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Resumo

A concegdo, desenvolvimento e langamento de novos produtos inovadores constitui uma fonte
sustentavel de diferenciacdo, valor acrescentado e de customizagdo no conceito de industria 4.0, o
que conduz ao projeto de dois protétipos inovadores de maquinas para a transformacao da Pedra
Natural concebidos e desenvolvidos pela CEI — Companhia de Equipamento Industriais, Lda. em
parceria com outras entidades, as quais integra o Instituto Politécnico de Portalegre.

A flexibilidade ¢ um conceito central e necessita de ser devidamente enquadrado com outros
conceitos, tais como a produtividade, capacidade da maquina gerar inovacdo nos produtos, a
fiabilidade, a eficiéncia energética, a matéria-prima e o desperdicio, em termos de efeitos na
intencdo de aquisicdo de maquinas, por parte das empresas da industria transformadora de rochas
ornamentais, quer estas possuam ou ndo mercado para a oferta customizada.

Para analisar a formacdo da intencdo de aquisicdo da maquina e dos seus determinantes
prossegue-se 0s seguintes objetivos:

- identificar e analisar os fatores e a sua importancia relativa que levam uma determinada
empresa a ter ou ndo a intencdo de adquirir a maquina;

- evidenciar as caracteristicas que diferenciam as empresas que tém das que ndo tém a intencéo
de adquirir a maquina;

- propor um modelo para calcular a probabilidade de uma determinada empresa ter a intencdo de
adquirir a maquina;

- identificar os tipos de empresa com ou sem mercado para oferta customizada onde existe a
intencdo de aquisicdo da maquina.

PropGe-se o desenvolvimento de um modelo explicativo que permite investigar a relacdo entre a
intencdo de compra (varidvel dependente) e varidveis explicativas e a sua interacdo, integrando
nestas o conjunto dos fatores inerentes aos conceitos antes referidos, para ser testado
empiricamente nas empresas do setor da atividade de serragem, corte e acabamento de rochas
ornamentais da industria transformadora, conforme hipoteses propostas para teste e que decorrem
quer do enquadramento tedrico quer da empresa que desenvolveu os protétipos das maquinas.

Esta investigacdo permitira compreender a intencéo de aquisicao por parte das empresas, através
da evidéncia sobre a propensdo para empresa adquirir a maquina, bem como verificar esta
propenséo por tipologia de empresa, e sobre a importancia dos fatores que determinam a intengéo
de aquisicdo, o que assegura que o problema em estudo é relevante para a comunidade cientifica,
por permitir ainda fornecer alguns contributos essenciais relacionados com a formulagdo de
estratégias e a definicdo de préticas de gestdo de operagoes.

Palavras-chave: vantagem competitiva, flexibilidade, marketing, operacgdes, intencdo de compra,
beneficios esperados
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1. INTRODUCAO

O setor de atividade da industria transformadora de rochas ornamentais em Portugal,
nomeadamente o de serragem, corte e acabamento, quando comparado com a totalidade da
industria transformadora, em termos de valor da produgao (€), entre 2012 e 2015, apresenta uma
variacdo positiva em 2015 (5,6%), largamente superior a variacdo verificada na indastria
transformadora (1,8%), em igual periodo, conforme dados na Tabela 1 a seguir apresentada (INE,
2017), o que evidencia uma dindmica prdpria com interesse para o0s estudos que sdo realizados
nesta inddstria.

Tabela 1 — Produg@o anual (€) das empresas em Portugal e por CAE

2011 2012 2013 2014 2015
1 - Valor da industria
transformadora (10°€) 76.310 75.233 75.262 76.429 77.841
2 - Valor da serragem, corte e

acabamento (10° €) 502 466 459 463 489
3 - Peso de 2. sobre 1. 0,65% 0,62% 0,61% 0,61% 0,63%

4 — Variacgdo anual em 1. -1,4% 0,04% 1,6% 1,8%

5 — Variagdo anual em 2. -7,2% -1,5% 0,9% 5,6%

Fonte: INE (2017)

Também ¢ interessante salientar a existéncia da marca STONEPT que resultou de um projeto
realizado em parceria entre a ASSIMAGRA — Associacgdo Portuguesa dos Industriais de Marmores,
Granitos e Ramos Afins e 0 IST — Instituto Superior Técnico e que consiste na utilizacdo de selos
de certificagdo a nivel internacional, para o reconhecimento da Pedra Portuguesa como um produto
de qualidade’.

Verifica-se também que as organizagdes sdo cada vez mais confrontadas com um ndmero
crescente de exigéncias e necessidades por parte do mercado, bem como com a volatilidade da
procura e a personalizacdo por parte dos clientes (Pinto, 2013).

Neste sentido, a conce¢do, desenvolvimento e lancamento de novos produtos inovadores
constitui uma fonte sustentavel de diferenciacéo, valor acrescentado e de customizagdo no conceito
de industria 4.0, o que conduz ao projeto de dois prot6tipos inovadores para a transformacao da
Pedra Natural concebidos e desenvolvidos pela CElI — Companhia de Equipamento Industriais,
Lda., envolvendo ainda os copromotores CEVALOR-Centro Tecnoldgico para o Aproveitamento e
Valorizagdo das Rochas Ornamentais e Industriais, a SOLANCIS - Sociedade Exploradora de
Pedreiras S.A., a TORRE - ITM, Industria Transformadora de Marmores LDA, a INOCAM,
Solugdes de Manufactura Assistida por Computador LDA, a Universidade de Evora e o Instituto
Politécnico de Portalegre. Estes protétipos permitirdo mais produtividade, maior eficiéncia
energética do que as maquinas tradicionais, menor desperdicio de recurso e maior utilizacdo de
matéria prima de menor qualidade, pela possibilidade de escolha da superficie, para corte de
tampos de cozinha e pela possibilidade de prototipar produtos antes da sua producdo em série.

No contexto da industria 4.0 esta abordagem do projeto é apresentada com especial relevancia,
numa ligacdo entre desenvolvimento tecnoldgico, inovacdo, emprego qualificado e servigos de
apoio a inddstria. A industria 4.0 explora a ligagdo do mundo fisico ao digital, utilizando as
tecnologias da informagdo, comunicagdo e localizagdo (TICLs) mais avangadas e a robdtica para
desenhar, projetar e produzir produtos a partir da identificacdo das necessidades e dos gostos dos
clientes, para a estes serem entregues diretamente ap6s uma encomenda personalizada e sem custos
de armazenamento (Amaral, 2016).

Deste modo, no desenvolvimento dos dois protétipos, a empresa CEI — Companhia de
Equipamento Industriais, Lda. considera os seguintes fatores criticos que 0s potenciais clientes
podem valorizar nos seus estudos de investimento e que determinardo as suas intengdes de
aquisicdo das maquinas: flexibilidade, produtividade, capacidade de as maquinas gerarem inovagdo

! The Portuguese Stone Brand. Disponivel em <http://stone-pt.com/pt/>. Acedido em 15 de maio de 2017.
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no produto e fiabilidade. Destes, 0 que a empresa CEI considera mais relevante é a flexibilidade,
por permitir disponibilizar aos clientes alvo a possibilidade de realizarem uma oferta customizada
com uma boa relacéo entre custo e producao.

Sabe-se que a flexibilidade esté inserida no desenvolvimento de novos prot6tipos com inovagao
ao nivel do processo com novos conceitos a resposta de valor acrescentado da Pedra Natural e
desempenha um papel importante na ligacdo entre a estratégia de operacbes e a estratégia de
marketing. Os processos tecnoldgicos inovadores no mercado B2B, geradores de vantagens
competitivas, através da flexibilidade para customizacdo de forma inovadora, conduzem a
formulacéo da estratégia de operacdes fundamentada na resposta rapida as mudancas de producéo e
de volume na industria da Pedra Natural, nomeadamente na producdo de tampos de cozinha por
medida e de trabalhos de “livro aberto”, ¢ permitem a relagdo entre 0 marketing e a estratégia de
operacoes.

Neste sentido, e dada a relevancia atribuida no projeto dos protétipos de méaquinas, a
flexibilidade para customizacdo tem relacdo com a estratégia de marketing, possibilitando a
empresa responder eficaz e eficientemente a partir da flexibilidade da maquina a utilizar nas
operagdes de fabrico de tampos de cozinha por medida e de trabalhos de “livro aberto” em
marmore e granito.

Verifica-se entdo que a flexibilidade é um conceito central nesta tematica e que necessita de ser
devidamente enquadrado com outros conceitos, tais como a produtividade, capacidade da maquina
gerar inovacao nos produtos, a fiabilidade, a eficiéncia energética, a matéria-prima e o desperdicio,
em termos de efeitos na intencdo de aquisicdo de maquinas, por parte das empresas da inddstria
transformadora de rochas ornamentais, quer estas possuam ou ndo mercado para a oferta
customizada. Deste modo, a flexibilidade é considerada como a capacidade de adaptacdo e
mudanga em tempo e variedade de produto aplicada a diferentes situagdes e objetivos, podendo ter
ainda influéncia na determinacdo dos prazos de entrega e na eficiéncia de utilizacdo do
equipamento (Rolddo & Ribeiro, 2007).

Posto isto, nenhum modelo proposto na literatura é adequado para avaliar a formacdo da
intencdo de aquisicdo da maquina, por parte das empresas que exercem a atividade na industria
transformadora de rochas ornamentais, nomeadamente no que se refere as operagdes de serragem,
corte e acabamento, pelo que se torna relevante encontrar resposta para as seguintes questdes:

1) Que fatores determinam a inten¢do de aquisi¢cdo da maquina?

2) O fator flexibilidade tem um efeito estatisticamente mais significativo na intengdo de

aquisicdo da maquina, quando comparado com o efeito de outros fatores?

3) Ha tipologias de empresas com e sem mercado para oferta customizada com intengdo de

aquisicdo da maquina?

Para analisar a formacdo da intengdo de aquisicdo da méaquina e encontrar respostas para
aquelas questdes de investigagdo torna-se necessario prosseguir 0s seguintes objetivos:

- identificar e analisar os fatores e a sua importancia relativa que levam uma determinada
empresa a ter ou ndo a intencdo de adquirir a maquina;

- evidenciar as caracteristicas que diferenciam as empresas que tém das que ndo tém a intencéo
de adquirir a maquina;

- propor um modelo para calcular a probabilidade de uma determinada empresa ter a intencdo de
adquirir a maquina;

- identificar os tipos de empresas com ou sem mercado para oferta customizada onde existe a
intencdo de aquisicdo da maquina.

Para 0 prosseguimento destes objetivos, até pela relevancia referida, esta proposta de
investigacdo abrange o enquadramento tedrico, do qual derivam as hipéteses de investigacdo, com
destaque para a flexibilidade, a utilizacdo da flexibilidade na relacdo entre o marketing e a
estratégia de operacles, e as variaveis determinantes da intengdo de aquisi¢do da maquina que
fardo parte da proposta de modelo de anélise, terminando esta proposta com as consideracoes
finais, incluindo uma descricdo do caminho a seguir para obter as respostas as questdes de
investigacao, o teste das hipdteses e os contributos.
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2. ENQUADRAMENTO TEORICO
2.1 Flexibilidade

A flexibilidade desempenha um papel importante na ligacdo da estratégia de operacOes a estratégia
de marketing (Awwad, 2007), permitindo a empresa a capacidade de introduzir novos produtos,
ajustar rapidamente a capacidade de resposta aos pedidos dos clientes e customizar os produtos
fabricados, dado que esta ligacdo entre o marketing, por exemplo ao nivel da estratégia de
crescimento com a abordagem de novos mercados, e a estratégia de operacGes formulada com base
na flexibilidade introduz eficiéncia na resposta e gera vantagem competitiva, a par de outras
variaveis. Neste enquadramento, Awwad (2007), citando Corréa (1992), indica as principais
prioridades competitivas que as empresas industriais tém seguido: custo (fabricacdo e distribuicéo
de produtos a baixo custo); confiabilidade de custos (atender aos custos necessarios ou
pretendidos); produtividade (conseguir a melhor utilizagéo da tecnologia de processos, da méao-de-
obra e dos recursos materiais); qualidade do produto (fabricacdo de produtos com elevado
desempenho e conformidade com os padrdes); gama de produtos (fabricacdo de ampla gama de
produtos); inovacdo (introducdo de novos produtos ou processos e alteragbes organizacionais);
rapidez de entrega (capacidade de reagir rapidamente aos pedidos dos clientes); confiabilidade de
entrega (satisfazer as datas de entrega, cumprindo promessas); flexibilidade (capacidade de mudar
rapidamente o que é feito, em funcéo das exigéncias do mercado).

Deste modo, a flexibilidade € a capacidade da empresa responder eficazmente a mudanca de
circunstancias impostas pelo mercado. Por isso, interessa considerar as dimens@es da flexibilidade,
uma vez que, de acordo com Sethi & Sethi (1990), se trata de um conceito multidimensional
complexo e, por isso, dificil de capturar em ambiente de incerteza, quer interna (tempo de
inatividade das maquinas, problemas de coordenacdo, aquisicdo de recursos, problemas de
distribuicdo, fator pessoas, entre outros) quer externa (concorréncia, clientes, fornecedores,
tecnologia, condigdes de entrega, flutuacdes macroecondmicas, regulagbes governamentais, entre
outras) (Mishra, Pundin, & Ganapathy, 2014). Mas, para Zhang, Wu, Fu, Baron, & Peng (2016), a
incerteza que possa estar associada a flexibilidade ndo é vista como um risco, mas sim como uma
oportunidade.

O conceito de flexibilidade tem sido usado para muitos propdsitos, cada um dos quais
caracteriza uma qualidade ou capacidade diferente de um sistema de fabrico (Awwad, 2007; Upton,
1994). N&o obstante, Pérez Pérez, Ana Maria, & Maria Concepciéon (2016) propdem uma
sistematizacdo concetual que permite a padronizacdo dos termos e defini¢Bes de vinte e um tipos de
flexibilidade (entrega, expansdo, laboral, volume, maquina, material, programa, mista,
modifica¢do, mercado, novo produto, processo, produto, rota ou sequencia, fornecedor, controlo,
producdo, distribui¢do de informacdo, layout e qualidade) que podem ser utilizados em estudos
futuros, tendo estes tipos sido analisados a partir da literatura sob duas perspetivas: estratégica e
hierarquica.

Na perspetiva estratégica é considerada a interagdo entre a empresa e 0 seu meio envolvente,
bem como os niveis interno e externo nos quais 0s consumidores percebem essa interagao. Assim,
para Pérez Pérez et al. (2016), o nivel externo abrange os tipos de flexibilidade que estdo
diretamente relacionados com a capacidade de a empresa lidar com as mudangas dindmicas do
mercado e que afetam diretamente a posicdo competitiva da empresa. Por sua vez, o nivel interno
abrange os tipos de flexibilidade que lidam com a flexibilidade inerente aos recursos e a gestdo da
produgdo.

Na perspetiva hierérquica, e de acordo com o estudo de Pérez Pérez et al. (2016), a flexibilidade
de fabrico é um constructo formado com base em tipos de flexibilidade de um nivel mais baixo,
dando origem a uma estrutura hierarquica composta por varios tipos de flexibilidade identificados
principalmente através da observacao em estudos de caso.

Assim, para efeitos da presente proposta de investigacdo, considera-se a seguinte tipologia de
implementag&o da flexibilidade adotada na literatura:
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- Flexibilidade de produto, ao referir-se a capacidade de modificacdo de produtos ou a
introducdo de novos produtos (Pérez Pérez et al., 2016; Sethi & Sethi, 1990; Shalender & Singh,
2014);

- Flexibilidade laboral, que se refere a capacidade da mé&o-de-obra para executar multiplas
tarefas de forma eficiente (Pérez Pérez et al., 2016; Zhang, Vonderembse, & Lim, 2002), podendo
ser uma flexibilidade funcional ou numérica (Kok & Ligthart, 2014);

- Flexibilidade de volume, que significa a capacidade de ajustar rapidamente e com eficiéncia a
capacidade de producdo em resposta as variacBes da procura dos clientes (Mishra, 2016;
Narasimhan & Das, 2000; Pérez Pérez et al., 2016; Zhang et al., 2002);

- Flexibilidade de processo, ou seja, a capacidade para produzir uma variedade de tipos de pecas
ou componentes com diferentes processos, sequéncia de operacGes e materiais, sem necessidade de
configuracg6es significativas (Gupta & Somers, 1996; Pérez Pérez et al., 2016; Zhang et al., 2016);

- Flexibilidade de novo produto, entendido como a capacidade do sistema de fabrico para
introduzir um novo produto (Das, 2001; Kara, Kayis, & O’Kane, 2002; Pérez Pérez et al., 2016);

- Flexibilidade de expansdo, que se traduz na posse de condi¢Oes de fabrico para adicionar
capacidade de producao com facilidade (Braglia & Petroni, 2000; Pérez Pérez et al., 2016);

- Flexibilidade de mercado, como sendo a posse de capacidade para a empresa se adaptar as
mudancas do mercado ((Das, 2001; Pérez Pérez et al., 2016);

- Flexibilidade da maquina, entendido como a capacidade de alterar as opera¢des que a maquina
pode efetuar (Braglia & Petroni, 2000; Pérez Pérez et al., 2016; Zhang et al., 2002);

- Flexibilidade mista, ou seja, a capacidade de alterar entre diferentes produtos da respetiva
gama com resposta rapida ao cliente, de forma eficiente, podendo combinar a flexibilidade laboral,
a flexibilidade da maquina, a flexibilidade de rota ou sequéncia e a flexibilidade de tecnologia de
informacao e comunicacao (Pérez Pérez et al., 2016; Zhang et al., 2002).

2.2 A utilizagéo da flexibilidade na ligacao entre o marketing e a estratégia de operagdes

Na empresa, geralmente, encontram-se as func¢fes producéo e marketing com objetivos e planos de
acdo conflituantes (Malhotra & Sharma, 2002). Enquanto a funcdo produgdo procura reduzir os
custos, a funcdo marketing procura o crescimento das vendas. Ndo obstante, o marketing e a
producdo sdo funcgdes interrelacionadas nas quais o planeamento da capacidade visa atingir o
objetivo da empresa em satisfazer as exigéncias do mercado.

A comunicacdo entre os departamentos de comercializacdo e de produgdo da empresa
transformadora, fundamentalmente no uso da previsdo de vendas, envolve tanto o pessoal de
marketing como o da producéo, permitindo integrar o marketing e as operacgdes (Chang, Lin, Chen,
& Huang, 2005).

Também se verifica que as mudancas no comportamento do consumidor tém impacto na
flexibilidade, sendo este constructo absolutamente necessario para lidar com essas mudancas, e as
implicagdes para a estratégia podem ser significativas (Combe, 2012). Neste sentido, a orientacéo
para a flexibilidade no marketing, numa ligac&o entre a orientacdo para o mercado e a flexibilidade,
ndo deixa de suscitar preocupacdes, em termos de investigagdo, uma vez que nos Ultimos tempos
tem sido colocada muita énfase em investigar as relagdes entre a empresa e as mudancas, mas 0s
processos de conducdo dos mercados para lidar com as mudangas tém recebido menos atencéo, tal
como salientado por Johnson, Lee, Saini, & Grohmann (2003) e Combe (2012).

De acordo com Awwad (2007), significa que a flexibilidade pode atuar como uma dimensao
estratégica geradora de vantagem competitiva duradora no tempo e ndo imitavel, se possivel, e é
utilizada para ligar a estratégia de operagdes a estratégia de marketing no sentido da maior
utilizacdo da capacidade produtiva e de corresponder as expetativas do cliente. Deste modo, para a
empresa prosseguir 0s seus objetivos, os gestores necessitam de utilizar as varias dimensfes da
flexibilidade, para conseguirem articular a estratégia de operacdes com a estratégia de marketing,
cuja formulacdo assenta no equilibrio entre a procura do mercado e a capacidade de resposta da
empresa, em termos do seu sistema de fabrico, sendo esse equilibrio a chave para o planeamento
das estratégias de marketing e de operagoes.
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Deste modo, a formulagdo da estratégia de marketing pressupde a realizacdo de uma vantagem
competitiva atraves de recursos limitados e capacidades da empresa, e, por isso, incide sobre
alternativas estratégias genéricas (crescimento, cobertura de mercado através da segmentacao,
posicionamento da empresa, competitividade), mutuamente exclusivas, que sdo condicionantes de
outras, as quais se designam por singulares (produto e ou servico, posicionamento do produto e ou
servico, preco, comunicacdo, distribuicdo, venda), resultando de um processo complexo de decisdo
com critérios de planeamento baseados na eficiéncia, ou seja, no pressuposto de alcancar 0s
objetivos com a escolha da alternativa que suporta um custo menor em recursos (Herrera, 2010).

Por sua vez, a formulacdo da estratégia de opera¢Ges implica, em primeiro lugar, o
estabelecimento da missdo da empresa como sendo o propdsito da sua existéncia légica para o
sucesso econdmico e a sobrevivéncia no mercado, fornecendo os limites e o foco, bem como o
conceito em torno do qual a empresa funciona e atua (Heizer & Render, 2011). Assim, de acordo
com Heizer & Render (2011), a empresa alcanca a missdo fundamentalmente por trés via
concetuais de vantagem competitiva que suportam a estratégia de operacdes: diferenciacdo (possuir
um sistema que permita a geracao de valor para o cliente de maneira eficiente e sustentavel, sendo
melhor do que a concorréncia), lideranca de custos (implica ter capacidade para alcangar o valor
maximo definido pelo cliente com baixo custo) e resposta flexivel (capacidade para rapidamente
fazer face as mudancas do mercado onde as inovagdes do desenho do produto e ou servigo e 0
volume flutuam substancialmente).

Para Pinto (2013), a formulagdo da estratégia de operagdes, muito embora ligada a estratégia de
marketing, é condicionada pela consideracdo de diferentes perspetivas (mercado, recursos e tempo
de resposta):

- Estratégias orientadas para o mercado, podendo a empresa alcangar uma vantagem competitiva
sustentavel através da diferenciacdo do produto e ou servigo, lideranca em custos (baseado em
economias de escala) e focalizagdo (recorrendo a diferenciagdo num determinado nicho de mercado
ou ao baixo custo);

- Estratégias baseadas nos recursos, com a formulagdo baseada nas competéncias centrais da
empresa (recursos, conhecimento, experiéncia e tecnologia), sendo a vantagem suportada em
recursos Unicos da empresa;

- Estratégias baseadas no tempo, em termo de redugdo do tempo de realizacdo das atividades,
tornando a empresa mais flexivel, e na qualidade dos produtos e ou servigos, numa perspetiva da
sua melhoria continua.

A importéncia da ligagdo antes exposta € traduzida no plano estratégico da empresa, no qual as
areas funcionais sdo consideradas, incluindo a das operagdes, e no plano de marketing. Estes
planos, em interligacdo, sdo desenvolvidos no processo de planificagdo estratégica de marketing e
operag0es, 0 que conduz a empresa a utilizacdo de diferentes dimensdes de flexibilidade (Awwad,
2007), estando em causa:

- diferentes opcdes de estratégia de capacidade para fazer face a diferentes volumes de procura
incerta;

- dificuldade em adotar sempre uma dimensdo de flexibilidade para gerir diferentes tipos de
incerteza da procura;

- criagdo de um meio ambiente de incerteza provocado pelas alteracGes nas expetativas dos
clientes, na concorréncia e na tecnologia.

Assim, a flexibilidade torna-se cada vez mais uma estratégia competitiva para muitas empresas
(Govindarajulu & Daily, 2009; Zhang, Vonderembse, & Lim, 2003).

2.3 Determinantes da intencéo de compra

A criacdo de valor pela empresa e percebido pelo cliente esta associado aos beneficios esperados, 0
que influi na intencéo de compra de bens e servigos. A obtencdo e entrega de bens e servigos de
maneira direta, rapida e sem consumir recursos de forma redundante e desnecessaria é tdo
importante como desenhar esses bens e servicos que se ajustem as necessidades e desejos do
consumidor (Cuatrecasas, 2010). Por isso, ainda segundo Cuatrecasas (2010), dar prioridade na
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cadeia de processos ao que o cliente valoriza constitui um beneficio para a empresa e o fundamento
da exceléncia na gestao.

Nestes termos, postula-se que a intencdo de aquisicdo de maquina, por parte dos responsaveis
das empresas com as atividades de serragem, corte e acabamento de rochas ornamentais da
industria transformadora, é formada por efeito, pelo menos, dos seguintes fatores e da sua
interacdo:

- Tipologia de empresa com ou sem mercado para oferta customizada;

- Flexibilidade;

- Produtividade;

- Capacidade da maquina gerar inovacao nos produtos;

- Fiabilidade;

- Eficiéncia energética;

- Matéria-prima;

- Desperdicio.

Tipologia de empresa

Interessa trabalhar com a variavel empresa, conforme tenha ou ndo mercado para oferta
customizada. Varios estudos utilizam fatores que moderam ou controlam o efeito de variaveis na
intencdo de compra de bens e ou servigos (por exemplo, Mackinnon, Lockwood, Hoffman, West,
& Sheets, 2002; Mohr & Webb, 2005).

Flexibilidade

A relevancia da flexibilidade, as suas dimensdes e a utilizacdo na ligacdo entre as estratégias de
marketing e das operacGes ja foram tratados nos pontos anteriores. Verifica-se ainda em varios
estudos que a flexibilidade tem sido associada as operacGes e ao desempenho financeiro das
empresas (por exemplo, Das, 2001; Jack & Raturi, 2002).

Uma organizacdo flexivel pode evitar a perda de vendas por permitir a resposta rapida as
mudancas doo mix de produtos, de entrega ou de volume exigidos pelo cliente (Fisher, Hammond,
Obermeyer, & Raman, 1997), o que pode influenciar a intencdo de aquisicdo de maquinas para as
operagOes de transformagdo de rochas ornamentais por uma empresa conhecedora dos beneficios
esperados, com traducdo no valor percebido (Govindarajulu & Daily, 2009). Por isso, um dos
desafios importantes enfrentados pelos gestores de operacdes esta relacionado com a tomada de
decisOes relacionadas com a flexibilidade, por esta se tornar cada vez mais uma estratégia
competitiva para muitas empresas (Zhang et al., 2003).

Deste modo, formula-se a seguinte hip6tese proposta para teste:

H1: A flexibilidade tem um efeito estatisticamente significativo na intencdo de compra da maquina,
nomeadamente nas empresas com mercado para oferta customizada.

Produtividade

O papel das exportagdes na promogéo do crescimento, em geral, e da produtividade, em particular,
tem sido largamente discutido (Wagner, 2007). Alguns estudos evidenciam diferencas de
produtividade entre empresas exportadoras e ndo exportadoras (por exemplo, Girma, Kneller, &
Pisu, 2005; Greenaway & Yu, 2004; Kostevc, 2005). Ndo obstante, melhorar a produtividade
significa melhorar a eficiéncia, sendo esta traduzida por produzir bem com o minimo de recursos e
desperdicio, pelo que os gestores de operacdes procuram melhorar o racio entre output (produtos e
Ou servicos que sdo obtidos no sistema de producdo) e input (fator trabalho, recursos materiais,
maquinas e diversos) (Heizer & Render, 2011).

Mas, em qualquer empresa industrial, a melhoria de produtividade é conseguida por duas vias:
reduzir o input, mantendo o output constante ou aumentar o output, mantendo o input constante.
Tal é conseguido com a melhoria do desempenho produtivo, através de investimentos, e com 0s
ganhos de eficiéncia resultantes da 1&D (Katayama, Lu, & Tybout, 2009).
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Assim, formula-se a seguinte hiptese proposta para teste:
H2: A produtividade tem um efeito estatisticamente significativo na intencdo de aquisicdo da
méaquina, nomeadamente nas empresas com mercado para oferta customizada.

Capacidade da maquina gerar inovagao nos produtos

O desenvolvimento da inovacdo nas empresas e o estudo da capacidade de inovacdo tem merecido
atencdo nos estudos empiricos realizados, quer em grandes empresas quer em média e pequenas
empresas (Forsman, 2011). N&o obstante, o desenvolvimento da inovacao nas empresas industriais
tem sido estudado ao nivel da intensidade tecnolégica dos setores de atividade (Heidenreich, 2009).
Deste modo, a capacidade de inovagdo é entendida como uma melhoria continua de capacidades e
recursos possuidos pela empresa para explorar oportunidades de desenvolvimento de novos
produtos necessarios ao mercado (Szeto, 2000).

Verifica-se que a capacidade de inovacdo tem sido muitas vezes associada a atividades formais
de 1&D das empresas e 0 output da inovacdo associado a novos produtos, pelo que esta associacéo
enfatiza o conhecimento cientifico e tecnolégico nas empresas e a visdo dos efeitos da 1&D como
um indicador de progresso tecnolégico das empresas (Forsman, 2011).

Por isso, formula-se a seguinte hipGtese proposta para teste:

H3: A capacidade de a maquina gerar inovacdo nos produtos tem um efeito estatisticamente
significativo na intencdo de aquisi¢do da maquina, nomeadamente nas empresas com mercado para
oferta customizada.

Fiabilidade

A fiabilidade é um conceito importante, por estar associado ao desempenho esperado de uma
maquina durante a sua vida Util, o que o torna um elemento chave dos aspetos essenciais de custo-
beneficio do investimento. Em concreto, a vida de uma maquina bem como a sua fiabilidade sdo
assegurados e prolongados através da manutencdo. De acordo com Assis (2004), a manutengdo
centrada na fiabilidade (RCM - Reliability Centered Maintenance) consiste hum método
sistematico para determinar os requisitos de manutencdo que permita assegurar que a maquina
continue a ter o desempenho esperado no seu contexto operacional. A norma NP EN 13306:2007
define fiabilidade como a aptiddo de um bem para cumprir uma funcéo requerida sob determinadas
condigdes durante um dado intervalo de tempo. Significa que a fiabilidade dos equipamentos de
uma empresa € de extrema importancia na avaliagdo do seu funcionamento e melhoria de
produtividade (Dias, 2013).

N&o obstante, formula-se a seguinte hip6tese proposta para teste:
H4: A fiabilidade tem um efeito estatisticamente significativo na intengdo de aquisi¢cdo da maquina,
nomeadamente nas empresas com mercado para oferta customizada.

Eficiéncia energética

A reducdo do consumo de energia € um aspeto critico em varios ambientes industriais, pelo que o
fabricante de maquinas pode desenvolver fung¢bes avancadas, tal como a de corte numa maquina,
em que a modificagdo das condigdes de corte reduz o consumo de energia (Mori, Fujishima,
Inamasu, & Oda, 2011). Segundo Bunse, Vodicka, Schonsleben, Brilhart, & Ernst (2011), existe
evidéncia na literatura de que as empresas industriais tém necessidade de integrarem o desempenho
da eficiéncia energética na gestdo da producdo, considerando a medicao, o controlo e a melhoria.
Ainda assim, no estudo empirico elaborado por Brazdo (2012) é concluido que a eficiéncia
energeética € ainda vista mais como uma obrigacdo do que uma oportunidade de melhoria em
termos de gerar vantagem competitiva.
Deste modo, interessa formular a seguinte hipétese proposta para teste:

H5: A eficiéncia energética tem um efeito estatisticamente significativo na intencdo de aquisicdo da
maquina, nomeadamente nas empresas com mercado para oferta customizada.
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Matéria-prima

Segundo Carvalho (2007), as rochas ornamentais podem ser definidas como a matéria-prima de
origem mineral utilizada como material de construcdo com func¢des essencialmente construtivas,
pelo que, atualmente, se usa a pedra natural apenas com funcdes decorativas, ornamentais. A
estrutura da pedra, pelo seu aspeto observavel que influi nos gostos do cliente, em termos
decorativos e ornamentais, atribui-lhe diferente valor comercial, numa combinacdo com qualidade
avaliada através das caracteristicas petrogréaficas e da determinacdo da rugosidade. Por isso, a
transformacdo da matéria-prima de qualidade inferior na superficie serrada deve ser possibilitada,
numa perspetiva de aproveitamento, de acordo com o segmento de mercado que tem a percecdo do
valor.
Assim sendo, formula-se a seguinte hipdtese proposta para teste:

H6: A possibilidade de utilizacdo de matéria-prima de qualidade inferior tem um efeito
estatisticamente significativo na intencdo de aquisicdo da maquina, nomeadamente nas empresas
com mercado para oferta customizada.

Desperdicio

A escolha da superficie de corte da pedra natural permite a reducdo de desperdicios. Mas, 0
conceito de desperdicio é mais abrangente, pois decorre de tempo de espera, movimentos
desnecessarios das pessoas, insuficiéncias ao nivel da qualidade, transporte e manipulagdo
desnecessaria, existéncia de materiais sem se destinar a algum processo, excesso de producéo,
processo inadequado (Cuatrecasas, 2010). Para Cuatrecasas (2010), o desperdicio constitui o
nucleo central de todos os aspetos de uma implantacdo lean, cujo objetivo basico consiste em
eliminar as perdas do sistema de producdo. Todas e cada uma das atividades que compdem 0s
processos devem contribuir para o valor final a gerar fundamentalmente para o cliente.
Neste sentido, formula-se entdo a seguinte hipGtese proposta para teste:

H7: Um menor desperdicio de recurso tem um efeito estatisticamente significativo na intengdo de
aquisicdo da maquina, nomeadamente nas empresas com mercado para oferta customizada.

Interacéo de fatores

A interacdo dos fatores considerados como determinantes da intenc¢éo de aquisi¢do da maquina néo
pode deixar de ser realcada devido as probabilidades da combinagdo de fatores poder induzir essa
intencdo, pelo que se formula a seguinte hipétese proposta para teste:

H8: Existem efeitos estatisticamente significativos da interacdo entre a flexibilidade, produtividade,
capacidade de inovacdo, fiabilidade, utilizagdo de matéria-prima de qualidade inferior e 0 menor
desperdicio na intencdo de compra da maquina, nomeadamente nas empresas com mercado para
oferta customizada.

3. PROPOSTA DE MODELO DE ANALISE

Os estudos prévios nao propem um modelo que seja adequado para avaliar a intencdo por parte
das empresas com atividades de serragem, corte e acabamento de rochas ornamentais da inddstria
transformadora que expliquem a aquisi¢do ou ndo de maquinas para a industria da Pedra Natural.

Por isso, desenvolve-se um modelo explicativo que permite investigar a relacdo entre a intengéo
de compra (variavel dependente) e variaveis explicativas e a sua interacdo, bem como identificar o
fator de entre flexibilidade, produtividade, capacidade da maquina para gerar inovacdo nos
produtos, fiabilidade, eficiéncia energética, matéria-prima e desperdicio e sua intera¢do que induz a
empresa a intencdo de aquisi¢do da maquina, com a probabilidade mais elevada. Este modelo
encontra-se representado na Figura 1.

Assim, o modelo explicativo da intengdo de aquisicdo da maquina, integrando o conjunto dos
fatores referidos, para avaliar os seus efeitos nessa intencdo, € desenvolvido para ser testado
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empiricamente nas empresas do setor da atividade de serragem, corte e acabamento de rochas
ornamentais da inddstria transformadora, conforme hipéGteses propostas para teste no ponto
anterior, e que decorrem quer do enguadramento tedrico quer da empresa que desenvolveu os
protdtipos das maquinas.

Com este modelo de andlise procura-se encontrar resposta para as questdes de investigacdo
levantadas.
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Figura 1 — Proposta de modelo de analise

H1 (+)
Flexibilidade
H2 (+) .
Produtividade Variével de controlo
Mercado para oferta
H3 (+) customizada
Capacidade de inovacéo
— H4 (+) H8 (+)
Fiabilidade »| Intencdo de aquisicéo
H5 (+)
Eficiéncia energética
H6 (+)
Matéria prima
H7 (+)
Menor desperdicio

4. CONSIDERACOES FINAIS

No seguimento do enquadramento tedrico, verifica-se que a respostas as questbes de
investigacdo apenas podem ser analisadas ao nivel da proposta de modelo de analise antes
desenvolvido, ndo significando que este traduza as respostas, como se fosse a resolu¢do de um
problema de investigacdo formulado. Mas, pode constituir a explicacdo de um caminho a seguir.

A obtencdo e entrega do produto de maneira direta, rapida e sem consumir recursos de forma
redundante e desnecessaria, para além do desenho do produto que se ajuste as necessidades e
desejos do consumidor, dando prioridade na cadeia de processos ao que o cliente valoriza,
conduzem ao beneficio esperado para a empresa.

O modelo de anélise proposto serd empiricamente testado nas empresas do setor de atividade de
serragem, corte e acabamento de rochas ornamentais da inddstria transformadora. Tratar-se-&4 de
um estudo correlacional que testa o conjunto das oito hipéteses, sendo a unidade de andlise a
empresa. Para testar as hipoteses realizar-se-a um conjunto de testes estatisticos, nomeadamente, a
andlise fatorial confirmatdria (AFC) e a regressao logistica, a qual permite a evidéncia no sentido
de se considerar os fatores que serdo determinantes e significativos no calculo da probabilidade de
uma dado empresa poder ter a intencdo de adquirir a maquina. Também é possivel obter a
evidéncia da tipologia de empresa com ou sem mercado para oferta customizada que terd maior
propenséo para a intengédo de adquirir.

Assim, o desenho da investigacdo caracteriza-se por: proposito de teste de hipoteses; tipo
correlacional; seccional no horizonte temporal; a unidade de analise ¢ a empresa do setor de
atividade de serragem, corte e acabamento de rochas ornamentais da industria transformadora; o
tipo de estudo é de campo, através de inquérito aos dirigentes das referidas empresas.
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O modelo seré testado com dados obtidos através de questionario construido com base no
modelo explicativo desenvolvido. O questionario sera disponibilizado via Google Forms, o qual
sera previamente testado junto de 30 empresas do setor de atividade de serragem, corte e
acabamento de rochas ornamentais da industria transformadora escolhidas aleatoriamente na base
de dados a construir, antes da aplicacdo definitiva. Este processo de recolha de resposta serd
operacionalizado em outubro e novembro de 2017.

Procurar-se-a, entdo, estimar a probabilidade de uma determinado empresa do setor de atividade
de serragem, corte e acabamento de rochas ornamentais da industria transformadora ter a intencéo
de adquirir o equipamento, utilizando o modelo de regressdo logistica (Almeida, 2008) que
permitira evidenciar uma rela¢do ndo linear entre a variavel dependente binéaria e o conjunto de
variaveis explicativas.

O modelo de regressao logistica assume a seguinte expressao (Long, 1997):

Z;

e
1+e !
comi=1,2,3,...,nesendo e = nlmero de Nepar (2,718281828), 3, = termo independente, 'Bk é

o coeficiente ou valor do efeito da variavel Xy e u; = variavel residual. A transformacéo logit do
modelo de regressdo com a expressao [1] permite escrevé-lo da seguinte forma:

P_
logit(Y =1|Z;) = In(ﬁ) = Py + By Xy + By Xoi +ot B Xy +Uj [2]
|

comi=1,2,3,...,n observacbes independentes e sendo In = logaritmo Neperiano, Y;= valor da
variavel dependente binéria para a empresa i (Y; = 1 ou Y; = 0), Xy, ...., X (valores assumidos
pelos regressores).

Portanto, a expressao [1], a qual evidencia uma relagdo néo linear entre a variavel dependente
binaria e o conjunto de varidveis explicativas, pode entdo ser expressada de forma linear através da
expressao [2] (Menard, 2001).

A expressdo [2], uma vez estimados 0s seus parametros, permite estimar a probabilidade de Y
assumir o valor 1, dados os valores das variaveis explicativas contidas em Z;. Torna-se importante
ter presente que, no modelo logit, cada previsdo depende de cada Z;, logo dos valores de Xy, X,.....,
X« para cada empresa. Por sua vez, o calculo de (1-P;) indica a probabilidade de Y ser igual a 0,
dado Z;.

Esta abordagem de regressdo logistica, utilizando um modelo nédo linear (Long, 1997), envolve
o conceito fundamental de odds ratio (Menard, 2001), para além dos conceitos de probabilidade e
de transformac&o logit.

Segundo Almeida (2008), o interesse na utilizacdo de um modelo logit assenta basicamente nos
seguintes motivos (Hair, Anderson, Tatham, & Black, 2001):

1) permite modelar fendémenos em que a variavel dependente é binéria;

2) € uma técnica genérica e robusta, pois a sua aplicacdo é apropriada a varias situacfes de
investigacdo, permitindo operar quer com regressores quantitativos quer com regressores dummy;
3) ndo pressupde a normalidade multivariada do conjunto dos regressores, sendo este um
pressuposto, por exemplo, da analise discriminante que também permite modelar varidveis
dependentes binarias;

4) é uma técnica com bastantes semelhancas relativamente a regresséao linear maltipla.

O modelo de regresséo logistica é consistente com o0 modelo representado na Figura 1 com as
oito hipoteses de investigacdo. A confirmagdo destas hipGteses permitird responder as questdes de
investigacdo numeros um e dois. A resposta a questdo nimero trés sera possibilitada pela divisao
das observagdes por tipologias de empresas com ou sem mercado para oferta customizada. Com a
aplicagdo do referido modelo de regresséo logistica na anélise dos dados encontrar-se-a algum fator
ou fatores que discriminem entre 0s tipos de empresa com maior ou menor propensdo para
aquisicdo da maquina.

Esta investigacdo permitird compreender a intencéo de aquisicao por parte das empresas, através
da evidéncia sobre a propensdo para empresa adquirir a maquina, bem como verificar esta
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propensdo por tipologia de empresa, e sobre a importancia dos fatores que determinam a intengéo
de aquisicdo da maquina, o que assegura que o problema em estudo é relevante para a comunidade
cientifica, por permitir ainda fornecer alguns contributos essenciais relacionados com a formulagéao
de estratégias e a definigdo de praticas de gestdo de operagdes.

REFERENCIAS

Almeida, N. M. (2008). Uma avaliacédo de comunicacédo de marketing na hotelaria. Tese de
Doutoramento. Lisboa: ISEG, Universidade de Lisboa.

Amaral, M. (2016). O conceito de reindustrializacdo, Industria 4.0 e a politica industrial para o
século XXI - O caso portugués. Ciclo de Debates CIP: Politica Industrial para o Século XXI.

Assis, R. (2004). Apoio a Decisdo em Gestdo da Manutencédo - Fiabilidade e Manutenibilidade.
Lisboa: LIDEL.

Awwad, A. S. (2007). The role of flexibility in linking operation strategy to marketing strategy. In
POMS - Production and Operation Management Society 18th Annual Conference, Dalas,
Texas, USA, may 4 - may 7 (pp. 1-32).

Braglia, M., & Petroni, A. (2000). Toward a taxonomy of search patterns of manufacturing
flexibility in small and medium-sized firms. Omega, 28, 195-213.

Brazdo, A. C. S. (2012). Politicas para a Promogéo da Eficiéncia Energética na Industria
Portuguesa. Dissertagdo de Mestrado. Universidade Nova de Lisboa.

Bunse, K., Vodicka, M., Schénsleben, P., Brilhart, M., & Ernst, F. O. (2011). Integrating energy
efficiency performance in production management — gap analysis between industrial needs
and scientific literature. Journal of Cleaner Production, 19(6-7), 667—679.

Carvalho, J. (2007). Rochas Ornamentais, Pedras Naturais ou Pedras Dimensionais? Boletim de
Minas, 42(2), 157-159.

Chang, S. C., Lin, R. J., Chen, J. H., & Huang, L. H. (2005). Manufacturing flexibility and
manufacturing proactiveness: empirical evidence from the motherboard industry. Industrial
Management and Data Systems, 105(8), 1115-1132.

Combe, L. (2012). “Marketing and flexibility”: debates past, present and future. European Journal
of Marketing, 46(10), 1257-1267.

Corréa, H. L. (1992). The links between uncertainty, variability of outputs and flexibility in
manufacturing systems. PhD Thesis. School of Industrial and Business Studies, University of
Warwick.

Cuatrecasas, L. (2010). Lean management: la gestién competitiva por excelencia. Barcelona: Profit
Editorial.

Das, A. (2001). Towards theory building in manufacturing flexibility. International Journal of
Production Research, 39(18), 4153-4177.

Dias, M. J. M. (2013). Fiabilidade de centros de maquinagdo - um caso de estudo. Dissertacdo de
Mestrado. Universidade de Aveiro.

Fisher, M. L., Hammond, J. H., Obermeyer, W. R., & Raman, A. (1997). Configuring a Supply
Chain to Reduce the Cost of Demand Uncertainty. Production and Operations Management,
6(3), 87-98.

Forsman, H. (2011). Innovation capacity and innovation development in small enterprises. A
comparison between the manufacturing and service sectors. Research Policy, 40, 739-750.

Girma, S., Kneller, R., & Pisu, M. (2005). Exports versus FDI: An Empirical Test. Review of
World Economics, 141(2), 193-218.

Govindarajulu, N., & Daily, B. F. (2009). Exploring the Antecedents of Externally-driven
Flexibilities. Journal of Management Research, 9(2), 83-99.

Greenaway, D., & Yu, Z. (2004). Firm-level Interactions between Exporting and Productivity:
Industry-Specific Evidence. Review of World Economics, 140(3), 376-392.

Gupta, Y. P., & Somers, T. M. (1996). Business strategy, manufacturing flexibility, and
organizational performance relationships: A path analysis approach. Production and
Operations Management, 5(3), 204-233.

Hair,

Cofinanciado por:

C®MPETE PORTUGAL 1
2020 ‘:'2020 -5:11:?:%;..,



J. J. F., Anderson, R. E., Tatham, R. L., & Black, W. C. (2001). Analisis Multivariante.
Madrid: Prentice Hall.

Heidenreich, M. (2009). Innovation patterns and location of European low- and medium
technology industries. Research Policy, 38(3), 483-494.

Heizer, J., & Render, B. (2011). Operations Management. New Jersey: Pearson.

Herrera, J. S. (2010). Estrategias y planificacion en marketing. Métodos y aplicaciones. Madrid:
Pirdmide.

INE. (2017). Produgao anual (€) das empresas por NUT e CAE. Disponivel em <www.INE.pt.
Acedido em 18 de maio de 2017.

Jack, E. P., & Raturi, A. (2002). Sources of Volume Flexibility and Their Impact on Performance.
Journal of Operations Management, 20(5), 519-548.

Johnson, J. L., Lee, R. P., Saini, A., & Grohmann, B. (2003). Market-focused strategic flexibility:
conceptual advances and an integrative model. Journal of the Academy of Marketing Science,
31(1), 74-89.

Kara, S., Kayis, B., & O’Kane, S. (2002). The role of human factors in flexibility management: a
survey. Human Factors and Ergonomics in Manufacturing, 12(1), 75-119.

Katayama, H., Lu, S., & Tybout, J. R. (2009). Firm-level productivity studies: Illusions and a
solutio. International Journal of Industrial Organization, 27, 403—413.

Kok, R. A. W., & Ligthart, P. E. M. (2014). Differentiating major and incremental new product
development: The effects of functional and numerical workforce flexibility. Product
Innovation Management, 31(S1), 30—42.

Kostevc, C. (2005). Performance of Exporters: Scale Effects of Continuous Productivity Improve-
ments. Katholieke Universiteit Leuven, LICOS Discussion Paper 159.

Long, J. S. (1997). Regression Models for Categorical and Limited Dependent Variables. (CA:
Sage., Ed.). Advanced Quantitative Techniques in the Social Sciences Series 7.

Mackinnon, D. P., Lockwood, C. M., Hoffman, J. M., West, S. G., & Sheets, V. A. (2002). A
comparison of methods to test mediation and other intervening variable effects. Psychological
Methods, 7(1), 83-104.

Malhotra, M., & Sharma, S. (2002). Spanning the continuum between marketing and operations.
Journal of Operations Management, 20(3), 209-219.

Menard, S. (2001). Applied Logistics Regression Analysis. (CA: Sage, Ed.). Sage University Papers
Series on Quantitative Applications in Social Sciences, 07-106.

Mishra, R. (2016). A comparative evaluation of manufacturing flexibility adoption in SME and
large firms in India. Journal of Manufacturing Technology Management, 27(5), 730—762.

Mishra, R., Pundin, A. K., & Ganapathy, L. (2014). Assessment of manufacturing flexibility. A
review of research and conceptual framework. Management Research Review, 37(8), 750—
776.

Mohr, L. A., & Webb, D. J. (2005). The effects of Corporate Social Responsability and Price on
Consumer Responses. Journal of Consumer Affairs, 39(1), 121-147.

Mori, M., Fujishima, M., Inamasu, Y., & Oda, Y. (2011). A study on energy efficiency
improvement for machine tools. CIRP Annals - Manufacturing Technology, 60(1), 145-148.

Narasimhan, R., & Das, A. (2000). An empirical examination of sourcing’s role in developing
manufacturing flexibilities. International Journal of Production Research, 38(4), 875-893.

Pérez Pérez, M., Ana Maria, S. B., & Maria Concepcion, L. F. (2016). A review of manufacturing
flexibility: systematising the concept. International Journal of Production Research, 54(10),
1-16.

Pinto, J. P. (2013). Gest&o de Operagdes na Industria e nos Servicos. Lisboa: LIDEL.

Roldao, V. S., & Ribeiro, J. S. (2007). Gestao das opera¢fes: Uma abordagem integrada. Lisboa:
Monitor.

Sethi, A. K., & Sethi, S. P. (1990). Flexibility in manufacturing: A survey. International Journal of
Flexible Manufacturing Systems, 2(4), 289-328.

Shalender, K., & Singh, N. (2014). Understanding product flexibility using SAP-LAP approach.
Journal of Strategic Marketing, 22(2), 104-116.

Szeto, E. (2000). Innovation capacity: working towards a mechanism for improving innovation

Cofinanciado por:

C®MPETE PORTUGAL P "
2020 ‘:'2020 -5:11:?:%;..,



within an inter-organizational network. The TQM Magazine, 28(13), 149-158.

Upton, D. M. (1994). The management of manufacturing flexibility. California Management
Review, 36(2), 72-90.

Wagner, J. (2007). Exports and Productivity: A Survey of the Evidence from Firm-level Data. The
World Economy, 60-82.

Zhang, Q., Vonderembse, M. A., & Lim, J. S. (2003). Manufacturing Flexibility: Defining and
Analyzing Relationships Among Competence, Capability and Customer Satisfaction. Journal
of Operations Management, 21(2), 173-191.

Zhang, Q., Vonderembse, M., & Lim, J. (2002). Manufacturing flexibility: Defining and analysing
relationships among competence, capability, and customer satisfaction. Journal of Operations
Management, 32(7), 1-19.

Zhang, Q., Wu, D., Fu, C., Baron, C., & Peng, Z. (2016). A new method for measuring process
flexibility of product design. International Transactions in Operational Research, 1-18.

Cofinanciado por:

C ':\\ M P E T E ” PUBAU UNIAD EURCPEL 15
2020 = 2020 - T oo



