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Este antigo descreve o desenvolvimenio e a analise de uma taxonomia numéci-
ca de estratégias de manufatura. A taxonomia foi desenvolvida com métodos
padrao de andlise de ciuster e baseia-se na importangia relativa vinculada a
onze capacidades competitivas que definem a tarefa da manyfatyra de 164
grandes unidades de negdcios de manufatura americanas.

Observaram-se trés clusfers distintos de grupos de estratégias de manu-
fatura. Apesar de haver um efeito setarial, abservam-se tadaos s wds tipos de
estratégia de manufatura em diversos setores. As duas principais dimensdes
av longo das quais o5 grupos de estratégia de manufatura se diferenciam sao
2 capacidade de firmas dentro dos clusters de se diferenciarern da concor-
réncia com seus produtos e serviqos e o dmbito das suas linhas de produto e
dos seus mercados. Descreve-se um método geral para mapear estratégias de
manufatura nestas dimensdes. Para cada grupo de manufatura, exploram.se
€ comparam-se os relacionamentos entre as capacidades competitivas (que
descrevem a tarefa da manufatura), o contexto comercial (a estratégia da uni-
dade de negticios), as atividades de manufatura (escolhas de estratégias de
manufatura) e as medidas de desempenho da manufatura.

INTRODUCAOD

A visdo estratégica da manufatura como arma competitiva data pelo me-
nos desde Miller e Rogers (1956). Eles nio diferenciavam entre uma es-
tratégia de negécios e uma estratégia de manufatura. Em vez disso, eles
viam pollticas de manufatura como sendo ingredientes necessarios da
estratégia de negécios. A nog3o de estratégia de manufatura como com-
ponente funcional separado de uma estratégia de unidade de negécios,
porém relacionade com ela, ¢ de safra mais recente, (Skinner 1978, Hayes
e Wheelwright 1984).

* Artigo originalmente publicado sab o Utulo A Taxomomy of Marmfacturing Strategies, na
Management Science, v.40, n.3, p.285-304, 1994,
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Dois elementos fundamentais sio centrais para a defini¢io de uma es-
tratégia de manufatura como sendo uma subestratégia funcional. O primeiro
elemento é uma declaragio sobre “o que a fungio da manufatura deve alcan-
car” (Skinner 1978). Esta declaragio, geralmente chamada de “tarefa da ma-
nufatura’; ¢ definida em termos das capacidades que a unidade de manufatura
precisa ter para a firma concotrer, considerando-se sua estratégia geral de
negdcios e de marketing. Listas de capacidades competitivas fundamentais
costumam incluir qualidade, custo/eficiéncia, entrega/capacidade de reagzo
e flexibilidade. Listas recentes também incluem inovagio e atendimento ao
cliente como sendo capacidades importantes (Giffi et al. 1990). Hill (1989}
vinculou a tarefa da manufatura s necessidades dos clientes ao defini-la em
termas daquelas capacidades fundamentais para ganhar pedidos de clientes.

O segundo elemento de uma estratégia de manufatura é definido pelo
padrio 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 estratégicas de manufatura em
duas categorias. A primeira categoria refece-se a decisbes estruturais ou de
“tijolo e cimento” sobre instalagbes, tecnologia, integragao vertical e capa-
cidade. A segunda categoria de escolhas refere-se a grandes decisdes sobre
ainfraestrutura da manufatura, como organizagio, gestdo de qualidade, po-
liticas sobre a forga de trabalho e arquitetura de sistemas de informagbes.

O tema central que une os dois elementos de uma estratégia de ma-
nufatura é a nagdo de que o padrao de escolhas que a manufatura seguir
devers ser congruente corn a tarefa de manufatura (Anderson et al. 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 etal. 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 vinculadas deriva do pressuposto de que
bons designs (como aqueles especificados pelas escothas de manufatura)
atendem a critérios adequados de design (conforme definidos pela tarefa
de manufatura). A implicag3o deste pressuposto é que aquelas firmas que
desenvolverem congruéncia entre suas estratégias de negdcios e de manu-
fatura terao desempenho superior. A evidéncia para sustentar esta implica-
¢30 esta ficando cada vez maior (Skinner 1978, Buffa 1984, Swamidass and
Newell 1987, Roth 1989, Roth and Miller 1950, 1992),

Apesar dos elementos bdsicos de uma estratégia de manufatura serem
geralmente aceitos, questSes importantes permanecem sobre como torna-
-los operacionais e sobre a natureza das relagdes entre tarefa e escolhas.
Hatten et al. (1978}, em sua descrigdo de pesquisa de drea funcional sobre
estratégia de operages ¢ desempenho observaram, “Em geral, estes mo-
delos lidam com operagdes existentes e nao apresentam perspectiva estra-
tégica, ou seja, eles ndo se pfeocupam em mudar as operagoes existentes
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nem adotam uma visio abrangente global da firma” Dez anos depois, um
exame da literatura sobre 2 estratégia de manufatura realizada por An-
derson et al. {1989), descreve um corpo de pesquisa cada vez maior que
tenta adotar uma visao mais abrangente. No entanto, eles concluem que
o conhecimento sobre os principais relacionamentos entre tarefas de ma-
nufatura, escolhas de manufatura e estratégias de negdcios, infelizmente,
permanece pequeno.

A pesquisa descrita neste artigo tem duas finalidades relacionadas.
A primeira delas & identificar grupos estratégicos de fabricantes com ta-
refas de manufatura semelhantes, ou seja, com conjuntos semelhantes de
capacidades competitivas. Determinar os tipos de estratégias existentes
tem um valor significativo para o campo emergente da pesquisa de estra-
tégia de manufatura. Taxonomias fornecem descri¢oes moderadas que sio
dteis em discussio, pesquisa e pedagogia. Além disso, encontrar grupos
de fabricantes com perfis comuns pode revelar discernimentos em relagio
a estruturas inerentes de concorréncia conforme vista da perspectiva da
fungio de manufatura. Serd que as estratégias de manufatura das firmas
sao moldadas pelo mercado ou por outras for¢as? Até que ponto gestores
de manufatura em diferentes setores e mercados compartilham visdes se-
melhantes sobre a tarefa da manufatura?

A segunda flnalidade desta pesquisa & explorar o tema central na li-
teratura sobre a estratégia de manufatura ao determinar e comparar como
membros de grupos de estratégia de manufatura costumam definir suas
estratégias de negdctos, suas escolhas de manufatura e suas medidas de
desempenho. Esta andlise destaca até que ponto se pode observar a combi-
nagio entre estratégia, a¢des e medidas para grupos.

Este artigo estd organizado em cinco segdes, sendo que a primeira
delas ¢ esta introdugio. A Seqao 2 fornece uma andlise da aplicagio de ta-
xgnomias em pesquisa estratégica como pano de fundo para esta investiga-
¢30. Na Segio 3, identificam-se as varidveis especificas que formam a base
para o esquema de classificagio e apresenta-se uma descricio dos dados e
métodos utilizados na anélise. Aqui fazemos um relato sobre os grupos de
estratégia identificados por procedimentos de andlise de cluster e também
esbogamos os resultados de uma anilise discriminatéria candnica. A and-
lise candnica auxilia na interpretagio dos fatores inerentes que separam os
grupos de estratégia de manufatura, Na Segio 4, relatamos sobre como 0s
grupos de estratégia diferem sistematicamente uns dos outros em termos
diferentes daqueles utilizados para defini-los em primeiro lugar. Utilizam-
-se técnicas ANOVA para identificar as vartdveis contextuais, escolhas de
estratégia de manufatura e medidas de desempenho que correspondem
aos grupos de estratégia de manufatura. Concluimos na Se¢do 5 com um
resumo de descobertas e corclusdes, assim como oportunidades para pes-
quisas futuras.

=

s

END e S R A LIH S s 4 i el e

CAFITULO 14  Uma taxonomia das estratégras de manufatura 241

14.2

PERSPECTIVA HISTORICA

A determinagio de grupos homogéneos de firmas baseados em taxo-
nomias tem side um importante tema de pesquisa na literatura sobre a
gestio estratégica geral e sobre a organizacio (Hambrick 1983a, Fahey
and Christensen 1986 e McGee and Thomas fornecem andlises tteis). A
maior parte da pesquisa reconheceu que as firmas podem ser classifica-
das de acordo com miiltiplas varidveis em grupos que sio melhor carac-
terizados pela gestalt das coisas comuns que elas compartilham {Miller
and Friesen 1977).

Utilizou-se diversas varidveis de classificacao diferentes ou tixons
para constituir as diversas taxonomias que se desenvolveram, Em alguns
casos, os esquemas de classifica¢io sdo baseados no contexto da firma,
moldades em termos de escritores ambientais, tecnoldgicos ou de produ-
tos. Por exemplo, virios pesquisadores utilizaram os estdgios do ciclo de
vida um produto para diferenciarem entre diversos tipos de estratégias e
para explicarem o comportamento (Utterback and Abernathy 1975, Thie-
tart and Vivas 1984, Horwitch and Thietart 1987). As tipologias de te6ri-
cos organizacionais se basearam em fatores como o grau de incerteza ou a
complexidade no ambiente (Duncan 1972, Galbraith 1973, Lawrence and
Lorsch 1969, Thompson 1967 e em tipo de tecnologia (Woodward 1965
e outros}, Hambrick and Lei (1985) fornecern uma visao geral e prioriza-
¢ao das varidveis de contingéncia que foram utilizadas como téxons, assim
como as que poderdo vir a ser utilizadas.

Qutra linha de pesquisa taxondmica tenta categorizar firmas em ter-
mos de varidveis de decisdo estratégica. A pesquisa sobre “grupo estraté-
gico" de Harrigan (1985), Hatten et al. (1978) e Cool and Schendel (1987},
entre outros, diferenciou entre firmas com base no dmbito do seu negécio,
assim como nos seus padrdes de alocagio de recursos. Outros, como Por-
ter (1980) e Kim and Lim (1988), ¢lassificaram firmas com base em con-
ceitos clissicos de organizagao industrial, como o grau de concorréncia e o
poder de barganha, Miles and Snow (1978) categorizaram firmas com base
no seu comportamento no que diz respeito aos concorrentes (por exemplo,
diferenciadoras, focais, defensivas) ou novas oportunidades (prospectoras
vs, reativas).

Claramente, a base para a formagio de um grupo estratégico variou
muito de um estudo para outro (McGee and Thormas 1986, Fahey and
Christensen 1986). Pegels and Sekar {1989) concluem que a forma mais
adequada para se formar grupes estratégicos depende do que o pesqui-
sador pretende alcancar. Nds acreditamos que as capacidades competiti-
vas que definem a tarefa da manufatura sejam os critérios de agrupamen-
to adequados para as finalidades desta pesquisa. A tarefa da manufatura
conforme revelada através de classificagoes destas capacidades indicam o
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14.3

“objetivo estratégico” (Hamel and Prahalad 1989) da manufatura e fornece
uma base para testar se as escolhas da estratégia de negécios e a da manu-
fatura sdo consistentes com este abjetivo.

Stobaugh and Telesio {1983), que desenvolveram a linica outra taxo-
nomia de grupos de estratégia de manufatura que encontramos, também
utilizaram a tarefa da manufatura para definirem seus grupos estratégicos.
Sua taxonomia pade ser chamada de uma taxonomia “conceitual’; ou tipo-
logia, uma vez que ela foi inferida a partir da andlise que eles fizeram de
estudos de caso descrevendo mais de 100 firmas multinacionais. Eles pres-
supuseram a existéncia de grupos de estratégia de manufatura voltados
para o custo, para a tecnologia e para o mercado com base na sua andlise
emplrica a posteriori destes casos. O grupo voltado para o custo enfatizou
a capacidade de produzir a baixo custo, as firmas voltadas para a tecnolo-
gia enfatizaram a flexibilidade para langar novos produtos, enquaanto as
firmas voltadas para o mercado se concentraram em qualidade e entrega,
Para cada grupo de estratégia de manufamira, Stobaugh and Telesio identi-
ficaram decisoes e escolhas criticas de manufatura.

Em contraste com o trabalho de Stobaugh and Telesio, a taxonomia
desenvolvida neste artigo toma emprestadas técnicas das ciéncias biol6gi-
cas e sociais para desenvolver uma taxonomia “numérica” utilizando fontes
de informagdes primdrias, em vez de secund4rias. A taxonomia se desen-
volve aplicando-se procedimentos estatfsticos e algoritmos de agrupamen-
to multivariados a medidas das percepcdes de gerentes de manulatura. A
pesquisa relatada neste artigo vai além da formulagio de uma taxonomia
numeérica ao tentar identificar os conceitos inerentes 4 sua formagio e ao
observar os relacionamentos aparentes entre a participa¢io como membro
de um grupo, o contexto de negécios, a escolha de manufatura e medidas
de desempenho de manufatura.

METODOS

Amostra

Os dados para este estudo foram obtidos a partir do levantamento Manu-
facturing Futures Project (MFP), de 1987 (Miller and Roth 1988). O levan-
tamento anual Manufacturing Futures Project é desenhado especificamen-
te para coletar informacdes sobre fatores competitivos pertinentes para as
principais unidades de negdcios de manufatura. A légica fundamental do
instrumento de levantamento foj estabelecida no primeiro levantamento
Manufacturing Futures aplicado na Boston University, em 1981 (Miller
1982). Desde 1983, o levantamento tarnbém tem sido realizado internacio-
nalmente uma vez por ano AUmmem_. et al. 1989, Ferdows et al. 1987, Mil-
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ler et al. 1989, Roth et al. 1989). A andlise de cluster relatada neste artigo
limita-se aos entrevistados norte-americanos de 1987.

Define-se uma unidade de negécios de manufatura (UNM) pelo nivel
onde se formulou uma estratégia de manufatura na organizagao. No estudo
de 1987, o tipo dominante de unidade de negécios de manufatura foi uma
divisao ou grupo. No entanto, nem todas as firmas contam com divisées,
Em algumas firmas, as considera¢bes da unidade de negdcios sio feitas no
nivel da fibrica ou da firma. A Tabela 14.1 destaca estatisticas descritivas
que caracterizaram as unidades de negécios de manufatura de 1987.

A amostra de 1987 foi agrupada a partir de duas fontes: um painel
longitudinal de empresas cujas respostas foram obtidas em anos anteriores
e uma amostra de probabilidade de empresas derivada do Dun’s Business

TABELA 14.1 Estatisticas do perfil dos entrevistados

Mix do setor*
Maquindrio 17,7%
Eletnbnicos 23,9%
Consumidor 12,8%
industrial - 21,8%
Basico 13.8%
100,0%
Tipo de unidade de manufatura
Divisdo/grupo 543 %
Empresa inteira B 303 %
Fébrica 13,.8%
Qutro 1,6%
100.0%
Desempenho geral
Receita anual de vendas {mediana) U55200 mithdes
Lugro liquido (média percentual de vendas) 8,3% de vendas
Taxz de crescimento da unidade em 1986 (média) 9.9%

Participagio de mercado do produto primério {média) 33,4% de participacao

Manufatura

Cuslos da manufatura (média) 57.4% de vendas
Utilizagao da capacidade {meédia} £9,7% de capacidade
Empregados diretos (média) 2800 pessoas
Nomeno de fabricas {média} 95 {dbricas

* A ndo s que indicado de maneira diferente, =% " refere-se 2 porcentagem dos entrevistados da
amgsina "
Fonle: Miller e Roth (1594}
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Rankings Directory, de 1986, Esta amostra foi estratificada para garantir
que todos os tipos de negdcios de manufatura seriam representados. Q
painel longitudinal foi tirado originalmente a partir da listagem de 1980 da
Fortune 500 das maiores empresas industriais, complementado por vdrias
outras listas de executivos sénior de manufatura. (Veja Roth and Miller
1987 para detalhes da amostra). Em 1987, a taxa de resposta para o painel
longitudinal foi de aproximadamente 40% e, a partir da amostra de proba-
bilidade, 23%. Realizou-se uma andlise para determinar se houve alguma
diferenca significativa entre o painel longitudinal e a amostra de probabi-
lidade. A hipétese de que a distribuigio de tarelas de manufatura dos dois
paindis loi tirada de populagGes diferentes foi facilmente rejeitada no nivel
de significincia de 0,05,

Dos 195 levantamentos devolvidos em 1987, 188 levantamentos uti-
lizdveis foram empregados inicialmente nesta andlise. Os excluldos eram
respostas repetidas e questionarios substancialmente incompletos, Uma
comparagao do desempenho finarceiro e de mercado dos entrevistados
com dados agregados do selor sugere uma tendéncia a ndo responder. Era
mais provavel que os entrevistados fossem lideres de participacao de mer-
cado e tivessem mais sucesso em termos financeiros.

Os entrevistados

Um ttnico entrevistado de cada UNM geralmente com o titulo de vice-pre-
sidente ou de diretor de manufatura, preencheu o instrumento de levan-
tamento. H4 muito tempo os cientistas sociais estio intrigados com o pro-
blema da “variincia do método comum® devido 2 tendéncia associada com
a utiliza¢do de um linico informante. Pedir para que um tnico informante
faca julgamentos sociais complexos sobre caracteristicas organizacionais
pode aumentar a propensio subjetiva dos entrevistados a buscarem con-
sisténcia nas suas respostas € a aumentarem o erro da medida aleatérta.
Nio esta claro se estes componentes de erro aleatério resultam do proces-
so de relato, de deficiéncias de conhecimento, de medidas inadequadas, ou
de alguma combinagdo destes e de outros fatores. Costuma-se concluir que
avaliagdes solidas de validade convergente ou discriminante nao podem
ser feitas quando existe apenas um informante. No entanto, o custo asso-
ciado com ganhar tante participa¢ie quanto consenso de virios individuos
de um grande nimero de organiza¢aes & muito elevado. Taxonomias nu-
méricas s30 mais bem desenvolvidas a partir de amostras grandes. Portan-
to, nds utilizamos dados de entrevistados Gnicos a0 mesmo tempo em que
tentamos minimizar a extensio da variincia do método comum.

A pesquisa sugere que uma atengio maior 3 sele¢ao do informante
pode ajudar a superar o problema da varidncia do método comum quan-
do consideragdes priticas exigirem respondedores dnicos. Phillips (1981)
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indica que “informantes com cargos elevados tendem a ser fontes de infor-
magdes mais confidveis do que suas contrapartidas com cargos mais baixos
e que firmas grandes e com vérias divisbes podem ter mais sistemas de in-
teligéncia competitiva bem-estabelecidos do que organizagdes pequenas”
Q alto nivel dos entrevistados no levantamento MFEP ¢ ¢ tamanho das suas
unidades de negdcios ajudam a moderar o problema do entrevistado nico.

Nés também demos vdrios outros passos para reduzirmos a tendéncia
da resposta e o erro de medida devido aos informantes dnicas. O instru-
mento de levantamento era grande e as varidveis em cada das suas segoes
foram colocadas aleatoriamente, reduzindo a chance dos entrevistados
poderem verificar sua prépria consisténcia interna, Também foram feitas
verifica¢des internas e externas em rela¢io A confiabilidade e 4 validade das
tdxons, conforme descreveremos na préxima segio.

O instrumento

O questiondrio se concentrou em quatro categorias amplas de perguntas.
A primeira categoria determinou o perfil da empresa ou unidade de ne-
gocios. A segunda categoria abordou as capacidades competitivas que os
respondedores planejavam perseguir e, portanto, a tarefa-de manufatura.
Na terceira segio, os respondedores foram questionados sobre as medi-
das de desempenho utilizadas na manufatura, na unidade de negdcios e
na empresa em geral. A quarta e maior categoria de perguntas investigou
os principais programas de agio em que os respondedores e suas unidades
de negécios pretendiam investir nos dois anos seguintes. Esta quarta ca-
tegoria de perguntas tentou abordar o padrao de escolhas na estratégia de
manufatura,

O instrumento de levantamento de 1987 consistiu de mais de 100
perguntas e mais de 300 elementos de dados separados. Algumas das per-
guntas refacionadas comn dados contextuais buscavam respostas objeti-
vas, como a participa¢io de mercado percentval ou a margem de lucro. A
maioria, incluindo as que bus¢avam determinar a importincia relativa das
onze capacidades compelitivas e as que indicavam a importancia de diver-
sos programas de agio ou medidas de desempenho, requeriam estimativas
subjetivas.

A lista a seguir descreve as 11 capacidades competitivas delineadas no
levantamento que foram utilizadas como tdxons nesta pesquisa, Pediu-se
que executivos de manufatura na amostra classificassem cada capacidade
competitiva separadamente em escalas de sete pontos & cam ancoragem
prépria. Eles indicaram a importancia relativa atribuida a cada capacidade
que 2 firma de manufatura escolheu enfatizar para ter um apelo junto aos
clientes e para concorrer no mercado, onde “1 = nao importante” e "7 =
criticamente importante”, As oito primeiras ¢apacidades claramente cau-
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sam um impacto sobre a manufatura e sio semelhantes dquelas sugeridas
por Buffa (1984), Skinner (1969, 1985) e Hayes and Wheelwright (1984),
As trés tltimas capacidades foram adicionadas para fornecerem algumas
compreensdes sobre o relacionamento entre as oito primeiras capacidades
de manufatura e as capacidades de marketing e porque a desenvolvimento
destas capacidades pade ter implicagGes importantes para escolhas de ma-
nufatura.

TAXONS
Capacldade competitiva Deflnida come

Pre¢e Baixo A capacidade de concotier ém termos de prego
Flexibilidade de Design A capaodade de fazer mudancas rapidas de design efou
langar noves produtos rapidamente

Flexibilidade de Volume A capacidade de reagir a mudangas de volume

Adequagio A capacidade de oferecer qualidade consisteme
Desempenho A capacidade de fomecer pradutes de alla desempenho
Velocidade A capacdade de entregar produlos rapidamente
Confiabilidade A capadidade de entregar a tempo {conforme prometido)
Servigo pds-venda A capaddade de fornecer sefvigo pos-venda

Publicidade A capacidade de anunciar e promover o produte
Distribuicio ampla A capacidade de distribuir o produto de maneira ampla
Linha Ampla A capaddade de entregar uma linha de produto ampla

O problema de agrupamento do setor mencionado por Hatten et al.
(1978} foi evitado ao se formular as perguntas de tal forma que os respon-
dedores priorizassem suas capacidades em comparacdo com sua situagio
competitiva especifica, em vez de usarem o setor em geral cama conjunto
de referdncia. E importante abservar que se mostrou que as confiabilida-
des internas das perguntas sobre capacidade no levantamento passam de
0,90 (Huete and Roth 1987). Outres pesquisadares também relataram al-
tos niveis de confiabilidade e validade da mensuragio utilizando varidveis
semelhantes de capacidade competitiva com populagoes diferentes e uti-
lizando métodos diferentes de pesquisa (Nemetz 1990, Wood et al. 1990).

Identificando tipos de estratégias

Utilizou-se anlise de cluster para identificar os tipos de estratégia de ma-
nufatura a partir dos perfis de capacidade do entrevistado. O procedimen-
to SAS AceCLUS {Estimativa de Covaridncia Aproximada para Clusste-
ring), uma variagio do algoritmo de Art et al. {1982), foi utilizado para
abter estimativas da matriz de covariincia de firmas agrupadas dentro de
um cluster a partir do AceCLUS foi processada pelo algoritmo SAS Fas-
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tclus. Fastclus é especialmente bem adaptado para conjuntos grandes de
dados {ou seja, n > 100}, O pracedimento Fastclus utiliza uma variagio do
método k-means para andlise de cluster nio hierdrquica chamado de filtro
do centroide mais préximo. Limitagoes do procedimento k means incluem
sua sensibilidade a outliers e a exigéneia de pontos de semente relativa-
mente estiveis {Milligan 1980). Das 188 observagdes que entracamn no pro-
cedimento de clustering, seis foram abandonadas devido 2 falta de dados
e 18 outras observagées nio foram atribuldas a um cluster. Uma anilise
a priori da distribui¢io de frequéncia das distincias de cada ponto até a
semente de cluster mais préxima indicou que estas observagdes teriam um
impacto distorcido sobre a definigao do cluster.

Um problema espinhose com a anilise de clusters é a determinacio
da quantidade mais adequada de clusters. Utilizaram-se tréds critérios para
determinar a quantidade final de clusters a serem usados numa anélise
subsequente. Em primeiro lugar, fomos orientados pela sugestio de Leh-
mann (1979} de que a quantidade de clusters fique limitada entre nf30 e
n/60, onde n € o tamanho da amostra. Portanto, apenas modelos enire trés
e seis cfusters [oram levados em consideragao. Em segundo lugar, procu-
ramos grandes aumentos no aperto dos clisters, conforme medidos pelo
R2 e pela estatistica pseudo F {Milligan e Cooper 1985). O modelo de trés
clusters proporcionou a melhor adequagio. Em terceiro lugar, buscamos
interpretabilidade administrativa dos clusters sobre as varidveis delinido-
ras utilizando {a) ANOVA e (b) os testes de comparagio de pares de Sche-
ffe de diferengas de média (centréide) (Harrigan 1985). O modelo de trés
clusters atendeu melhor estes critérios. Um teste de significincia multiva-
riadg geral utilizando o critériv Lambda de Wilk e a estatfstica F associada
indicou que a hipdtese nula dos trés clusters serem iguais ao longo de todas
as varidveis definidoras paderia ser rejeitada {p < 0.0001).

A Tabela 14.2 descreve os trés grupos estratégicos de manufatura re-
sultantes em termos das suas respectivas pontuagoes de centrdide {média)
do grupo e da sua classificagio refativa no conjunto de 11 varidveis de ca-
pacidade competitiva. Também se ilustra a probabilidade de que uma ou
mais das médias dos clusters fosse diferente umas das gutras para cada ca-
pacidade competitiva. Os clusters foram diferentes uns dos outros em seis
das onze varidveis no nivel de significAncia de 0,05 ou menos.

A interpretagio dos trés grupos estratégicos de manufatura, que nds
chamamaos de “zeladores’, “vendedores” e “inovadores” respectivamente, é
apresentada a seguir. Estas interpretagdes baseiam-se: (a) se existem dife-
rengas significativas na média do cluster das varidveis de capacidade com-
petitiva no nivel 0,05 ot menor, € (b) na classificagao relativa da importin-
¢ia de uma capacidade competitiva dentro de um cluster. E possivel que
uma capacidade com classificagio alta dentro de um cluster efetivamente
apresente uma pontuagio numérica relativamente baixa.
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TABELA 14,2 Capacidades competitivas par grupo

Grupo estratéylco de manufatura

Zeladores Vendedores Inovadores
Capacidades (n=13) {n =31} {n = 65) F=Valor
competitlvas Grupo 1 Grupo Z Grupo 3 {p = probahllidade)
Prago hairg
Midia da cluster* 6,06 570 546 F=1,68
Classiticagdo* * 1 4 & p=0,130
Desvio pagrig=** 021 0.13 0.18
Flenhitidade de design
dédia da cluster 511 {3 5.07 3 4 {1,2) F=10,07
Classificagaq** 5 9 4 p <0,0001
Desvia padria®«= 0,35 0,15 a.12
flexibitidede de volume
Widia do cluster* 4,17 5,04 {3} 4,06 {2) F=9,42
Classilicagio”™ 9 10 10 A< 0,0001
Desvio padrdo™** 0,37 D15 0.18
Adequagdo
Média do cluster* 5.B3 (2, 3} 5,78 {1 675 {1} F=32,59
Classificacao® " 3 1 1 £ <0,0001
Desvio padrao*=* 07 0,05 0,05
Desernpenho
Média do cluster® 417 {2, 3) 6,07 {1 6,38 {1} F=4576
Classificagdo”* ) 3 2 p<0,0001
Desvio padrao®=* 0,34 0.09 0,04
Vielocktade
Média do cluster* 5,55 %59 5.40 F=0,584
Classificagio* ™ 4 6 7 p=0666
Desvio padrdo®®* 0,25 0,12 013
Confiabiniate
Média do custer* 6,00 611 6,29 F=1,465
Clapificacio”* F4 2 3 pe=0,234
Desvio padrdg* - 0,20 0,09 0,09
Servio pos-venga
Media do custer* 294 (2. 3) 527 {1} 552 {1} F=25092
Classilicacya®* 10 B 5 p=0.0001
Desvig padrao* ™ 0,25 0,16 017
Publicrdade
Média do duster® 4,55 4,30 4,30 F=0,239
Classificacdo=~ 8 1 9 p=0787
Desvio padrdo=+ 0.35 0.14 0,20 ’
Distribuicio ampla
Média do cluster* 8,78 5,68 {3) 2,92 (2) F=126,12
Classificacio=* 7 5 1 p-coobm
Desvio padrio®* 0.37 0.13 0,22 ’
Linha ampla
Media do cluster™ 5,00 530 4,78 =259
Clausificacao** [3 7 8 p=0078
Desvio padrdo®** 033 0.13 0.19 )

* Repretenta o grau médic de imporLineia vinou lad 4 cada capacidade competitiva por duster, A ilmporLancs & medhda nurmg

escala com sete pONTOL & dncoragem pripria {E5caly do intervalo 1.7 1 o myile sem importanca e 7 a muilo imporanis)
** A ordem de dagsificagda de impartineia dettd capacdady competitiva denlro do grupo
*** O desvio padrio da estimaiva da média para a grupa
Nate Os nameros entre qartntescs indicam o3 namenos 4o grupo a partie do qual este grupo fol signilicatvamente difecente
na niel 0,05 conforme indicato pelo procedimenta de comparaglo em pares de Scheffe. Os nomeros em negrits indicam
© maior cenlroide de gupo para aquels medida. Grupo 1= relddores, Grygs 2 = verdegkres, Grupe 3 a ingvadarey, As
eatdlistices F observadds fordm derfvadas de ANOVAS simphes @ 08 valores p e$130 210Ciados com 3 enatislica F obsorvada

Fonle: Miller o Roth {1554).
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Cluster 1: Zeladores Nos chamamos o cluster 1 de “zeladores” porque
sua baixa @nfase relativa no desenvolvimento de capacidades competi-
tivas parece prepard-los para os padrdes minimos para a concorréncia.
O preco nio teve importancia significativamente diferente entre os gru-
pos. No entanto, com base na sua classificagio relativa, ele parece ser
a capacidade competitiva dominante para os membros do cluster 1. As
classificacoes relativas das capacidades competitivas baseadas no tempo
de confiabilidade de entrega e velocidade s3o altas (20 e 40, respectiva-
mente), apesar da capacidade de atender prazos de entrega e a capaci-
dade de {azer entregas ripidas também ser importante para 0s membros
de outros clusters. A qualidade de adequagio, apesar de classificada bem
abaixo da importincia dada pelos membros dos clusters 2 e 3, é a tercei-
ra prioridade competitiva mais importante para os zeladores. Por outra
lado, os membros do cfuster 1 atribuem significativamente menos itm-
portancia ao servi¢o pés-venda e a produtos com desempenho elevado.
Os 18 membros do cluster 1 representam 11% dos casos em todos 0s trés
grupos estratégicos.

Cluster 2; Vendedores Os vendedores se distinguem das suas con-
trapartidas dos clusters 1 e 3 em virias das principais capacidades com-
petitivas voltadas para o mercado. Efes buscam obter distribuicao ampla,
oferecer linhas de produtos amplas e reagir 4 mudanga nos requisitos de
volume. As principais prioridades dentro da cluster dos vendedores foram
a qualidade de adequagio, as entregas confidveis e o desempenho do pro-
duto. Em cada uma destas principais capacidades competitivas, exceto na
confiabilidade, 2 magnitude de importincia foi marcadamente maior em
comparacio com os zeladores, mas nio foram distingulveis das pontua-
¢bes do cluster 3. Além disso, os vendedores refletiam alguma conscigncia
em termos de preco. A capacidade de oferecer prego baixo ficou em quarto
lugar na importdncia geral para este grupo. Finalmente, os vendedores ti-
veram maior probabilidade de marcar o servigo de pos-venda como sendo
impartante do que o grupo de zeladores. Os vendedores s2o 0 maior gru-
po, representando aproximadamente 49% dos casos.

Cluster 3: Inovadores Chamados de “lnovadores’; os membros do c/us-
ter 3 sio diferenciados pela énfase relativa dada A sua capacidade de faze-
rem mudangas no design e de langarem novos produtos rapidamente. Os
inovadores compartilham determinadas caracteristicas com os vendedo-
res. Nos dois grupos, a qualidade de adequag3o e de desempenho ocupa os
principais lugares. A confiabilidade também ¢ importante para os inovado-
res. Nao houve nenhuma diferenga estatisticamente significativa entre os
inovadores e os vendedores no atendimento pds-venda. Da mesma manei-
ra que com os zeladores, os inovadares compartilham uma énfase menor
na capacidade de ter uma arhipla linha de produtos e em flexibilidade de
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volume. Em comparagio com 0s outros clusters, o prego é a coisa menos
irnportante para este grupo. Os inovadores formam o segundo maior cls-
ter, sendo responsiveis por 40%.

14.4 ANALISE E DISCUSSAQ

Dimensdes inerentes

As 11 tdxons representando a importancia das capacidades competitivas
conseguiram gerar uma taxonomia numérica relativamente consistente
com aquela que Stobaugh and Telesio (1983} adotaram como hip6tese. No
entanto, as 11 varidveis taxondmicas utilizadas para formar o grupo de es-
tratégia de manufaturas sao correlacionadas umas com as outras. Portanto,
nds adotamos métodos estatisticos multivariados para ampliarmos nossa
exploragio, A anilise discriminatéria de grupo multiplo, com cada um dos
grupos taxondmicos como varidveis de critério codificadas em modelos
3 -1=2ecom as 11 tixons de prioridade competitiva constituindo o
conjunto do previsor, foi realizada utilizando o procedimento SAS Can-
disc (andlise discriminatéria candnica). A anilise discriminatéria candni-
ca, uma abordagem mais geral & an4lise discriminatéria, ¢ uma técnica de
redugio de dimensio relacionada com a andlise do componente principal
€ com a correlagiio candnica (Green 1978, Fornell 1978, Kendall and Stuart
1968, Dillon and Goldstein 1984).

Com esta abordagem, obtivemos estimativas padronizadas tanto para
os carregamentos de estrutura candnica quanto para os coeficientes cana-
nicos. Os carregamentos de estrutura candnica podem ser interpretados
como os carregamentos de fator na anilise de componentes de principio,
ou seja, eles representam as correlagdes das varidveis originais com uma
dimensdo inerente e ndo observada. Para interpretagdes substantivas, os
carregamentos candnicos sdo Gteis como indicadores de quais varidveis
originais sio mais correlacionadas com cada varjante canénica no esplrito
de andlise de fator {Dillon and Goldstein 1984). Os coeficientes candni-
cos padronizados sio andlogos a pesos beta em uma regressio e podem
ser utilizados para preverem a inclusio como membro de um cfuster. Para
verificar ainda mais nossos resuitados, adotamos a anslise de classificacao
discriminatéria miltipla e técnicas de validagio cruzada.

Nossa interpretagio das dimensées inerentes da estratégia de ma-
nufatura baseia-se na anilise de variagio canénica dos carregamentos
candnicos padronizados. Os carregamentos candnicos também sio dteis
para a identificag@o das variagbes candnicas derivadas do conjunto pre-
visor. Utilizando-os, nés interpretamos que a fungio candnica 1 é uma
dimensio de “diferenciagdo de mercado” que ilustra o requisito percebi-
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do da firma de manufatura para se distinguir dos concorrentes por meio
de atributos dos seus produtos e servigos. Aqui as maiores correlagbes
de inclusao como membro do cluster lidam com a importancia relativa
dada ao desempenho do produto, 4 sua qualidade de adequagio eao seu
servico de pgs-venda. Os coeficientes candnicos relativamente grandes
para desempenho, adequagio e servigo sugerem que uma firma que atri-
buir uma prioridade maior a estas capacidades estard na ponta superior
da dimensio de diferenciagio de mercado e as que derem menas énfase
terio uma probabilidade menor de diferenciar produtos/servicos com
estes atributos.

Nés chamameos o “dmbito de mercado” de funcao 2. Esta variagao ca-
nénica reflete a magnitude da base de clientes atendida pela unidade de
negdcios. Distribuicdo ampla e flexibilidade de volume sdo positivamente
correlacionadas com a fungéo 2, enquanto a flexibilidade de design & nega-
tivamente associada. Os fortes coeficientes positivos para distribui¢aio am-
pla e flexibilidade de volume implicam que uma firma que enfatize muito
estas capacidades sera designada para a ponta superior do espectro. E pro-
vével que os fabricantes que enfatizam canais de distribui¢io de especiali-
dade e flexibilidade de design sejam designados para a ponta inferior. Uma
interpretagiio é que os concorrentes na ponta inferior estejam concorrendo
em mercados de especialidade com uma ampla variedade de gostos {dafa
necessidade de flexibilidade de design), enquanto os que estio na ponta
superior desta escala estejam concorrendo em mercados de massa de alto
volume com linhas de produtos mais estiveis.

A Figura 14.1, derivada dos coeficientes canénicos, caracteriza a po-
si¢do estratégica das UEMs respondedoras em comparagio com os dais
conceitos de tarefa de manufatura de diferenciacao e &mbito de merca-
do. Os nimeros no grifico indicam a atribuigac do grupo de estratégia
de manufatura designada pelo procedimento de clustering (1 = zeladores,
2 = vendedores e 3 = inovadores}. Parece claro que os zeladores tém me-
nos probabilidade de ter ou de valorizar produtos e servigos diferenciados.
Portanto, néio é surpreendente que os zeladores concarram principalmente
em termos de prego e que eles estejam do lado inferior da escala de diferen-
ciagdo de mercado. Os inovadores, assim como os vendedores, estao mais
aptos a darem um peso a atributos de produtos e, dessa forma, aparecerem
na ponta superior da escala de diferencia¢io de mercado. No entante, di-
ferentemente dos vendedares que, como grupo, tém canais de distribuigio
muito amplos e que, portanto, estdo na ponta superior da escala de dmbito
de mercado, os inovadores enfatizam a receptividade 4 mudanga de um
produta através da flexibilidade de design, associada com a ponta inferior
da escala de Ambito de mercado.

Estas descobertas sugerem que, em geral, a tarefa de manufatura é um
conceito multivariado e multidimersional que reflete as necessidades de
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FIGURA 134.1 Piot de unidades de negécios e centroides de grupa de entrevista.
dos sobre fungbes tandnicas.
Fonte; Miller e Roth {1334]).

ambientes de mercado muito diferentes e posigoes de mercado relativas,
Elas também sugerem que estes fatores contextuais representam conduto-
res mais profundos e mais fundamentais do comportamento da firma do
que custo, tecnologia ou mercados, conforme Stobaugh and Telesio (1983)
propuseram. Aqui, vemos que uma énfase no custo (prego) estd associada
com uma falta de diferenciagio, que a mudanca tecnolégica em termos de
flexibilidade para langar novos produtos esté associada com mercados de
especialidade e que um comportamento voltado para a venda estd associa-
do com distribuigio ampla e diferenciagio de produto e servigo.

Por outro lado, a orientagao de estrutura de mercado destes conceitos
basicos reforga as visoes de Skinner (1978) e Hill (1989), que relacionam a
tarefa de manufatura com estratégias fundamentais de posicionamento de
mercado {e ganhadoras de pedidos). Os fatores também sio proximamen-
te aliados com aqueles que Porter (1980) sugeriu. Ele classificou as firmas
pela sua propensdc em se diferenciarem ou concorrerem em termos de

preco e por até que ponto elas concentram seus esforgos em mercados ou
produtos especlficos.
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Validacdo estatistica cruzada

Para determinar a estabilidade das estimativas, realizou-se primeiro uma
andlise de carregamento cruzado sobre as variagbes da estrutura mm_._onmnm.
Os carregamentos cruzados sobre as varidveis definidoras originais parece-
rarn estaveis, conforme mostra a Tabela 14.3. Cada um destes carregamen-
tos superou |0,30|, ndo nos dando nenhuma razéo para mudarmeos nossa
interpretagio original. Em seguida, avaliou-se o desempenho .mwu tixons
discriminantes estimando-se a probabilidade de erro na classificagdo de
observagdes futuras através de procedimentos de validagio cruzada. Nao
pudemos utilizar técnicas de divisdo de amostra por causa n_.o tamanho pe-
quena da cluster 1. Utilizando um procedimento de wmnrrn—_w. computou-
-se uma funcio discriminante com as 11 (4xons como previsoras para o
1 de n casos e utilizou-se essa fungio para classificar a iinica observagao
deixada de fora (Veja a Tabela 14.4). Este processo foi repetido para cada
um dos n casos e determinou-se a proporgao de observagdes deixadas de
fora designadas para cada grupo (Lachenbruch and Mickey 1968). As taxas
de erro de validagio cruzada refletem a porcentagem de casos deixados
de fora classificados de maneira errada, Outro conjunto de estimativas de
taxas de erros foi computado com base nas estimativas de probabilidade
posterior baseadas em procedimentos de validagio cruzada descritas ante-

TABELA 14.3 Resultado da andlise discriminatdria candnica

Correlagdo de  Elgenwvalue Correlagio m_m_.__anm_._n.ﬁ.nm D_._un_am._n_o
fungao candnica ouraiz " can8nicaR. cormelagio candnica  candnico

1 1,33 0,76 0.0001 058
P 1,19 0,74 0,00 0,55
Carregamentos candnicos Coeflidentes candnlcas
Conjunto de previsores Fungdo 1 Fungao 2 Fungao 1 Fungao 2
Prego baixo -0,1639 0,0955 -0.2954 0,0262
flexibilidade de design _u.._u@._ -0,4146 -0,2169 -0,7404
Plexibilidade de volume 0,0608 0.4346 -0,0652 04377
Adequagao 0,6980 0,1343 0,6837 0,3944
Desernpenho 0,7996 -0,0631 0,7960 0,7270
Velocidade -0,0347 0,1095 -0,1002 0,0085
Confiabilidade de entrega 0,1220 -0,1312 -0,115% -0,3813
Servico pds-venda 0,6529 -0,0042 10,5788 00554
Publicidade/propaganda -0,0713 -0,0104 -0,2799 -0,4903
Distribuicao ampla -0,0665 D.6677 -0,2204 14484
Linha ampla -0,0136 0.2390 0.1836 -0,4594

O nirmeros em negrlp indicam carregamentos (pesos) elevados em funges candnicas £(0,40)

Fonle: Miller @ Aoth {1994),
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TABELA 14.4 NGamero de observagdes e porcentagem com validagdo cruzada
Para/de cluster 1 2 3 Total

Zeladares  Vendedores  Inavadores
1 13{72%) 3{17%) 2{11%) 18 {100%)

2 0(0%) 80 {99%) 1{1%)  B1{100%)
3 0 (0%) 11¢17%)  54{B3%) 65 {100%)
Taxas do erro a partir de
Validagao cruzada 0,28 001 017 0,10
Prababilidades posteriores 0,34 0.05 0,28 0,18

Fonie: Miller ¢ Roth {1994).

riormente, Demonstrou-se que os estimadores de probabilidade posterior
de validagao cruzada possuem pouco preconceito e pouca varidncia (Mora
and Wilcox 1982). Os resultados da validagio cruzada sio os seguintes.

A anslise de classificagao de validagio cruzada sugere que o poder de
discriminagio geral das téxons é muito bom, com 72% do cluster 1, 99% do
cluster 2 e 83% do cluster 3 classificados de maneira correta. As tixons sio
melhores para preverem a inclusio efetiva como membro no duster 2, mas
tém uma tendéncia maior a classificar de maneira errada os membros dos
clusters1e3.

Mix industrial

A Tabela 14.5 ilustra os relacionamentos entre a inclusdo como membro de
um grupo e as categorias amplas de inclusio como membro de um setor,
onde se descreve setor em termos de cinco grupos desenvolvidos para o Le-
vantamento Manufacturing Futures baseado na agregacio de cédigos de trés
digitos da Classificagio Industrial Padrao (SIC) (Veja Miller and Vollmann
1984 e Roth and Miller 1987). Um teste qui-quadrado indica que a inclusio
como membro de um cluster estd associada com ¢ setor em que a UEM resi-
de (p < 0,01). Por exemplo, os setores de eletrdnicos (fabricantes de compu-
tadores, instrumentos e equipamentos eletrdnicos} e de maguindrio (ferra-
mentas mecinicas, equipamentos de transporte, grupos de maquindrio} tém
maior probabilidade de serem povoados por inovadores. Ao contririo, 05
bens industriais (produtores de pegas, componentes e bens intermedidrios),
basicos (firmas quimicas, de papel e de metais primdrios) e bens de consumo
embalados (fabricantes de alimentos, cosméticos e produtos farmacéuticos)
tém maior probabilidade de serem vendedores. E mais provavel encontrar os
zeladores nas firmas de bens industriais e de bens de consumo embalados.
Apesar destas amplas associagdes setoriais com z inclusdo estratégica
como membro de um grupo de manufatura, um exame mais detalhado mos-
trou que era comum pelo menos um concocrente num SIC especifico com
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TABELA 14.5 Representagdo setorial por grupos estratégicas
{nimero de entrevistados}

Zeladores Vendedores inovadares  Frequénca (%)
Consumidares 6 n 3 20
12%
Bens induslriais 7 17 13 37
23%
Basico 3 16 4 23
14%
Maquindrio 1 20 25 46
28%
Elelrdnico 1 17 20 EL:)
3%
Frequéncia 18 L3 a5 164
Percentua! 1% 49% 40% 100%

Hc2478 dl=B p<O0l
Fonte: Miller ¢ Roth {1994}

trés dlgitos concorrer numa base substancialmente diferente dos seus princi-
pais concorrentes. Nés conseguimos identificar 17 ocasioes em que dois ou
mais dos entrevistados ac levantamento estavam concorrendo ne mesmo se-
tar. Em 12 destas ocasides, pelo menos um concorrente estava em um grupo
estratégico de manufatura do(s) outro(s). Por exemplo, no setor de microcom-
putadores, trés dos concorrentes na amostra eram inovadores, mas dois en-
trevistados eram daramente classificados como sendo vendedores. Em outro
setar, havia trés concorrentes, cada qual ocupando uma posigao estratégica
diferente, ou seja, um era zelador, outro era vendedor e o terceiro era inova-
dot. Estes exemplos sio consistentes com descobertas de outra pesquisa sobre
grupos estratégicos que demonstra que uma variedade de estratégias estd dis-
ponivel a concorrentes dentro de um setor (por exemplo, Porter 1980,

Contexto }

Apé6s desenvolver os clusters com os procedimentos descritos anteriormen-
te, os fatores associados com a inclusio como membro no grupo estratégico
foram examinados sistematicamente para atender a segunda finalidade do
estudo. Utilizando comparagdes em pares ANQVA e post hoc de Scheffe de
diferencas de média no grupo, setor, varidveis ambientais e contextuais, as-
sim como escolhas de estratégia de manufatura e medidas de desempenho,
foram exploradas para ver se elas apresentavam diferengas significativas
entre os clusters. Ao fazermaos afirmagdes sobre relacionamentos, nés de-
signamos um nivel @ priori de-significncia estatfstica de 0,05 ou menas. A
Tabela 14.6 descreve como cada cluster de fabricantes ¢ diferente ao longo
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das varidveis de contexto, Esta tabela é tipica de virias que se seguem, Com
a excegio dos testes de comparagoes multiplas de Scheffe, nenhum ajuste
foi feito para o problema de testar midltiplas hipdteses ac mesmo tempo no

TABELA 14.6 Estratégia e contexto por grupo
Grupo estratéglco de manufatura

Varidvel de Zeladores Vendedores Inovadores
centexto/ {n=18) {n=81) {n = 66) £ = Valor mesma conjunto de dados devido & natureza exploratéria da nossa investi-
estratégica Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 {p = probatiligade) gacdo. Portanto, o verdadeiro valor p pode efetivamente ser bem maior do
P2OMeNdas que o nlvel nominal mestrado nas tabelas e precisa haver pesquisa futura
Média do duster* 2.41 3 3,88 4,97 () F=3.06 para que se possa confirmar as associagdes descobertas,
Desvio padrac®* 0,86 0,40 0,50 p=0,051 Na Tabela 14.6 observamaos evidéncia de que os clusters tendem a
Vendas para ser diferentes, tanto em termos do estdgio do ciclo de vida do seu pro-
expartagdo®% duto, quanto pelo grau de padronizagae do produto. Qs zeladores de-
bddia do cluster 191 (2,3) 1489 (1) 1488 (1) F=a24 rivam uma quantidade significativamente maior de receitas das vendas
Desvio padrdo== 0,92 2,04 2.52 p=0017 no “estdgio de maturidade’, como porcentagem do total das vendas, do
Padronizagdo do que qualquer uma das suas contrapactidas. Os vendedores estio entre
produto os zeladores e os inovadores em termos de receitas do estdgio tanto do
Médiadocluster**™ 444 @23 415 ) 330 ) F =566 crescimento quanto da maturidade. Os inovadores possuem os produtos
Desvio padrao ** 041 013 0.21 P <0.004 menos padronizados {mais personalizados) enquanto o5 produtos dos ze-
;:“"a" no estagio ladores s3o os mais padronizados.
matundade% N . .
Media do cluster® 248 ) 57,59 55.15 ) F=3.01 Como se pode esperac. os 1n?vadores investern mais pesadamen-
Desvio padrao ** 6,18 2,84 3.04 p=0022 te em P&D do que suas contrapartidas, especw_.lmente 05 zeladores. Elt?s
infivdngia ‘ também estavam mais aptos a relatarem uma influéncia funcional mais
engenhanaif&D forte por parte da Engenharia/P&D para estabelecerem as metas e estra-
Média do cluster™** 3,83 3 461 M 531 032 F=1092 tégias de longo prazo da unidade de negéeios. Os inovadores dio maior
Desvio padrdo ** 0,37 0,15 0,15 o < 0.0001 énfase A participagio de mercado cada vez maior 20 desenvolverem novos
Aumento produtos tanto para mercados antigos quanto para mercados noves. Os
participagdo de vendedores poderio desenvolver novos predutos para mercados existen-
mercado tes, mas eles s30 menos aptos a enfatizarem a entrada em novos mercados
Média do duster*** 5,00 £)] 5,58 578 (n F=3,10 com novos produtos.
Desvio padrao™* 0.32 0,13 0.14 p=0048 Um escrutfnio mais profundo dos dados mostra alguma evidéncia de
] ﬁ;’;‘;ﬁ m?o’: que 05 clusters apresentam as caraFterIsﬁcas da matriz-"produto-proce:sso"
i‘ Media do cluster*** a2 Q.3 5.75 M 58 1) o764 sugerida por Hayes and Wheelwright {1984). Nés pedimos aos executivos
ﬁ!! Desvio padrdo +* 0'27 0'” 0'16 '0 '001 para classificarem até que ponto os produtos da unidade de negdcios sio
\ Novas produtos! ' ' ' p== padronizados, numa escala de 1 = altamente personalizados” a “7 = al-
1 | NOVOS Mmertados tamente padronizados” A teoria do produto/processo sugere que quanto
i, Madia do cluster* s> 3.72 @) a,43 485 n F=a06 menor for a pontuagio de padronizagio, mais provavelmente o processo
'I' Desvio padrdo ** 0.48 0,49 0,22 p=0,019 serd caracterfzado como sendo uma jeb shep, Quanto maior for a pontua-
1 ~ Representa o valor i & mcdida de contexto elotada por o rupe Ervaligd 30, serd mais provével que 0 processo seja continuo. _Os zeladc_:res apre-
! ** O denvio padrda da estimativa da média para cadd Qupo sentam uma forte tendéncia a fabricarem produtos mais padronizados, ao
mmﬂ;’:‘:’h‘:‘gﬁ mfﬁmﬁgﬁ:ﬁﬁﬂm prépria de sele pontos (escala daintesvalo 3.7) contrdrio dos inovadores e dos vendedores. Tanto os inovadores quanto os
Mora; (s nimeros entre parknleses indicam o3 nOMeos de grupa a partlt dos quais este grupa era signilficativamente dileronte vendedores refataram diferengas menores no grau de personalizagio das
x;“:ﬁ&ﬁib‘:"m‘? pelo Prosedimento de Comparagda om pares de Schefie. 03 aimerot em aegeita indicam o produtos. Os valores médios para estes dois grupos indicam maior per-
Assiada Com Cacts wims s eatssons | oot s observadas detivaram e ANOVAS smples ¢ s valares p 110 sonalizagdo para os inovadores e maior padronizagao para os vendedores.
Nés fizemos uma pergunta sobre o processo de produgio dominante
da unidade de manufatura, onde uma pontuagio de “1" indica um proces-
£
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50 de fluxo continuo ¢ uma pontuagio de “5° uma job shop sem nenhum
fluxo dominante. Apesar de a evidéncia ser mais fraca (p = 0,08), os dados
sugerem o padrio previsto. Os inovadores estdo no comego do continuo da
job shop, enquanto os zeladores estdo no extremo oposto (processos mais
cont/nuos). Os vendedores estdo no meio.

Programas de a¢do

No levantamento, os entrevistados receberamn uma lista de 36 programas
de a¢io para melhorarem a eficicia das suas opera¢des ao longo dos dois
anos seguintes. (Veja Miller and Roth 1988 e Roth and Miller 1987 para
umna discussio e uma lista completa dos programas de a¢do no levanta-
mento). Pediram que os executivos de manufatura classificassem de “1 =
nao importante” a “7 = muito importante” o grau de énfase que seria dado
a cada programa de a¢io ao longo dos dois anos seguintes. Os programas
de agio indicam a énfase pretendida nas escolhas de manufatura do en-
trevistado. Roth et al. (1989), Roth and Miller (1990, 1992) ¢ Ward et al.
{1988} mostraram que esses planos de a¢ao abordam importantes dire-
¢des estruturais e infra estruturais inerentes numa estratégia de manufa-
tura. Ao testar o tema comum na estratégia de manufatura de que a¢es
{escolhas) devem ser congruentes com a tarefa de manufatura, descobriu-
-se que dez varidveis de escolha de estratégia eram significativas no nivel
0,05 nos nossos dados,

As escolhas de estratégia de manufatura dos inovadores dio signifi-
cativamente mais énfase a programas que prometem diminuir o5 tempos
totais do ciclo de produto, Eles também se concentram em design auxi-
liado por computador (CAD) e enfatizam o desenvolvimento de novos
processos para seus novos produtos. Ainda, os inovadores planejam co-
meg¢ar 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
langar novaos produtos.

A Tabela 14.7 sugere que os vendedores planejam fortalecer suas
operag¢des de manufatura através de mudangas infraestruturais, especial-
mente aquelas que cortem custos e melhorem a qualidade. Eles preten-
dem enfatizar a mudanga na cultura da mio de obra e da gestao além de
agilizar suas fargas de trabalho através de reduces do quadro de funcio-
narios e fechamentos de fibricas. Além de reduzirem o tamanho da forga
de trabalho e melhoraremn a produtividade, os vendedores esperam lidar
com problemas de qualidade através de programas de zero defeito e con-
trole de processo estatistico. Estas mudangas de infraestrutura parecem
ser congruentes com seus produtos mais padronizados e seus pracessos
continuos. Elas também sdo consistentes com a prioridade relativamente
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E. TABELA 14.7 Programas de melharia futuros por grupa
Grupo estratéglco de manufatura

Zeladores vendedares Inovadores
(n=18) r=B% G ] F = valar
Programas Grupo 1 Grupo 2 Grupa 3 {p = probabllidade)
Relacionamentas
m3o de obraf
geréncia
Média do duster” 4,28 5,10 (3 4,29 (2) F=58
Desvio padrao== 0,37 016 0,22 p=0,005
Zero defeitos
Mdia do cluster 4.28 2.3 543 [4}] 5.35 {n F=4735
Desvio padrdo** 0.39 07 0,19 p=0,014
Reducdo do tempo
de enlrega MFG
Média do duster™ 4,33 €1 5,16 5,56 O F=585
Desvio padrag=* 0,36 0.16 0,15 p=0,004
cap
Média do cluster® 3,50 (2.3 4,99 i 5.14 o F=6,56
Desvio padrao** 0,38 0,20 o p =0,002
NOYD Processadnovo
produto .
Média do clusiers 4,06 503 5,08 F=3,16
Desvio padrao** 0,38 0,18 0,18 p=0,045
Fechamento de
fAbricas
Média do cluster® 2,00 291 (4] N el F=386
Desvio padrao** 0,33 015 0,20 p=0023
SPC (Processa) :
Média do clusters 4,61 {2) 579 3 51 (2) F=654
Desvio padrag** 0,36 D.15 0,20 p=0002
SAC (Produto)
Média da cluster® 4,39 (2) 543 {1) 4,89 F=4053
Desvio padrao** 0,36 0,16 0,20 p=0012
Langamentas de
R novos produos

 Média do cluster 376 (L3 5,06 m 542 )] F=656
Desvio padrao™ 0,44 0,20 ° 0.20 p=0,002
Reducdo do ramanho
da forga de trabatho
Média da cluster* 383 4,83 {3) 3189 {2 F=6,61
Dedvio padrig** 047 0,20 0,22 £ =0,004

* Representa o grau medio de importindia virkulado com cada programa A importancia & medida numa escala com
ANCAIGEM Prdpria com 30Te Pontas oade 1 & muito sem impotancia e 7 = muile importante

** O desio padrao da eslimativa da média para cada grupa o

Hale Os ndmeros cnire parénteses indcam o ndmoeres de grupd a partir s quais eite grupo ofa significavamente diferenie
na aivel 0,05, conforme indecado pela procedimento de (omparagdo em pares de Sehefe. O nimeros em negrito indicam ¢
fnaior cenlroide de grups para aquet medida. As e1atincas § observadas desrvaram de ANOVAS simples e os valores p estdo
550608 <OM cada uma das estatitticas F observadas.

Fonle: Miller ¢ Rath (1994).
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14.5

elevada que eles vincularam 3 capacidade em termos de qualidade, con-
fiabilidade e prego.

Notadamente, os zeladores, que estio concorrendo primeiro em ter-
mos de preco, tendem a dar uma &nfase relativamente menor do que suas
contrapartidas a cada programa de melhoria medido. Lembre-se que este
grupo tinha os produtas mais maduros. Na pior das hipéteses, parece que
os zeladores, como um grupo, nio possuem nenhuma estratégia de ma-
nufatura e nio estio renovando sua fungio de manufatura. Na melhor das
hipéteses, sua estratégia de manufatura ¢ passiva. Serd que o grupo de ze-
ladores representa o fim do ciclo de vida? Os dados sugerem que isto pode-
ra ocorrer. No entanto, virios membros do grupo de zeladores tém lucros,
participagdes de mercado e retornos econdémicos muito elevados. Deve-se
trabalhar mais para examinar como uma firma pede utilizar a manufatura
para ter sucesso em mercados maduros.

MEDIDAS

Medir o desempenho de manufatura esti se tornando uma area de preocu-
pacdo para fabricantes americanos. Especificamente, hd uma necessidade
de compreender como medidas de desempenhe nio financeiras sdo vistas
na unidade de manufatura, Nanni et al. (1988}, e McDougall (1988) deman-
daram medidas de desempenho relacionadas 3 estratégia de negécios e aas
principais programas de melheria na manufatura. Richardson et al. {1985}
sugeriram que medidas devemn corresponder especificamente 45 capacida-
des estratégicas que definem a tarefa de manufatura. Roth (1989) mostrou
que o contefido de uma estratégia de manufatura estd correlacionado com
medidas de desempenho de manufatura que tenham um impacto sebre a
unidade de negécios.

De uma lista de 29 indicadores de desempenho de manufatura, pe-
diu-se que os respondedores ao Levantamento Manufacturing Futures de
1987 indicassern numa escala com ancoragem prépria, indo de 1a 7, o grau
relativo de importéncia que a equipe de gestio da manufatura dava a cada
medida. (Veja Roth and Miller 1987 para uma lista completa de medidas de
desempenho). Oito indicadores de desempenho separaram os grupos de
estratégia no nivel 0,05 e sdo mostrados na Tabela 14.8.

Os inovadores diferem das suas contrapartidas ao vincularem maior
importancia a0 desempenho medido pela porcentagem de novos produ-
tos/modelos langados a tempo. Eles estio menos aptes a se preocuparem
com indicadores de problemas com funcionirios, como 2 razip de traba-
Ihadores de colarinho brance para trabalhadores de colarinho azul, nime-
ro de funciondarios, ou a quantidade de reclamagtes. Medidas de funcio-
ndrios sjo mais importantes para os vendedores assim como tempos de
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- TABELA 14.8 Medidas de desempenho por grupo

. —

Grupo Estratégico de Manufatura

Zeladores Vendedores ln;:vadsﬁ;;es el
: i n=18 = 81) n= = yalor
1% ‘m‘ilr:::::o érupa 1 ({in.lpo 2 Grupo 3 {p = probabilldade)
BB Tempo da entrega da
iy manulatura
B wedia do clusier 488 () 5.51 563 (1) F=332
pesvio padrao* 0,30 012 0,13 p=0,039
Tempo de mudanga
de configuragdo
Média do cluster* 458 535 4,83 F=3N
Desvio padrao** 0,35 0,15 020 2=0,D39
e Nomero de
A funciondnos
% Media do cluster” 4,83 5,54 5,21 £=339
Oosvio padrao® 0.41 0,12 0,14 p=0,036
Razdo trabathadores
de colannko brancod
colarinha anuf
Média do cluster” 4,44 4,94 (n 437 (2} F=1132
Oesvio padrao** 0,30 0,15 0,18 p=0,039
Qualidade de salda
Média do cluster* 583 (2,3 6,63 {1) 6,78 (1) F=15.38
Oesvio padrao™* 029 0,06 0,06 p =0,0001
Nimero de
rec/amagies
Médiz do cluster* 372 442 3) 3,61 (2) F=538
Desvig padrao™* 0,29 0,21 0,06 £=0006
% Navos produios 1o
prazo
Média do cluster® 4,33 (2,3 5,24 {1 5,64 1 F=8,39
Desvio padrao®* D,23 D14 a,15 p=0,0003

. . * Representa o grau médio de impertancia anexadd a cada medida de impardndia com sele pONtos &M uma escald

onde 1 = pouce impariante & 7 = muito importante.

** 0 deswvi padrao da exlimalva da média par grupo . o

Hole Ot ntimeros entre pardnleses incicam os nGmetos de grupa a partic dos quais este 9rupo era significalvamaonte
derente no nivel 0.05, conforme indlcado pelo procedimenta de comparacao em pares de schn!_fe, 05 nlmeras em
negrito indicam o maior centroide ge Grupo pata aquela medida, As estatislicas F obseevadas deavaram de ANOVAS
simples @ oS valores p estda atsaciadios com cada uma das estatislicas F obsanvadas.

Eonle: Miller o Roth (1994).
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mudangas ¢ configuragses, além de inventarios de trabalho em andame
to. O_s inovadores dio aproximadamente o mesmo grau relativo de im on-
tencia que os vendedores dio a0s tempos de entrega de rnanufaturape .
nivel de qualidade de safda. Interessantemente, os zeladores tendem 4 g ;
uma classificacao geral menor a cada indicador de desempenho de m:r
nufatura. Isto é major evidéncia de que os zeladores estio esgotando un:.
processo no Ciclo de vida do produto.

RESUMO E CONCLUSOES

Existe um conscnso entre o pesquisadores sobre os principais ele

de uma estratégia de manufatura. O tema comum qu 5 perrniia aeiit:::‘ttl(::
crescente & que a tarefa de manufatura, conforme medida pela importincia
atribuida a capacidades competitivas como quaiidade, flexibilidade, entre-
Ba e custo deve servinculada a escolhas de estralégia de manufatura e que
almbas devem set vinculadas 4 estratdgia de negdcics. Esta pesquisa iden-
tificou trés tipos de estratdgias de manufatura e abordou empiricamente

como este tema comum € representado nas i
) escolhas e nas estratdgias de
negdcics de cada uma. *

Taxoromia da manufatura

Trésltipos distintos de fabricantes podem ser identificadgs pela impor-
tincia que eles atribuem a capacidades competitivas: os zeladores, o5
vendedores e os inovadores. Nossa taxonomia fornece evidéncia analfltica
que costuma sustentar a tipologia que Stobaugh and Telesio (1983) ado-
taramICOmo hipbtese, mas ela & diferente de algumas formas significati-
vas e infrigantes. Nossos vendedores e inovadores sio semelhantes aos
seus prupos voltados para o0 mercado e para a tecnologia. No entanto, ha
uma dil;ere n¢a substancial na sua Concepqio de um grupo “voltado l;ara
0 custo” e nossos zeladores. Enquanto tantos as firmas voltadas para o
custo quanto os zeladores enfatizam a concorréncig de prego, pressupde-
-Se que suas fiomas voltadas para o custo tenham adaptado isto como
parte de uima estratégia coordenada de mercado, manufatuca e negdcios

No_ssos zeladores sdc notéveis pelos baixos niveis de importancia que eles.
atribuem a capacidades e escothas de manufatura € pela sua aparente fal-
ta de congruéncia entre estas capacidades e escolhas. Em segundo tugar

nos mosEramos que 2 estrutura bisica da tarefa de manufatura consii?ste,

de conceitos multivariados. Co binagGes de capacidades fornecem uma

ideia melhor sobre a tarefade manufaty g
: ra do que afi .
cidades individuais. 1 Fimasoes sobre capa
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Em terceiro lugar, nés tambeém descobrimos que mais de uma dimen-
sio multivariada é necessiria para se determinar a tarefa de manuéatura.
Mostrou-se que as diferengas entre categorias de estratégia se relaciona-
vam a duas caracteristicas bdsicas do mercado: seu grau de diferenciagao e
seu dmbito, Firmas inovadoras podem ndo ser simplesmente “conduzidas”
pela tecnologia em si, conforme sugerido por uma perspectiva univaria-
da. Parece haver uma interagio entre o foco em mercados onde z tecno-
logia oferece uma oportunidade maior de diferenclar e em mercados cufa
base de clientes mais estreita e mais especializada cria pressio para mudar
produtos frequentemente. Nop entanto, ¢ necessirio mais pesquisa para
se determinar se a tecnologia conduz firmas inovadoras para nichos de
mercado ou se o5 réquisitos de mercados especializados impulsionam as
firmas na diredo da tecnologia. Os vendedores poderdo ficar motivados
a manterern participagio de mercado através dos seus amplos sisternas de
distribui¢io e a reagirem a oportunidades de demanda com sua flexibilida-
de devolume. A falta de diferenciagio pode estar por trds do foco principal
do zelador, no prego.

Em quarto [ugar, nés desenvolvermos evidéncias de que exisie um
relacionamento entre tipos de indistrias definidos de maneira ampla e a
tarefa de manufatura. No entanto, num nivel mais detalhado, vemos que
este efeito nio impede variagSes na tarefa de manufatura entre as firmas
concoriendo no mesmo selor.

A taxonomia desenvolvida aqui tem muita coisa em ¢comum com
outras taxonomias desenvolvidas com téxons totalmente diferentes e por
pesquisadores de disciplinas substancialmente diferentes. A semethanga
com a taxonomia de Miles and Snow (1978) é aparente, apesar de 2 nossa
produzir menos categorias. Claramente, seus "prospectores’, "diferencia-
dores” e “defensores” sio semelhantes acs inovadores, vendedores e zela-
dores. Seus “focalizadores” e “reatores” provavelmente sao variantes das
categorias de grande vendedor de massa e de inovador. Até o ponto em
que a sua taxonomia identifica as mesmas categorias gerais de comporta-

mento estratégico, esta pesquisa ornece evidéncia sobre como estratégias
de manufatura pedem ser vinculadas com a unidade de negdcios. De ma-
neira semelhante, ns vemos um reflexa das taxonomias voltadas para a
organizzcio industrial de Porter {1980) e Kim and Lim {1988), as teorias
de processo 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 estratégias de manufatura.
Estas semelhangas sugerem a forga dos fatores competitivos basicos que
parecem explicar boa parte do comportamento industrial. Elas também
sugerem que ¢ desenvolvimento adicional da pesquisa sobre a estratégia
de manufatura seri melhorado ao se sintetizar descobertas ¢ abordagens
devirias disciplinas.
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Consisténcia de finalidade

Indo além das perguntas examinadas numa pesquisa anterior, nés utiliza.
mos a taxonomia para explorat o tema central na literatura sobre a estra-
tégia de manufatura, ou seja, como as principais orientagdes competitivas
estio relacionadas com a tarefa de manufatura, conforme revelado através
de capacidades e contexto fundamentais, escolhas de estratégia de manu-
fatura e medidas de desempenho de manufatura. Nds mostramos neste
artige que existem diferengas significativas em determinadas capacidades,
agées e medidas entre os grupos de estratégia. Além disso, estes relaciona-
mentos costurnam ser nas diregdes que se poderia prever a partir da tegria
basica de ciclos de vida, da ciclos de vida de produto/processo e outras
teorias existentes sobre produgdc. No entanto, nio podemos concluir que
o vinculo entre tarefa de manufatura, medidas de escolha e estratégia de
unidade de negdcios seja um fenémeno universal.

Nossa pesquisa sustenta a no¢zo de que uma estratégia de manufatura
estd relacionada com ciclos de vida de produte. Qs inovadores, com vidas
de produto relativamente curtas, demonstram as caracteristicas de firmas
iniciantes na teoria do ciclo de vida do produto. Por exemplo, a estratégia
de manufatura destas firmas ¢ fortemente influenciada pelas fungdes de
engenharia e de pesquisa e desenvolvimento. Estas firmas planejam mo-
dificacao frequente dos processos de producio da unidade de negécios e
capacidades de langamento de novos produtos com uma énfase especial
na redugio do tempo de entrega da manufatura e do desenvolvimento de
produto (Utterback and Abernathy 1975).

Os vendedores com produtos e mercados bem-estabelecidos perse-
guem estratégias de manufatura caracteristicas de um negécio em fases
mais maduras do ciclo de vida. As escolhas de estratégia de manufatura
dos vendedores 530 voltadas para melhorarem a confiabilidade do proces-
50 de manufatura. Programas de controle de qualidade eram especialmen-
te prevalecentes, assim como o sdo as tentativas de reduzir o tamanho da
forga de trabalho, As principais medidas de desempenho dos vendedores
sio congruentes com sua estratégia de manufatura, conforme refletida no
seu foco em questdes de produtividade e qualidade.

Qs zeladores, ern média, demonstram as caracteristicas de empresas
nas fases de declinio do ciclo de vida. O fato de este grupo nio ter nenhum
padrio estabelecido de medidas de programas dc agdo ou descmpenho re-
lacionado com a tarefa de manufatura viola o pressuposto do anico tema
comum na pesquisa sobre a estratégia de manufatura, Existern vdrias expli-
cagoes plausiveis. A ptimeira ¢ que o tamanho da amostra para este grupo
(o0 menor de todos) € simplesmente pequeno demais para produzic um re-
sultado confidvel. A segunda & que a preocupagio destas firmas com a con-
corréncia em termos de preqe em mercados maduros ou em decadéncia
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faz com que elas pensem no curto prazo e com que elas simplesmente rea-
jam A situacdo atual e vez de darem qualquer passo estratégico coerente
para a renovacio. Majs pesquisa serd necessdria para se determinar qual
das razdes acima, se alguma, estd mais préxima da verdade e para se com-
preender como aqueles com melhor desempenho neste grupo alcangam o
sucesso, Esta pesquisa exigird uma amostra maior de firmas zeladoras para
produzir resultados significativos.

Pesquisas futuras

Este estudo tem vdrias limitagoes que os futuros pesquisadores sobre a
manufatura devem levar em considerag3o. Em primeiro lugar, conforme
observade anteriormente, os casos analisados representam uma amastra
tendenciosa da indistria americana. Como resultado disso, a proporgao
de firmas no grupo de zeladores provavelmente é subestimado, impedin-
do qualquer tentativa de compreender a distingdo entre subgrupos nela.
Uma pesquisa futura deverd tentar obter uma representacio mais ampla
de empresas zeladoras, Qutra limitagio & o problema do errp correlacio-
nado que deriva da utilizagio de um tinico respondedor para todos os
dados coletados de cadz firma. Futuras linhas de investigagdo deverdo
considerar utilizar miltiplas fontes de informagdes e métodos para redu-
zir este problema,

Q estudo fornece dicas importantes para a melhor compreensio dos
relacionamentos entre estratégia de manufatura e desempenho. Entretan-
to, uma falha critica é que ele nao fornece nenhuma visibilidade sobre os
relacionamentos causais entre resultados de estratégia de manufatura e de-
sempenho. Por exemplo, quais fatores caracterizam bons e maus vendedo-
res ou inovadores? Uma pesquisa futura relativa aos vinculos causais entre
resultados de tarefa de manufatura, escolhas de manufatura e desempenho
serd objeto de um estudo Jongitudinal e nio poderd ser afirmada a partir
de um estudo de vérias se¢Ges sem nenhuma teoria significativa anterior
como arientagao.

Finalmente, uma importante linha de pesquisa futura serd testar a
estabilidade desta taxonomia globalmente ¢ ao longo do tempo. Todas as

"leis” de negdcios que parecem definir o posicionamento estratégico e o

comportamento competitivo nesta e em outras taxonomias se basearam
em obscrvagoes do ambiente de negécios durante um intervalo curto de
20 anos. Se nés supusermos que concorrentes inteligentes utilizardo seu
conhecimento das regras “normais” de batalha para melhor desenvolver
novos principios de guerra competitiva, entio podemos prever que novos
grupos estratégicos de manulatura serio formados ao longo do tempo ¢
em diferentes partes do mundo.
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IV

Servicos

Os conceitos associados 4 gestao de operacdes podem ser dteis para a produgdo de bens ou
servigos. De falg, grande parte desses conceitos, 18cnicas e ferramentas tem sido transpostos,
em maior ou menor grau, Para entender e melhorar a produgdo de servigos, Contuda, ha al-
gumas especificidades na drea de servicos que necessitam de atengdo por parle dos gestores
de gperagtes.

No primeirg artigo 2bordames aspecios e caracteristicas diferenciadores dos servigos em re-
lagio aos bens. A principal contribuicdo do artigo &€ discutit criticamente quatro pilares que
sustentam as caracteristicas dos senigos: il intangibilidade, i} heterogeneidade; iii) insepara-
bilidade, e; i) pececibilidade. Apesar do conjunio amplo de pesquisas na rea de operaghes
da servigos, ha pouco consenso sobre as formas de melhor classificar/definir servigos. Os
exemplos e os conUaexemplos nas distintas classificagdes tornam praticamente invidvel uma
convergénga ou, ainda, um consenso sobre a melhor forma de classificar os servigos, Esse
antige tem o ménto de disculir criticamente um dos Modeles mais adatados e avangar para
uma propesicao propria. Procuramos, dessa forma, chamar atengdo para conscientizagdo
dessax distingdes necessarias para urn methor gerenciamento das operagbes que 1egham essa
natureza,

No segundo artigo, incorporamos a leitura da cadeia de valor em senvigos (Service Profit
Chain). Em linhas gerais, a cadeia de valor em $ervigos & uma estrutura para melhor com-
preender as operagdes de servigo comn os diversos componentes organizacionals que o
envalvermn. A partir desse modele & possivel realizar uma analise integrativa que auxilie ne en-
tendimento das operagdes de servigo. Além disso, o SPC pode contribuir para methor avaliar
s investimentos operacionais e as abes gerenciais na <adela de valor Gue pode ser gerada
pelas operacdes de servigas. Em fungdo do maior ou menar grau de contato dos clientes com
© processo de servigos, suas experiéncias anmeriores e outros fatores associadas, a lucrativida:
de nesse 1po de operagds pode ser afetada. Portanto. o SPC pode contribuir para uma maior
agregacae e captura de valor nas operagdes de servigos,

Um companenie de centralidade nas operagdes de servigos <A0 os clientes. Sua parlicipagao,
2m Muitos Casos, & delerminante para a prestatdo adequada dos serviges. EM oulros Casos, ©
resultado da prestagdo dos servigos se materializa no prdprio corpo dos dientes, Ha, ainda, si-
tuagdes onde o despreparo do diente para receber 0 servigo praticamente inviabiliza sua en-
trega, Por consequéngia, & necessario compreender melhor o papel dos dientes e, em alguns
asos, gerencid-los como recurses humangs da organizagao. Esses aspecios S0 disculicos no
terceins artigo selecionado. Tal papel do cliente, para o gesiar de operagdes, tobra ym alto
preo ¢aso seja negligentiado. Ha situagdes também onde o3 prdprios aspecies legais habili-
tam o cliente a uma participacao ativa na prestagdo dos servicos. Essas condicdes de contor-
no necessitam de compreensda e flexibilidade pelos gestores de operagdes de servios.

O entendimento de inseperabilidade entre a produgds e o consuma da servigo e, por con-
sequéncia, o papel direlo dos clientes no processo tem sido superada pelas 1e<nologias de
informagao e comunicagaa, Se, por um lado, o cliente tem um protagenisme N processo de
prestagdo de serivgos ao poato de ser-considerado um recurso da orgnizagdo, por outro lade,



as tecnologias da informagao e comunicagdo. cada vez, mais tem aberto um conjunto amplo
de opgdes que fomentem a imeracdo cliente versus fornecedor. Nesse senlido, o coméicio
eletrénico e as formas de prestacdo de servicos por meios digitais necessitam de atenglo. O
quarte arligo procura explorr essas relagdes, principalmente, no que tange ag conceito de
eficéncia do cliente,

© quinto arligo aborda um ema sensivel lanto para os prestadores de servicos quanto para
os clientes: prego do serviqa. A varidvel preqo é determinante para varias decistes nas ope-
ragdes de servigos, em partiadar, € para a sobrevivdnga dos negdcios, em geral, Um dos
problemas, em fungdo da inseparabilidade e perecibilidade, ¢ a gestdo da capacidade para a
prestacdo de servi¢os. Um dos mecanismos que os gestares ulilizam para equilibrar a deman-
da e a ofertadas, em um detenninado periodo de tempo. 4 o prego. © preco & utilizado comg
mecanismo de incentivo a0s dientes 1ante para evitar ociosidade dos recursos das operagses
de servigos quanlo para evitar a lormag3o de filas e, por consequéncia, a espera e insatisfa-
¢da das clientes. Nesse artige se aborda as percepgbes dos clientes em Cingapura, Estados
Unidos e Suécia relativamente  paliticas de {ormagio de pre¢o baseadas na demanda.

Por fim, o iiltime artigo aborda dois pontos também centrais e especificos para as operagdes
de servicos. © primeiro ponto estd relacionado com a satisfagda da cliente. Em funcio de
su2s particularidades, a satisfagio dos clientes na prestagao de servicos é afetada por moti-
plas e concorrentes varidveis. O sequndo ponto estd assexiado as possibilidades de falha e os
mecanismes de recuperagao dos servigos. As falhas em servigos, em [ungdo da inseparabilida-
de, sdo rapidamente percebidas pelos clientes. Parlanto, © esforgo para recuperar o5 servigos
¢ central uma vez que, conjuntamente com a garantia de servigos, pode mitigar os efeitos de
um prablemna na prestacao dos servicas,

Par {im, esse capltulo adicional proaura chamar atengao para a complexidade que estd as-
saciada as operagdes de servigus. Entretanto, essa sedo ndo 1em a pretensdo de esgotar o
assunie. Busca, concretamente, ampliar as fronteiras de atuagdo dos gestores de operagbes
de maneira que se pessa melhorar a satisfagdo dos clientes desde um correto alinhamento e
gerenciamento dos sistemas de produclo de bens até a sua entrega e garantia de utilizagao
pela prestacdo de um servigo de qualidade. Entendemos esses aspectos centrais na compe-
titvidade atual ande nenhum aspecto que envelva os clientes pode sef negligenciado sob
pena de perda de valor por parte das organizagdes.
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Para onde vai o marketing de

servicos? Em busca de um novo
$ paradigma e de novas perspectivas*

EVERT GUMMESSON
STOCXHOLM UIHIVERSITY

CHRISTOPHER LOVELOCK
YALE UINOVERSITY

Este artigo analisa & conhecimento de marketing de servicos e conlesta a va-
lidade e a utilidade continuada do seu principal paradigma, especificamente,
a afirmagdo de que quatro caracteristicas especificas - a intangibilidade, a
heterogeneidade, a inseparabilidade e a perecibilidade ~ tornam os servicos
singudarmente diferenies dos bens. Nds propomos um paradigma allernativo,
com base na premissa de que trocas de marketing que ndo cesultam numa
transferéncia de propriedade do vendedor para o comprador s3c basicamente
diferentes daqueles em gue isso aconiece. Ele postula que os servigos ofere-
cem beneficios por meio de acesso ou propriedade tempordria, com 0s pa-
gamentos tomando a forma de aluguéis ou 1axas de acesso. Esta perspectiva
de aluguelacesso olerece uma lente diferente atrawés da qual se pode ver os
senicos, Implicagdes importantes incluem oporunidades para vender bens no
formato de um servigo; a necessidade de mais pesquisa sobre como 0 lempo
& percebida, valarizado e consumido; e a nogdo de servigos como meic de
compartilhar recursas,

INTRODUGAO

Serd que o campo académico dp marketing de servigos corre o risco per-
der sua ampla e, em virios aspectos, coerente perspectiva? Esta pode pa-
recer uma pergunta estranha de se fazer num momento em que os mer-
cados de servigos nunca estiveram tio grandes, que a concorréncia nos
servicos provavelmente nunca foi tio intensa e que o crescimento liquido
do emprego nas economias desenvolvidas deriva quase exclusivamente
da prestagdo de servigos. E, ainda assim, alguns dos principais estudiosos
estio preocupados ¢om esse setor. De maneira mais ampla, a légica do-

* Artgo ariginalmente publicado sob o titulo Whither Services Marketing? In Search of a
New Pavadigm aud Fresh Perspeciives, no Journal of Service Research, v.7, n.1, p.20-41, 2004,



