vendedores e os inovadores. Nossa taxonomia fornece evidE!ncia anaUtica , que costuma sustentar a tipologia que Stobaugh and Telesio (1983) ado
taram COmo hip6tese, mas ela e diferente de algumas (ormas significati
va.<; e inrriganles. Nossos vendedores e inovadores sao semelhantes aos 
seus grupos voltado!> para 0 mercado e para a tecnologia. No ent3nto, ha

I: uma diCeren'ia substancial ua ~u.a conceP'iaO de urn grupo "voltado para 
,..,. o eusto" e nossos zeladores. Enquanto tantos as firmas voltadas para 0 ,, CUSlo quanto os zeladores enfatizam a concorrencia de pre~o, pressupee

.j ~Se que suas flrmas voltadas para 0 eusto tenham adaptado isto como 
\ parte de urna estrat~gia coordenada de mercado. manufatuC<1 e neg6cios. 

Nossos zeladores sao notaveis pelos baixos nIveis de importancia que ell'S 
", atribu~m ilcapilcidades e escolhas de manufatura e pela sua aparente fal_I' ta de eongruencia entre estas capacidades e escolha s. Em segundo lugar, 

n6s mostramos que a estrutura basica da tarefa de manufatura consiste 
de eoneeHos multivariados. Combina'Yoes de capacidades (ornecem uma 
ideia melhor sobre a tarefade manu(atuC<1 do que afirma'Yoes sobre capa
cidades individuais. 
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Em rercetro lugar, n6s tambem descobnmcs que mals de uma dimen
sao multiv:..riada e necessaria para se deterrninar a taeefa de manufatura. 
Mostrou-se que as diferencas entre caregortas de estraregle se relaciona
yam a duas carecterlsncas baslcas do mercadc. seu grau de dlferenciacao e 
seu ambito. Firmas inovildoras pOdem nao sec simplesmente 'conduzidas" 
pela tecnologja em si, conforme sugerldo por uma perspectlva untvarta
da, Parece haver uma tnteracac entre 0 Ieee em mercedes cnde a recno
logla cterece urna oportunidade maior de difecenclar e em mercedes cuja 
base de dientes mais estretta e mats especializada cria presssc para mudar 
produtos frequentemente. No entanto, e necessano mars pesqurse para 
Se determinar se a tecnologia conduz firmas inovadoras para niches de 
mercado 0'01 se os requisitos de mercedes especialhados irnpulsionam as 
flrmas na dtrectc da tecnclogia. as vendedcres poderdo flcar mottvados 
a marnerem peructpecac de mercadc atraves des seus amplos sistemas de 
distrlbulcao e a reaglrem a cportunldades de demanda com Suaf1exibilida
dede volume. Afaltade dlferenctecso pede estar por tresdo foco principal 
do zeledor, no preco. 

Em quarto Iugar, nos desenvolvemos evldencias de que extste urn 
reaclonamento entre ripos, de industci2.S definidos de manelra ample e a 
tarefa de manufatcra. No entanro. nurn nrvel rnais detalhado, vemos que 
este efeito niio impede varia¢es na tarefa de manufatura entre as f1 rmas 
conconendo no rnesmo setor. 

A taxonomitl desenvolvidtl aqui tern muita coistl em comum com 
outras taxonomias desenvolvirlas COm taxons totalmente diferentes e por 
pesquisador~de disciplinas.substancialmente diCerentes. A :semelhan~a 

com a taxonomia de Miles and Snow (1978) eaparente, apesarde a nossa 
produzir menos categorias. Clacal1lenle, seus "prospectores'; Hdiferencia
dores" e udefensores" Sao semelhantes aos inovadores, vendedores e zela~ 

dores. Seus gfocallzadores" egrearorcs" provavelmente sao variantes das 
categorias de grande vendedor de massa e de inovador. Ate 0 ponto em 
que a sua taxonomia identiIica ,as mesmas categorias gerais de comporta~ 

mento estra~gico,esta pesqutsa fornece evidencia sobre como estratt!gias 
de rnanufatura podem ser vincu:ladas com a unidade de neg6cios. De ma
neira semelhante, n6s vemos urn reflexo das taxonomias voltadas para a 
organizac;ao industrial de Porter (1980) e Kim and Lim (1988). as teorias 
de proeesso de produto de Hayes and Wheelwright (1984a) e as taxono
mias voltadas para a teoria da tecnologia de Hambrick (1983) e Horwi
tch and Thietart (1987), nesta taxonomia de estrategias de manufatura. 
Estas semelhan'Yas sugerem a torlja dos fatores competitivos basicos que 
parecem expllcaI' boa parte do comportamento industriaL Elas tambem 
sugerem que 0 desenvolvimento adicional da pesquisa sobre a estrategia f, 
de manllfatura sen\. melhOrado ao se sintetizar descobertas e abordag~nsI devilrias disciplinas. 
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r, ' 
Consistencia de finalidade 
Indo alem das perguntas examinadas numa pesquisa anterior, n6s utiliza, 
mos a taxcnornta para explorer 0 tema central na literature sobre a estra. 
tegia de manufatura, ou seja, como as principais ortemacees competitivas :If 
esuc relacionadas com a tarefa de manufarura, conforme reveJado atraves
 
de capacidades e contexte fundamentais, escolhas de estrategla de manu

fatura e medidas de desempenhc de manufatura. N6s rnostrarnos neste
 

,-:F' arttgo que extstem diferenc;:as significativas em dererminadas capacidades,
 '·1' acses e medidas entre os grupcs de estrategra. Alem disso, estes relaciona
,I) mentes costumam ser nas direc;:oes que se poderia prevee a partir da teorta 
I. 'I' 

bastca de ctclcs de vida, de ciclos de vida de produtc/processc e cutras 
teortas exlstentes sobre prodccac. No entanto, nao podemos concluir que "'l', o vinculo entre tarefa de manufatura, medidas de escclha e estraregta de , I" 

"	 untdade de neg6cios seja urn tenemenc universal. 
~: : 
;\; Nossa pesquisa sustenta a nocac de que uma estrategia de manufatura
 

,II esra relaclonada com ciclos de vida de produtc. Os tnovadores, com vidas
 
il • de produto relativamente curtas, demonsteam as caracterfsucas de firmas
 
~
i'.j.. , Iniciantes na teoria do cielo de vida do produto. Por exemplo, a estrategia
 
", i de manufatura destas firmas e fortemente influeneiada pelas func;:aes de
,: , 
"	 engenharta e de pesqutsa e desenvolvimento. Estas firmas planejarn moIi,. difica~o frequente dos proceSSos de produc;:io da unidade de neg6cios e 
,Ii, capacidades de lalll;amento de novas produtos com uma lmfase especial 
'1'1 na reduc;:ao do tempo de entrega da manufatura e do desenvolvimento de 

; ,.,
;;., produto (Utterback and Abernathy 1975). 

Os vendedores com produtos e mercados bem-estabelecidos perse· Ii'll. 
:1[,	 guem estrategias de manuCatura caractedsticas de urn neg6cio em fases 

mais maduras do cielo de vida. As escolhas de estrategia de manufatura 
I,' ! 

dos vendedores sao voltadas para melhorarem a confiabilidade do proces
,, so de manufatura. Programas de controle de qualidade eram especialmen

te prevalecentes, assim como 0 sao as tentativas de reduzir 0 tamanho ciaI 
[orc;:a de trabaJho. As principais medidas de desempenho dos vendedores 
sao congruentes com sua estrategia de manufatura, conforme refletida no 

l seu foco em questaes de produtividade e qtialidade. 
11, Os zeladores. em media, demonstram as caractedsticas de empresas 

nas fases de decUniodo cicio de vida. 0 fatode este grupo nao ter nenhum 
padrao estabelecido de medidas de programas dc ac;:ao ou descmpenho re

,~ lacionado com a tarefa de manufatura viola 0 pressuposto do unico tema 
;! comum na pesquisa sobre a estrategia de manufatura. Existem varias expU


cac;:oes plausiveis. A primeira e que 0 tamanho da amostra para este grupo
 
, (0 menor de todos) e sJmplesmente pequeno demais para produzir urn re

"11'	 sultado confiavel.A segunda e que a preocupal;.io destas firmas com iI. conII 

1;'1	 com!ncia em termos de pr~o em mercados maduros ou em decadencia 

r 
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fazcom que elas pensem no curto prazo e com que elas slmplesrnente rea
jam a sttuacac atual em vez de darem qualquer passe esrrategtcc coerente 
para a rencvacac. Mais pesquisa sera necessaria para se deieemmar qual 

..'~	 des raaoes acirna, se alguma, esta mats proxima da verdade e para se com
preender como aqueles com melhor desempenhc neste grupo alcancam a 
sucesso. Esta pesquisa eXigini uma arnostra maier de flrmas zeladcras para 
pmduzte resultados significativos. 

Pesquisas futuras 
Este estudo tern varias Itrnltacces que os futuros pesqutsadcres sobre a 
rnanufatura devem levar ern ccnstderacso, Em primeiro luger, conforme 
observadc anterlormente, as casos anehsados representam uma amostra 
tendenciosa da industria americana. Como resultado dtssc, a propcrcac 
de firmas no grupo de aeladores provavelrnente e subestimado, irnpedln
do qualquer tentativa de compreender a dtsnncac entre subgrupos nela. 
Uma pesquisa futura devera tentar obter urna representacan rnais ampla 
de empresas zeladcras. Outra llmitacdo e 0 problema do erro correlacto
nado que derive da utiliza~o de urn untcc eespondedcr para todos cs 
dados coletados de cede firma. Futuras linhas de Invesdgacac deverac 
considerar utilizar mliltiplas fontes de informal;oes e metodos para redu
zir este problema. 

o estudo fornece dicas importantes para a melhor compreensao dos 
relacionamentos entre estratl!giade manufatura e desempenho. Entretan
to, uma falha critica e que el~.l)ao fornece nenhuma visibilidade sobre os 
relacionamentos causais entre resultados de estrategia de manufatura e de
sempenho. Par exemplo, quais fatores caracterizam bons e maus vendedo
res ou inovadores? Uma pesquisa futura relativa aos vlnculos causais entre 
resultados de tarefa de manufatura, escolhas de manufatura edesempenho 
seri objeto de urn estudo longitudinal e nao podera ser afirmada a partir 
de urn estudo de varias sec;:oes, sem nenhuma teoria significativa anterior 
como orientac;:ao. 

Finalmente, uma impottante linha de pesquisa futura sera testar a 
estabilidade desta t3Xonomia globalmente e ao longo do tempo. Todas as 
_"leis~	 de neg6cios que parecem definir 0 posicionamento estrat~ico e 0 

comportamento competitivo nesta e em outras taxonomias se basearam 
em obscrvac;:oes do ambiente de neg6cios durante urn intervalo curto de 
20 anos. Se n6s supusermos que concorrentes inteligentes utilizarao seu 
conhecimento das regras ~norrnais~ de batalha para melhor desenvolver 
novos principios de guerra competitiva, entao podemos prever que novos 
grupos estrategicos de manufatura serao formados ao lange do tempo e 
em diCerentes partes do mun!io. 

;:1 J).: 
...;i., 
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