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RESUMO

Aparentemente, as marcenarias apresentam uma organizagdo produtiva desatualizada, no
entanto, elas estdo ativas no mercado ha bastante tempo. Visando entender como a estratégia
de producdo adotada pelas microempresas de marcenaria contribui a permanéncia dessas
empresas no mercado, este trabalho estuda o conteldo de estratégia de producdo, seu
alinhamento com a estratégia competitiva e com o sistema de producdo. Como metodologia
de pesquisa combinou-se um levantamento exploratorio transversal com 40 empresas e um
Estudo de Caso multiplo em trés empresas. Observou-se que a estratégia de producdo adotada
esta alinhada a estratégia competitiva das empresas. Observou-se, também, que o sistema de
producdo e adequado a estratégia de producdo, mas resulta em algumas incompatibilidades
com o0 custo e o desempenho de entregas. A principal limitacdo deste trabalho é a
concentracdo geogréafica das empresas estudadas.

Palavras Chaves: Estratégia de producgdo. Prioridades competitivas.  Microindustria.

Marcenarias.
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ABSTRACT

Apparently, the small wood furniture factories have an outdated organization of production,
however, they are active in the market for quite some time. In order to understand how the
manufacturing strategy of small wood furniture factories helps these companies to stay in the
market, this paper studies the content of manufacturing strategy, its alignment with the
competitive strategy and with the production system. A research methodology combined a
cross-sectional exploratory survey with 40 companies and a multiple case research in three
companies. It was observed that the manufacturing strategy adopted is aligned with the
competitive strategy of companies. It was observed also that the production system is suitable
for manufacturing strategy, but results in some incompatibility with the delivery performance
and cost. The main limitation of this study is the geographic concentration of companies

participants.

Key Words: Competitive priorities. Manufacturing Strategy. Small business. Small wood

furniture factories.
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1. INTRODUCAO

A madeira é um material utilizado ha muito tempo pelo homem para diversas
finalidades. Atualmente, mesmo com a disponibilidade de muitos outros materiais, ela
continua a ser utilizada na construgdo de mdveis, principalmente, devido a sua beleza e
versatilidade.

A construcdo dos moéveis de madeira requer o uso de diversas técnicas que sdo
chamadas de Marcenaria. Esse também é o nome dado as oficinas nas quais se fabricam
produtos de madeira, ou seja, as pequenas ou micro industrias desse ramo. Essas oficinas, de
acordo com a Classificacdo Nacional de Atividades Econdmicas (CNAE) do IBGE, sédo
industrias de transformacdo, classificadas nas secdes de fabricacdo de outros produtos de
madeira e/ou de fabricacdo de moveis, dependendo do produto que fabricam. A fabricacédo de
maoveis € mais importante do ponto de vista econdmico, pois seu mercado € maior. Por esse
motivo, 0s mdveis sdo o principal produto fabricado pelas marcenarias, embora elas possam
fabricar outros artefatos de madeira.

Para entender a importancia do mercado moveleiro do Brasil & preciso
conhecer seus numeros. Em 2009, esse negdcio movimentou mais de 12 bilhGes de reais em
um mercado no qual atuavam 24.053 empresas, algo em torno de 0,5% do total de empresas
brasileiras. O mercado de outros produtos de madeira mobilizou, aproximadamente, de 2,3
bilhdes de reais (IBGE, 2009a).

Analisando-se 0 porte desses empreendimentos, € possivel constatar que a
grande maioria sdo microempresas. Na Tabela 1, é possivel verificar a quantidade de

microempresas e sua importancia para o0 mercado moveleiro do Brasil.

Tabela 1 - NUmero de empresas atuantes no mercado e pessoal ocupado, distribuidas de
acordo com o porte.

Faixas de pessoal N° de entidades Total de pessoal
Porte da empresa .
ocupado total Empresariais ocupado

Micro Até 19 20.758 [89,0%] 92.523 [34,4%)]
Pequena 20a99 2.199 [9,4%] 85.150 [31,6%]
Média 100 a 499 336 [1,4%] 65.825 [24,4%)]

Grande Acima de 500 31 [0,1%] 25.795 [9,6%]
Total 23.324 [100%)] 269.293 [100%]

Fonte: IBGE (2008)

Como € possivel observar na Tabela 1, em 2008, as microempresas
representavam 89% do total e empregavam mais de um ter¢co da méo-de-obra do setor.

Portanto, nesse setor elas s&o muito importantes para a criacdo de empregos e o tipo mais
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comum de empreendimento. A grande quantidade de empresas existentes no mercado
moveleiro deve-se a fragilidade das barreiras a entrada de novos concorrentes, 0 que permite o
acesso quase livre de novas empresas (CARVALHO et. al., 2004; COELHO, 2010).

As informag0es apresentadas na Tabela 1 correspondem ao setor moveleiro
como um todo, porém essa indUstria apresenta empresas que fabricam mdveis de outros
materiais, aléem da madeira. De acordo com a CNAE, os mdveis podem ser classificados em
trés tipos: moveis feitos predominantemente com madeira, moveis feitos predominantemente
com aco e moveis feitos predominantemente com outros materiais. Dentre esses trés
mercados, 0 segmento de mdveis de madeira € o maior, com aproximadamente, 75% do total
de vendas do mercado moveleiro. De acordo com estudo realizado pelo IBGE (2009b), em
2009, o valor total de vendas de moveis fabricados predominantemente com madeira foi de,
aproximadamente, 9,1 bilhdes de reais o que refor¢a sua importancia para as marcenarias.

A cadeia produtiva da industria moveleira apresenta matérias-primas,
processos produtivos, e produtos finais de multiplas naturezas, além de mercado segmentado
(GORINI, 1998; FERREIRA et.al., 2008). Na Figura 1 pode-se observar uma representacao

da cadeia produtiva moveleira.

. Insumos P e .
Origens o - Industria Distribuicdo  Consumidor
Materia prima
y
Floresta nativa p| Serrarias | (1)
Madeira Macica P Distribuidores

L

Laminadoras |4
l—’ (2)
Painéis
Floresta Ind. papel
h

Representantes

y | Atacadistas v

(3) Industria de

— Prcn‘dt,ftos - méveis L 4 Consumidor
Quimicos Lojas proprias,
Ind. Quimica | Magazines,

A
(a) j Lojas 4

P multimarcas
Plasticos

| I

A 4

Plantada

L

(5]
Metais

Ind. Téxtil e (6) Terceiros
Couros Recobrimento

Figura 1 - Cadeia produtiva da industria moveleira
Fonte: Ferreira et.al. (2008).

Ind. Metalurgica

A 4

Exportagio

A cadeia produtiva de moveis de madeira € uma parte da cadeia produtiva

moveleira como um todo. Seu inicio est4 na extracdo da madeira de florestas. A segunda etapa
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é o beneficiamento da madeira que pode ser transformada em painéis ou em pranchas de
madeira macica. A proxima etapa € a fabricacdo dos mdveis, na qual sdo empregados, além da
madeira, elementos provenientes das industrias metaldrgicas, quimicas, de plastico e de
recobrimento. A comercializacdo dos moveis de madeira é feita através de exportagdo, venda
direta, venda a outras empresas e representantes.

As industrias fabricantes de moveis de madeira, assim como o setor moveleiro
como um todo, apresentam diferencas marcantes em varios aspectos. Existem dois tipos
principais de empresas: as que fabricam mdveis padronizados em grande quantidade e baixo
custo e as empresas artesanais. As primeiras utilizam linhas de producdo, sem estoques
intermediarios e possuem tecnologia mais atual. As empresas artesanais apresentam grande
defasagem tecnoldgica e producdo intermitente (CARVALHO et. al., 2004).
Consequentemente, os dois grupos de empresas ndo competem no mercado da mesma forma.
O primeiro grupo, das grandes empresas, compete em prego e para essas empresas a
produtividade € um fator chave. As empresas artesanais apoiam-se na diferenciagdo dos
produtos (Carvalho et. al. 2004).

O processo de fabricagdo dos moveis permite modernizagdes em areas isoladas
da producéo, portanto, € comum encontrar, em uma mesma fabrica, equipamentos modernos e
maquinas obsoletas (GORINI, 1998). Segundo Ferreira et.al. (2008), outra caracteristica das
empresas moveleiras € a utilizacao intensiva de mdo-de-obra, mesmo onde houve automacao.

A tecnologia de producdo empregada no setor, segundo Rangel (1993), é
tradicional, consolidada, amplamente difundida e dependente da inddstria de bens de capital
para seu desenvolvimento tecnoldgico. Portanto, a adogdo de tecnologias modernas esta
sujeita a capacidade de investimento das empresas, uma vez que elas estdo disponiveis para a
aquisicao no mercado.

Essa caracteristica, de acordo com Ferreira et.al. (2008), iguala as empresas e
torna dificil obter vantagens sobre os concorrentes, concentrar o mercado e conseguir
economias de escala. O que se nota, em geral € a tendéncia de substituir os equipamentos
tradicionais de base eletromecanica por equipamentos de base microeletrénica, mas ndo para
aumentar a escala e sim para permitir maior flexibilidade, melhor aproveitamento de matéria-
prima e maior qualidade. O mesmo ocorre com as matérias-primas que fornecidas pelas
industrias de painéis de madeira, petroquimica e siderdrgica.

Outra caracteristica marcante € a importancia da mao-de-obra. De acordo com
Kaplinsky et. al. (2005), os mdveis sdo produtos intensivos em recursos € em mao-de-obra e,

segundo Possamai et. al. (2004), ela é tida como uma vantagem competitiva quando apresenta
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altos niveis de qualificagdo.

Como ndo conseguem ganhos de escala, as empresas moveleiras organizam-se,
ao redor do mundo, em arranjos produtivos locais (APL), buscando compensar a falta de
escala com aglomeracdo geografica. As vantagens trazidas pela aglomeracdo sdo: a
qualificacdo de mao-de-obra, a disponibilidade de servigos, o acesso as redes de
comercializacdo, além de possiveis apoios de instituices locais.

A indastria moveleira nacional também apresenta alguns polos, embora esteja

dispersa em todo o territério nacional. A Figura 2, apresenta 0s polos brasileiros e suas

principais caracteristicas.

Polos

Capacitacdo Produtiva

Principais Produtos e Mercados

Bento Gongalves
(RS)

Sao Bento do Sul

(SC)

Arapongas (PR)

Grande Séo
Paulo (SP)

Mirassol (SP)

Votuporanga (SP)

Ub4 (MG)

Linhares (ES)

Maior capacitacédo tecnologica e de
design do pais.

Empresas lideres exportadoras com
elevada capacitagdo produtiva, mas
auséncia de design proprio. PME,
subcontratadas das grandes empresas.

Empresas lideres com capacitacdo média.
PME com tecnologia inferior.

Estrutura Heterogénea:

1. Grandes empresas com alta tecnologia;
2. PME estrutura artesanal;

3. Elevada complexidade produtiva.

Empresa lider com capacitagdo média.
PME intensivas em mao-de-obra.

PME buscam agdes conjuntas.

Empresas lideres com elevada
capacitagdo produtiva. PME em setores
intensivos em méo-de-obra.

Empresas lideres com capacitacdo média.
PME intensivas em méo-de-obra.

Cozinhas e dormitorios de alto padrao:
retilineos de painéis e metalicos.

Maéveis residenciais para exportacao:
torneados de madeira maciga (pinus).

Moveis populares: Estofados e retilineos
de painéis.

1. Moveis residenciais populares:
retilineos de painéis e sob encomenda;
2. Moveis de alto padréo: sob
encomenda;

3. Moveis de escritdrio.

Moveis residenciais de padrdo médio:
retilineos de painéis, torneados e
estofados.

Moveis residenciais de padrdo médio:
retilineos de painéis e torneados de
madeira maciga.

M@veis residenciais e de escritorio
populares: metalicos, retilineos e
torneados.

Dormitdrios: retilineos de painéis e
torneados

Figura 2 - Principais polos moveleiros do Brasil e suas caracteristicas.
Fonte: Ferreira et. al. (2008).

Embora a existéncia de arranjos produtivos locais seja interessante para as
empresas, observa-se que a maioria das marcenarias brasileiras, em torno de 80%, ndo se
encontra em polos produtivos (Ferreira et. al., 2008).

Outro elemento de grande importancia para as empresas moveleiras, tanto
pequenas quanto grandes, é o projeto do produto, pois ele alia elementos que podem levar a

diminuicdo de custo e a diferenciacdo. Entre esses elementos pode-se citar: estética,
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qualidade, forma, durabilidade, conforto, fabricacdo, ergonomia, logistica e facilidade de
montagem (CARVALHO et. al. 2004; RANGEL, 1993; GORINI, 1998).

A luz do exposto observa-se que o mercado de moveis de madeira € o principal
segmento do mercado moveleiro brasileiro que esse mercado é composto, em sua maioria, por
microempresas e que elas sdo responsaveis por empregar mais de 34% dos trabalhadores do
setor. A tecnologia de producdo é desenvolvida pela inddstria de bens de capital e 0 mesmo
pode-se dizer dos materiais utilizados, nesse sentido ha dificuldade de concentrar mercado e
obter economias de escala. As microempresas do setor apresentam tecnologia de produgéo
tradicional e competem através da diferenciacdo de seus produtos.

1.1. Delimitacdo do tema da pesquisa

Este trabalho pretende explorar a estratégia utilizada pelas marcenarias para
organizar a producgéo e atuar em um segmento de mercado especifico. Portanto, o tema desta
pesquisa é a Estratégia de Producao.

Segundo Voss (1995), a base do que é conhecido como estratégia de producao
surgiu nos anos de 1940. Pesquisadores perceberam que as empresas escolhiam formas
diferentes para competir em um mercado em particular. No final da década de 1960, Skinner
(1969), apresenta um artigo fundamental para a area de estratégia de producdo que
apresentava as ligacdes entre as escolhas das industrias e o ambiente competitivo. Um
segundo artigo do mesmo autor, Skinner (1974), desenvolveu o conceito de foco nas
atividades internas e, a0 mesmo tempo, coesao externa.

Segundo Liu, Roth e Rabinovich (2010), a teoria sobre estratégia de producéo
estd centrada em discussdes a respeito da natureza da estratégia, da formacdo da estratégia e
na combinacdo das prioridades competitivas. Sdo trés correntes principais de pesquisa em
estratégia de producdo: Competicdo através da capacidade, Consisténcia interna e coesdo
externa e Melhores praticas (LIU, ROTH e RABINOVICH, 2010; PAIVA, CARVALHO
JUNIOR e FENSTERSIFER, 2009; VOSS, 1995; FERDOWS e DE MEYER, 1990).

Este trabalho foca suas analises no conteddo da estratégia de producéo,
consequentemente, nas prioridades competitivas da producdo. Existem varias classificaces
dessas prioridades (PENG, SCHROEDER e SHAH, 2010; LIU, ROTH e RABINOVICH,
2010; WARD et. al., 1998; ALVES FILHO, PIRES e VANALLE, 1995; LEONG et. al.
1990; HAYES e WHEELWRIGHT, 1984). Mas segundo Ward et. al. (1998), é possivel
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utilizar-se de quatro componentes basicos para explicar as prioridades competitivas, sao eles:
custo, qualidade, entrega e flexibilidade.

Essas prioridades competitivas, por sua vez, orientam as decisdes estratégicas
das empresas que dizem respeito aos fatores estruturais e infraestruturais (SILVA, 2008;
SILVA e SANTOS, 2005; CHEN, 1999).

Os estudos que tratam da Estratégia de Producdo em pequenas empresas, por
sua vez, apontam para a necessidade de ampliar a pesquisa na area e verificar como o porte da
empresa relaciona-se a Estratégia de Producdo, visto que a maioria dos estudos realizados
trata de grandes empresas (MADY, 2008; KATHURIA, 2000; CHEN, 1999).

1.2. Objeto da Pesquisa

Este trabalho foca suas analises nas microempresas do ramo moveleiro, ou
seja, 0 objeto de estudo estd nas microindustrias de transformacéo que utilizam madeira como
matéria-prima para fabricacdo de diversos tipos de produtos, principalmente méveis. Por se
restringir ao estudo de microempresas, este trabalho somente aborda empreendimentos que
possuem até 19 trabalhadores e utilizam tecnologia tradicional de fabricacéo.

No que diz respeito a dispersdo territorial das empresas, este estudo
concentrou-se em examinar marcenarias situadas no municipio de Botucatu-SP. Trata-se de
uma amostra por conveniéncia de ordem operacional e também devido ao fato de ndo atuarem
em polo.

Essas empresas apresentam varias caracteristicas que podem ser apreciadas em
estudos de engenharia de producdo, no entanto, este trabalho concentra-se na Estratégia de

producdo dessas empresas.

1.3. Problema da pesquisa

A grande quantidade de microempresas existente no mercado moveleiro indica
que elas apresentam aptiddes que, de alguma forma, tornam-nas capazes de se manter em
atividade no mercado moveleiro, mesmo sem atualizar suas praticas produtivas.

E sabido que a escala é importante para diminuir custos de producio, pois

plantas que produzem grandes volumes de itens padronizados apresentam menores custos
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unitarios de seus produtos. No entanto, as marcenarias produzem em baixa escala, produtos
variados e ndo competem por custo, portanto, suas necessidades em termos produtivos séo
diferentes.

A saida para essas empresas é focar em aspectos de competi¢cdo, como, por
exemplo, a diferenciagdo de seus produtos. Assim, mesmo com recursos restritos, sdo capazes
de atingir niveis produtivos adequados a suas demandas. Portanto, a questdo é compreender
como as marcenarias manipulam o0s recursos que possuem para apresentar um desempenho
adequado ou suficiente para competir em nichos de mercado. E preciso entender, portanto, as
limitacbes que essas empresas possuem e como isso influéncia em suas prioridades
competitivas.

Nesse sentido, surgiu o interesse em estudar as microempresas de marcenaria,
pois se verificou que grande numero de empresas desse tipo continua existindo no mercado de
moveis de madeira. Dessa forma, o problema que se coloca € buscar um entendimento de
como as escolhas estratégicas adotadas pelas marcenarias de Botucatu contribuem para sua

permanéncia no mercado e apoiam suas estratégias competitivas.

1.4. Objetivos da pesquisa

O objetivo geral deste trabalho € estudar como a estratégia de producdo
adotada pelas microempresas de marcenaria do municipio de Botucatu contribui para sua
sobrevivéncia.

Como a estratégia de producdo é uma estratégia funcional, € preciso verificar
seu alinhamento com a estratégia competitiva dessas empresas. E visando verificar como o
sistema de producdo adotado relaciona-se com a estratégia, serd preciso estuda-lo. Portanto,
para cumprir o objetivo deste trabalho, foi preciso conhecer a estratégia competitiva e de
producdo dessas empresas, determinar qual a importancia de todas as prioridades competitivas
e como contribuem para a sobrevivéncia dessas empresas no mercado. Para realizar essa
analise foi necessario entender como seus recursos podem propiciar um nivel adequado de
produtividade e, a0 mesmo tempo, apresentar caracteristicas que condizem com as prioridades
competitivas necessarias a sobrevivéncia da empresa.

Para avaliar esses aspectos foi necessario estudas as seguintes questdes:

e COMO as marcenarias competem no mercado?

e qual a estratégia de producéo adotada?
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e Quais sdo as prioridades competitivas mais importantes?

e ha incompatibilidade entre as prioridades competitivas?

e qual o sistema de producéo utilizado?

e qual o tipo de tecnologia utilizada, as formas de aquisi¢do, as formas de manutencéo, as
técnicas de operacao e sua ocupagdo?

e qual a organizacdo do trabalho, a divisdo de tarefas, a ocupagdo dos trabalhadores, sua
qualificacdo e suas competéncias?

e qual o layout utilizado, e as caracteristicas gerais dos fluxos de producéo?

1.5. A relevancia da pesquisa

Segundo Leone (1999), durante certo tempo acreditou-se que as MPE deveriam
utilizar, em menor escala, as mesmas técnicas de administracdo utilizadas pelas grandes
empresas, pois se julgava que elas eram comparaveis as grandes organizacfes. Atualmente o
entendimento € outro, considera-se que as MPE ndo sdo versdes menores de grandes
empresas, ha outras diferencas além do porte, elas apresentam caracteristicas proprias em seus
mercados consumidores, na incorporagdo tecnologica, na gestdo da producédo, na escassez de
recursos, nas estratégias que empregam, entre outras.

Autores, como Motta e Bresser Pereira (1983), chegaram a afirmar que as
microempresas tenderiam a desaparecer, que elas seriam substituidas por grandes empresas,
mais eficientes e mais estruturadas em varios aspectos. No entanto, verifica-se que isso nao
ocorre e, portanto, é preciso verificar os motivos pelo quais as microempresas continuam
existindo e, dentre eles, as estratégias que adotam e sua posi¢cdo no mercado.

Portanto, é importante descobrir como as pequenas empresas podem organizar
sua producdo para alcancar objetivos predeterminados levando em consideracdo limitacGes de
mercado, técnicas e financeiras.

De acordo com Mady (2008), pouca atencao tem sido dada a relacdo entre o
tamanho da empresa e as prioridades competitivas adotadas. S&o poucos estudos na area,
como, por exemplo, Kathuria (2000). Portanto, essa é uma questdo que precisa ser explorada
melhor. A principal contribuicdo deste trabalho estd em discutir essa questdo para as
marcenarias, visto que € um setor no qual as MPE representam a maior parte das empresas.

Trata-se de um trabalho empirico que pode trazer mais informacdes para que

essa questdo possa ser discutida. Além disso, apds se entender a logica por tras do



22

funcionamento das marcenarias, serd possivel tomar decisdes mais adequadas para melhorar
seu desempenho, entender quais sdo as praticas que podem ajudar essas empresas, quais sdo
suas necessidades e como seus recursos devem ser organizados.

Este trabalho também pode contribuir trazendo para avaliar a evolucdo das
pequenas empresas ao longo dos anos, visto que algumas pesquisas da década de oitenta e
noventa, tal como Dantas Sobrinho (1982). Rolim e Campino (1987) Gimenez (1990),
apontavam que as pequenas empresas utilizam maior intensidade de méo-de-obra e baixos
niveis tecnologicos. Pode ser interessante verificar se atualmente existem mudancas
significativas nessas empresas.

Do ponto de vista econdmico, este trabalho justifica-se porque aborda
empresas que sdo maioria absoluta no mercado moveleiro (IBGE, 2009a). Mais
especificamente, aborda um problema comum no cotiado operacional dessas empresas, Visto
que 6% delas mencionaram problemas operacionais ligados as instalagdes inadequadas e que
outros 6% atribuiram o motivo de sua faléncia as instalagdes inadequadas (SEBRAE, 2005).

Igualmente, colabora para justificar a importancia deste estudo, o fato das
microempresas serem negligenciadas na literatura, embora apresentem grande importancia
econémica e social (PRATER E GOSH, 2005). E, nesse sentido, ao se realizar mais um
estudo sobre MPE, contribui na avaliacdo de adequacdo de teorias existentes e pouco testadas
em microempresas (ROLIM e CAMPINO, 1987).

1.6. Estrutura do Texto

Este trabalho esta dividido em seis capitulos. O primeiro € esta introducdo, que
apresenta a delimitacdo do tema, define o objeto da pesquisa, 0 problema da pesquisa e 0s
objetivos do estudo. O segundo capitulo apresenta o referencial tedrico utilizado no estudo
que aborda, principalmente, as estratégias competitivas e de producdo e os sistemas de
producéo.

O terceiro capitulo apresenta a metodologia utilizada nesta pesquisa, aborda o
tipo de pesquisa realizada, as formas de coleta, documentacédo e analise dos dados. O capitulo
quatro expBe os dados empiricos coletados na pesquisa e 0s resultados obtidos. O capitulo
cinco apresenta as conclusdes do trabalho e o capitulo seis, as referéncias bibliogréficas. Por
fim, os apéndices apresentam as tabelas com os dados do levantamento e os instrumentos de

coleta utilizados nesta pesquisa.



2. REFERENCIAL TEORICO: DO POSICIONAMENTO ESTRATEGICO AS
PRIORIDADES COMPETITIVAS DA MANUFATURA

Para entender como as microempresas de marcenaria sobrevivem sem
modernizar suas praticas produtivas, ndo basta sugerir a modernizacdo de maquina e
equipamento, é preciso analisar se elas estdo adequadas as necessidades e possibilidades
dessas empresas. Nesse sentido, o referencial tedrico deve abordar aspectos relativos ao
mercado, as estratégias adotadas e as decisfes estruturais e infraestruturais da producao.
Portanto, esta revisdo tedrica aborda, nesta sequéncia, 0s seguintes temas: micros e pequenas
empresas, estratégia competitiva, estratégia de producdo, prioridades competitivas e sistemas

de producéo.

2.1. Micro e pequenas empresas

Todo estudo que pretende analisar um grupo de empresas que possuem
caracteristicas especificas deve, primeiramente, achar um modo de classifica-las. Este estudo
visa analisar somente pequenas e microempresas de marcenaria, mas, para isso, é necessario
estabelecer parametros capazes de separar essas empresas das empresas médias e grandes.
Sobre esse assunto, Leone (1991) alerta que embora pareca ser tarefa simples, definir o porte
da empresa pode ser dificil, pois existem mdaltiplas variaveis a serem estudadas, e muitos
critérios que podem ser utilizados, com resultados diferentes. Além disso, as classificacfes
sdo relativas, pois empresas consideradas como pequenas em paises desenvolvidos podem ser
médias ou até mesmo grandes em paises em desenvolvimento.

A principal dificuldade de classificar empresas de acordo com seu tamanho
estd em definir quais parametros usar. Habitualmente, sdo utilizados critérios quantitativos,
qualitativos ou uma mistura dos dois. Cada classificacdo apresentara vantagens e
desvantagens (LEONE, 1991).

Os critérios quantitativos sdo faceis de coletar e determinam aspectos sociais
das empresas, sdo eles: capital social, nimero de empregados, tamanho do faturamento, valor
do ativo imobilizado, etc. Sdo frequentemente utilizados por governos, institui¢oes financeiras
e universidades, permitindo anélises comparativas, estatisticas e observagdo de tendéncias ao
longo de tempo. (LEONE, 1991; LONGENECKER, MOORE E PETTY 1997).

Um dos critérios quantitativos mais utilizados é o namero de empregados, no
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entanto, aplicando-se somente esse parametro corre-se o0 risco de colocar num mesmo grupo
empresas com caracteristicas muito diferentes, pois ndo se leva em conta a relacdo entre
capital e mao-de-obra. Nesse caso, empresas com poucos funcionarios, que apresentam
grande quantidade de capital investido e com maquinas automatizadas, seriam classificadas
juntamente com empresas de pequeno capital e méo-de-obra intensiva, todavia, elas possuem
funcionamento e problemas distintos (LEONE, 1991; LONGENECKER, MOORE E PETTY,
1997).

Outro critério utilizado para classificar as empresas é o faturamento, pois
reflete 0o tamanho do mercado da empresa. Porém apresenta o inconveniente de sofrer
flutuacBes com a variacdo de moedas ou mudancas de parametros contabeis. Quando isso
acontece, pode ocorrer alteracdo na classificagdo do porte da empresa sem que nenhuma
mudanca concreta aconteca (LEONE, 1991).

Critérios qualitativos também sdo muito utilizados e resultam numa
classificagcdo fiel das empresas, pois levam em conta aspectos da organizacdo interna e da
gestdo. Sua desvantagem € que 0 acesso a esse tipo de informacdo ocorre, geralmente, na fase
da coleta de dados, apds o inicio da pesquisa. Portanto, quando é necessario criar grupos de
empresas antes de se iniciar a pesquisa, € dificil utilizar esses critérios (LEONE, 1991).

Algumas caracteristicas qualitativas comuns as MPE sao o trabalho familiar; a
administracdo ndo especializada; a independéncia de grupos financeiros ou econdmicos; a
baixa escala de producdo; a organizacdo rudimentar; equipamentos e maquinas simples; a
baixa relacdo entre capital e méo-de-obra e o papel complementar as industrias mais
complexas (LEONE, 1991).

No Brasil, um dos critérios adotados para classificar o porte das empresas €
fornecido pelo Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), ele classifica as
empresas de acordo com o numero de trabalhadores ocupados e o setor de atuacdo. Os
critérios utilizados podem ser vistos na Tabela 2.

Tabela 2 - Critérios adotados pelo SEBRAE para a classificacdo das empresas.
Numero de trabalhadores

Tamanho IndUstria Comércio Servico
Micro Até 19 Até 9 Até 9
Pequena 20a99 10a49 10a49
Média 100 a 499 50a99 50a99
Grande Acima de 500 Acima de 100 Acima de 100

Fonte: Boletim estatistico de micro e pequenas empresas SEBRAE (2005).
E possivel observar, de acordo com os critérios do SEBRAE, que uma

microinddstria apresenta até 19 trabalhadores.
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A legislacéo brasileira, para fins de arrecadacdo de impostos, classifica como
microempresa (ME) aquelas que apresentam receita bruta anual inferior a R$ 240.000,00 € a
empresa de pequeno porte (EPP) aquelas com receita bruta anual entre R$ 240.000,00 e R$
2.400.000,00, independente do mercado em que atuam ou produto que fabricam.

Pode-se observar que as classificagdes oficiais brasileiras consideram somente
dados quantitativos, porém como ja dito anteriormente, esse tipo de classificacdo pode
agrupar empresas com caracteristicas diferentes e necessita ser complementada por critérios
qualitativos.

A definicdo do critério para classificar as empresas € somente 0 primeiro passo
para a elaboracdo do estudo. Apds sua definicdo, é preciso estabelecer quais informagdes sao
importantes para a analise dessas empresas. O entendimento dos fatores econdémicos, sociais,
politicos, legais e também a estrutura de mercado nos quais essas empresas estdo inseridas, €

indispensavel para realizar uma anélise dos fatos que ocorrem com as microempresas.

2.1.1. Aspectos econdémicos

Para compreender o ambiente econémico no qual se inserem as empresas
brasileiras € preciso coletar e tratar informacGes sobre o desempenho dessas empresas nos
altimos anos, as perspectivas de crescimento, massa de salarios distribuida, etc.

O SEBRAE (2005) disponibilizou essas informacdes através do Boletim
estatistico de micro e pequenas empresas. Sdo dados coletados pelo Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE), mais especificamente, o Cadastro Central de Empresas
(CEMPRE), entre os anos de 1996 e 2002. Foram excluidos da analise 6rgdos governamentais
e empresas agricolas.

E possivel observar que o nimero de empresas brasileiras aumentou 55% em
seis anos, 0 nimero de pessoas ocupadas cresceu 27,6% e o0 montante pago 12,2%. As
microempresas, por sua vez, apresentaram 0s seguintes valores de crescimento: 55,7% na
quantidade de empresas, 44,8% nas pessoas ocupadas e 57,2% no montante distribuido, ou
seja, um pouco acima da média geral. Esses numeros reforcam a afirmacdo de Dantas
Sobrinho (1982) de que as microempresas sdo potenciais distribuidoras de renda, pois o
rendimento meédio nas microempresas é de R$ 2.222,90 e nas grandes R$ 14.539,23, ou seja,
um montante menor € distribuido por um nimero maior de pessoas. Também se observa que a

importancia dessas empresas vem aumentando no cenario nacional, o que reforca a
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necessidades de estudos para melhorar seu desempenho. Na Tabela 3 estdo expostos esses

dados.

Tabela 3 - Distribuicdo do nimero de empresas, pessoas ocupadas e massa de salarios e
rendimentos pagos, segundo porte da empresa. Brasil.
NuUmero de

Salarios e rendimentos pagos

Porte Ano Pessoas ocupadas N .
empresas (em milhdes de reais)
Micro 1996 2.956.749 6.878.964 14.089
2002 4.605.607 9.967.201 22.157
Pequena 1996 181.115 4.054.635 24.575
2002 274.009 5.789.875 33.882
Média 1996 20.527 2.474.449 25.532
2002 23.652 2.700.103 27.465
Grande 1996 13.472 8.194.085 128.235
2002 15.102 9.104.745 132.376
Total 1996 3.171.863 21.602.133 192.430
2002 4.918.370 27.561.924 215.881

Fonte: SEBRAE (2005)

No setor industrial, porém as informag6es sdo um pouco diferentes. Os dados
da pesquisa mostram que o numero de inddstrias aumentou pouco se comparado a média
nacional. Houve um crescimento de 31,9% no numero de indUstrias, mas uma queda na
participacdo do setor, pois em 1996 as industrias eram 11,6% das empresas do Brasil, em
2002 representavam 9,8% das empresas. O numero de microinddstrias também apresentou
crescimento aquém da média nacional. Conclui-se que o setor industrial cresce de modo
menos acelerado que as demais empresas brasileiras.

A regido Sudeste, na qual este trabalho foi desenvolvido, concentra cerca de
48% das industrias do pais, mas cresceu menos que as demais regides no periodo do estudo.
As microempresas industriais da regido Sudeste obtiveram aumentos de 20,4% no ndmero de
empresas, 18,9% no total de pessoas ocupadas e 36,7% no montante distribuido. As grandes
empresas da regido diminuiram nos trés aspectos analisados na pesquisa. Esses dados
fortalecem a importancia das microempresas industriais que alavancaram o crescimento do
setor industrial da regido Sudeste e reforcam o mérito desse tipo de empreendimento para o
desenvolvimento da economia.

O desempenho dessas empresas no mercado mostra que elas sdo importantes
para a economia e que ndo podem ser negligenciadas na literatura e, dada sua diferencas em
relacdo as grandes empresas, necessitam de maior quantidade de estudos para melhorar suas
praticas operacionais.

O governo brasileiro reconhecendo a importancia das MPE para a economia e
também algumas de suas fragilidades, criou uma legislacdo que diferencia o tratamento dessas

empresas. A seguir sao comentados alguns aspectos dessas leis.
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2.1.2. Legislagéo especifica para MPE

H& no Brasil, um tratamento especifico e favorecido para as MPE pequenas
empresas, trata-se da Lei geral das microempresas e das empresas de pequeno porte instituida
pela lei Complementar n® 123, de 14 de dezembro de 2006 e alterada pelas Leis
Complementares n° 127, de 14 de agosto de 2007; n° 128, de 19 de dezembro de 2008 e n°
133, de 28 de dezembro de 20009.

Os beneficios referem-se: ao recolhimento de impostos e contribuicbes da
Unido, Estados e Municipios; ao cumprimento de obrigacdes trabalhistas e previdenciarias e
a0 acesso ao crédito e ao mercado.

De acordo com a Lei Geral, as empresas que podem beneficiar-se dessa lei séo
a microempresa (ME) e a empresa de pequeno porte (EPP). A Lei determina que
microempresas sao pessoas juridicas que, em cada ano, apresentam receita bruta inferior a R$
240.000,00 e empresas de pequeno porte sdo pessoas juridicas com receita bruta superior a R$
240.000,00 até R$ 2.400.000,00. Todavia, além da receita bruta é preciso observar se a
empresa ndo esta em nenhuma das dez excecgdes existentes na lei, como, por exemplo, ser
filial de empresa com sede no exterior, entre outras.

A lei estabelece varios assuntos referentes as MPE, como, por exemplo,
critérios para abertura e fechamento de empresas, participacdes em licitacdes publicas, etc. Os
critérios, de forma resumida, estabelecem:

e desburocratizacdo do processo de abertura das MPE;

e Dbeneficios nos processos de licitacdo da administracdo publica;

e dispensa de cinco obriga¢es trabalhistas, como, por exemplo, empregar jovem aprendiz;

o fiscalizacdo orientadora, sempre que a situacdo comporte;

e consorcio simples, um tipo de associacdo empresarial com o qual 0os pequenos negocios
poderdo se associar;

e estimulo ao crédito e a capitalizacdo;

e estimulo a inovacdo, facilitando o acesso as agéncias de fomento;

e simplificacdo de alguns procedimentos administrativos, como, por exemplo, as
deliberacdes sociais;

e reducdo das taxas de protesto das MPE;

e desobrigacéo da inclusdo do objeto da sociedade no nome da empresa, isto facilita as

MPE que atuam em diversas atividades;
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acesso aos juizados especiais de pequenas causas, em alguns casos;

parcelamento de dividas trabalhistas;

unificagdo do documento de arrecadacdo, dos seguintes impostos e contribuicdes:
Imposto sobre a Renda da Pessoa Juridica (IRPJ); Imposto sobre Produtos
Industrializados (IPI), Contribuicdo Social sobre o Lucro Liquido (CSLL); Contribuicdo
para o Financiamento da Seguridade Social (COFINS); Contribuicdo para o PIS/PASEP;
Contribuicdo para a Seguridade Social (ISS); Imposto sobre Operacdes Relativas a
Circulacdo de Mercadorias e Sobre Prestacdes de Servigos (ICMS) e Imposto sobre
Servicos de Qualquer Natureza (ISS);

reducdo da carga tributaria.

2.1.3. Mercado das microempresas

De acordo com Pereira Junior e Gongalves (1995), a grande empresa possui

estrutura mais burocratizada, por isso perde velocidade na tomada de decisdo. Esse problema

ndo era tdo importante no passado, pois 0s mercados eram mais estaveis, mas com mercados

instaveis, verbas escassas e consumidores mais exigentes, a velocidade passou a ser um fator

muito importante e as pequenas empresas tendem a levar vantagem em mercados desse tipo.

Segundo Naisbitt (1994), existem alguns fatores no mercado atual que

favorecem as MPE, sdo eles:

a)

b)

c)

d)

remocao de barreiras comercias: abriu a porta para as pequenas ao simplificar e tornar
mais baratos processos de importacdo ou exportacéo;

tecnologia da informacdo: possibilita inovar mais rapidamente e sdo acessiveis as
empresas de pequeno porte;

desregulamentacdo e globalizacdo dos mercados financeiros: possibilitaram acesso a
crédito para as empresas de pequeno porte;

procura por produtos diferenciados: a preferéncia dos consumidores aponta na direcdo de
produtos exclusivos, diferenciacdo e nichos de mercado;

maior facilidade em produzir com qualidade: esse fato diminui a vantagem das marcas
consagradas;

vantagem de pessoal: a pequena empresa consegue cumprir mais facilmente as
regulamentagdes, esta isenta de algumas e possui ambiente de trabalho mais estimulante.

De acordo com Ferraz, Kupfer e Haguenagauer (1995), as microempresas
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concentram-se mais nos ramos tradicionais da industria brasileiras, como, por exemplo, as
fabricas de mdveis. Essas empresas apresentam capital predominantemente nacional, sdo
incapazes economicamente de incorporar inovagoes, apresentam poucas economias de escala,
utilizam méao-de-obra intensiva, exibem baixa incorporacdo tecnologica e fabricam alta
variedade de bens de menor valor unitério, pouco durdveis e voltados para o consumo final.
Os mercados nos quais elas atuam apresentam baixas barreiras a entrada de novos
concorrentes, sdo segmentados, com importancia relativa para marca, preco e adequacao,
apresentam sazonalidade e variabilidade na demanda e possuem acesso aos bens de capital.

Rattner (1984) ressalta que devido a forma como ocorreu a industrializacéo
brasileira, as pequenas empresas deste pais sempre atuaram complementando ou dependo de
grandes empresas. Mas, com o passar do tempo evoluiram de artesanais para empresas mais
modernas e com maior intensidade de capital.

Gimenez (1990) verificou que a principal forma de comercializacdo utilizada

pelas MPE era a venda direta ao consumidor seguida de venda mista (direta e varejo).

2.1.4. Gestdo em pequenas empresas

Segundo Fuller-Love (2006), o tamanho ndo parece ser determinante no
sucesso de uma empresa, pois, de maneira geral, observa-se que as empresas mais eficientes
prosperam e as menos eficientes falem. Desse modo, a pequena empresa nao precisa se tornar
uma grande empresa para ter sucesso, nem mesmo precisa ter como o objetivo o0 crescimento,
pode ser uma pequena empresa eficiente.

A gestdo das MPE, bem como outros aspectos envolvidos em sua operacao,
também se difere da gestdo aplicada em grandes empresas. De acordo com Gray e Mabey
(2005), a diferenca entre pequenas e grandes empresas estd nas praticas informais de
gerenciamento e na escassez de recursos. Em muitos casos a informalidade é associada a
flexibilidade. Os autores destacam que é possivel notar forte diferenca no crescimento das
MPE que possuem politica de gestdo definida, das que ndo possuem.

Segundo Leone (1999), as empresas de pequeno porte sdo mais centralizadas,
possuem estrutura organizacional simples e menor quantidade de fun¢des administrativas se
comparadas as grandes. Sua estrutura, em geral, é de baixo custo e condizente com suas
necessidades e possibilidades.

De acordo com Longenecker, Moore e Petty (1997), uma caracteristica
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marcante nas pequenas empresas ¢ a administracdo familiar. Esse tipo de administracdo
compbe-se de uma familia e uma empresa que, embora sejam instituicdes separadas,
apresentam superposicdes de interesses nos negocios. Segundo os autores, existem vantagens
na administracdo familiar, como, por exemplo, os lagcos familiares que tornam os membros
das familias mais fiéis a empresa. Membros da familia podem sacrificar a renda em funcgéo da
empresa.

Nakamura (1999) ressalta trés caracteristicas da empresa de administracao
familiar: informalidade, pessoalidade e administracdo ndo profissional. A informalidade é a
auséncia de regras formais, pode ser percebida pelo pequeno nimero de documentos formais
e pela indefinicdo de cargos e tarefas. Resulta em maior comprometimento dos empregados,
agilidade na mudanca de rumos, aproveitamento rapido de recursos de curto prazo e sistemas
de informacbes deficientes. A pessoalidade é administracdo da empresa influenciada por
caracteristicas pessoais, acontece frequentemente em empresas de pequeno porte, pois 0
proprietario/dirigente enxerga a empresa como resultado de um sonho pessoal que deu certo e
confunde objetivos pessoais com 0s objetivos da empresa. Muitas vezes, essa pratica resulta
em centralizacdo exagerada das decisbes e toma tempo excessivo do empresario. Como
resultado ndo sobra tempo para ele fazer o planejamento da empresa.

A administracdo ndo profissional ¢ realizacdo dessa atividade por pessoas que
ndo possuem conhecimento das técnicas de administragdo. Muitas vezes, isso ocorre, pois a
MPE néo possui condicBes para manter uma administracdo profissional. Longenecker, Moore
e Petty (1997), corroboram com ideia, afirmando que, por serem pouco lucrativas e marginais,
sobra pouco dinheiro para profissionalizar o gerenciamento.

Para Leone (1999), o proprietario/dirigente considera a empresa como um
prolongamento de si mesmo e isso afeta as decisbes, a definicdo de politicas e o
desenvolvimento do negdcio. As decisdes sdo centralizadas e localizadas na figura do
proprietario/dirigente.

Porém, Leone (1999), afirma que o dirigente da MPE, prefere agir sé e guiado
por sua sensibilidade, que adotar as técnicas de administracdo fornecidas pela ciéncia e
adequadas as empresas com estrutura administrativa mais sofisticada, pois a delegacdo de
autoridade e racionalidade nas formas de controle pode gerar grandes perdas. O
proprietario/dirigente, para tomar decisdes, baseia-se em sua experiéncia, julgamento ou
intuicdo, na maior parte do tempo pesando o curto prazo.

Embora o perfil tido como caracteristico do empresario de MPE seja de um

operério bem sucedido, com baixa formacao escolar, e sem percepc¢do do que ocorre fora de
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sua empresa, varios autores verificaram o contrario, que a maioria deles possuia grau de
escolaridade elevado, eram profissionais qualificados com alto nivel de percep¢do com o que
ocorre a sua volta (ROLIM e CAMPINO, 1987; GIMENEZ, 1990; NAKAMURA, 1999).

Em resumo, pode-se considerar que as microempresas possuem caracteristicas
especificas em sua gestdo, como a informalidade, a administracdo familiar e a dependéncia do
proprietario da empresa. No entanto, essas caracteristicas possuem alguns aspectos positivos
como, por exemplo, a estrutura simples e barata, maior comprometimento dos empregados e
agilidade. Além disso, embora os proprietarios/dirigentes ndo adotem técnicas administrativas
fornecidas pela ciéncia, eles possuem grau de instrucdo elevado e 6tima percep¢do do que
ocorre a sua volta, esse fato pode revelar a inadequacdo das técnicas administrativas e o
correto posicionamento dos dirigentes dessas empresas. Nesse sentido, tentar compreender
suas decisbes pode ser bastante interessante para elucidar as praticas adequadas a essas

empresas.

2.1.5. Estratégias em pequenas empresas

De acordo com Porter (1986), ndo existe empresa sem estratégia, basta algum
objetivo, bem ou mal definido, e que a empresa aja em funcdo deles, para possuir uma
estratégia. Portanto, a estratégia é a forma de agir de uma empresa em funcdo de seus
objetivos.

De acordo com Gimenez (1990), as estratégias podem ser classificadas em
intuitivas e formais. Intuitivas definem caminhos com base na experiéncia, sentimentos e
valores, sem defini¢des por escrito. Formais sdo documentadas e baseadas em pesquisas, mas
também levam em conta valores, experiéncia e julgamento dos dirigentes. O autor cita que,
geralmente, as organizacdes que possuem estratégias formais sdo mais eficazes na realizacao
de seus objetivos, sua administracdo é voltada para aspectos internos e a atitude mais
frequente é de adaptacdo ao ambiente.

Em pesquisa junto a 12 pequenas empresas do ramo moveleiro da cidade de
Londrina, Gimenez (1990) verificou que essas empresas muitas vezes priorizam a geracdo de
empregos em detrimento do lucro, que se adaptam a mudancas ja ocorridas no mercado,
muitas vezes ndo tomam atitudes frente a oportunidades ou ameagas.

Diante das caracteristicas expostas, espera-se que as empresas estudadas ndo

apresentem estratégias formais e que muitas vezes o proprietario atue por intuicdo. Portanto,
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para conseguir identificar suas estratégias, este estudo deveréd observar e coletar informacdes
que possam confirmar o comportamento dessas empresas e seus objetivos no que diz respeito
a sua posicdo no mercado e a forma como elas organizam suas producgdes. Além disso,
possuem alguns objetivos que podem ser impensaveis para grandes empresas como a

manutencdo de emprego em detrimento do lucro.

2.1.6. Planejamento em pequenas empresas

Segundo Castrogiovani (1996), o planejamento anterior ao inicio das atividades
da empresa difere quanto ao contexto e ao tipo de organizagdo. Nas organizagdes industriais,
que utilizam méaquinas, esse planejamento é mais importante e gera melhores resultados.

A elaboragdo de um planejamento formal pode facilitar a tomada de recursos
para 0 negdcio, pois os investidores necessitam dos planos detalhados para tomarem suas
decisdes. Outro fator importante € o processo de aprendizagem e pesquisa que ocorre durante
o0 planejamento de uma empresa, ele pode aumentar a eficiéncia das operagdes, pois, nessa
etapa, as praticas mais eficientes serdo identificadas e adotadas (CASTROGIOVANI, 1996).

O planejamento antes do inicio das atividades tambem tem ligacdo com a
eficiéncia durante o funcionamento da empresa, pois a comunicagdo dos planos aos membros
da organizacdo pode resultar em economia de custos e atividades coordenadas,
consequentemente, menor tempo sera gasto nos detalhes ap6s o inicio das atividades.

Quando o ambiente no qual a empresa atuara possui condi¢cdes de incerteza, ha
estimulo para o planejamento antecipado, pois nessas condi¢cbes € desejavel reunir
conhecimentos a respeito do negdcio, o que ndo ocorre sob condi¢cdes de certeza. A0 mesmo
tempo, a incerteza impede algum aprendizado, pois o planejamento torna-se mais dificil e
Ccustoso.

Para Leone (1999), as pequenas empresas apresentam processos de
planejamento e controle pouco formalizados e quantificados. Os autores Longenecker, Moore
e Petty (1997), apontam na mesma direcdo, classificando o planejamento formal das MPE de
pequeno, assistematico e limitado, mas assinalam que ele pode aumentar a produtividade da

empresa, através da geracao de duvidas e confrontacGes durante o processo.
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2.1.7. Tecnologia em pequenas empresas

A tecnologia é o conjunto de conhecimentos e habilidades que sustenta o
processo produtivo nos mais variados setores da economia. Para Rossetti (2007), as
tecnologias atualmente utilizadas em processos produtivos mudaram de intensivas em capital
e inflexiveis, para intensivas em informacéo e informatizacdo, flexiveis e computadorizadas.
Observou-se aceleracdo no desenvolvimento de produtos e processos, aumento da
complexidade das tecnologias, fusdo e integracdo de diferentes tecnologias, mudancas nos
processos produtivos e adocdo de tecnologias como CAD e CAM (manufatura auxiliada por
computador).

Segundo Silva (2003), as empresas brasileiras, independentemente do porte,
ndo despertaram para importancia da tecnologia, diferente das empresas de paises
desenvolvidos. Para Lucato (2003), as pequenas empresas apresentam equipamentos e
processos ultrapassados, baixa produtividade e desperdicio de recursos.

As MPE apresentam dificuldades na gestdo da tecnologia e isso interfere em
seus processos produtivos. Para La Rovere (2001) e Rodrigues (2003) elas apresentam
maquinas obsoletas, instalacbes precarias, e ndo investem em pesquisa e desenvolvimento.
Migliato e Escrivdo Filho (2004) relatam que elas possuem processos artesanais ou de
tecnologia convencional, pouca ou nenhuma diviséo de tarefas, direcéo e trabalhadores pouco
especializados e inexisténcia de departamentos e divisdes. Segundo Andrade (2007), elas
apresentam producdo seriada e por encomenda, falta de sistema para avaliacdo da producéo,
ndo aplicam conceitos de producdo enxuta e utilizam equipamentos obsoletos, mas
condizentes com as necessidades da empresa.

De acordo com Lucato e Vieira Junior (2006), este estado de torpor
tecnoldgico compromete a competitividade e os lucros das microempresas. Varios fatores sao
apontados como causas da baixa incorporacgdo tecnolégica das MPE. Segundo Rattner (1984),
essas empresas ndo conseguem manter pesquisa e desenvolvimento (P&D) por falta de
recursos e escala de producdo e apresentam dificuldade de tirar proveito de inovacdes
alcancadas, por falta de capital. Para Silva (2003), elas possuem dificuldades de acesso as
informacGes sobre tecnologia. Para La Rovere (2001), Lucato e Vieira Janior (2006) e
Migliato e Escrivdo Filho (2004) elas possuem grande dificuldade de acesso ao capital.
Ressalta-se, no entanto, que a incorporagdo tecnoldgica depende do setor no qual a empresa
compete (SILVA, 2003).
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Observa-se, segundo as pesquisas realizadas, que as microempresas apresentam
Varias caracteristicas, que, provavelmente, estardo presentes nas empresas estudadas. Sao elas:
tecnologias obsoletas, processos artesanais, baixa produtividade, ndo investem em pesquisa e
desenvolvimento, ndo aplicam conceitos de produgédo enxuta, possuem dificuldades de acesso
informacGes sobre tecnologia e dificuldade de acesso ao capital.

2.2. Estratégia competitiva

As estruturas de mercado, segundo Porter (1986), variam em funcdo da atuagdo
de cinco forcas: intensidade da concorréncia; poder de negocia¢do dos concorrentes; poder de
negociacdo dos compradores; entrantes potenciais e ameaca de produtos substitutos. Portanto,
para entender porque o mercado moveleiro apresenta uma estrutura com muitas
microempresas e baixa concentracdo de mercado é preciso compreender quais sao as forcas e
estruturas presentes nesse mercado.

De acordo com Vasconcellos (2007), as principais estruturas de mercado sdo:
concorréncia perfeita; monopdlio; concorréncia monopolista; oligopdlio; monopsoénio e
oligopsonio. Segundo Pindyck e Rubinfeld (2005), o poder das empresas sobre um mercado
depende do nimero de empresas, da elasticidade da demanda e da forma como as empresas
interagem.

De acordo Porter (1986), em um mercado de pequenas empresas ocorre
fragmentacdo, nenhuma empresa possui parcela significativa e nem pode influenciar
fortemente o resultado do setor industrial. S&o varios motivos que podem levar a
fragmentacdo:

a) barreiras pouco significativas a entrada de novos concorrentes: ndo ha dificuldade para
uma industria se estabelecer no mercado, por isso estdo presentes varias empresas de
pequeno porte;

b) auséncia de economias de escala e curva de experiéncia: sdo industrias nas quais 0S
processos possuem pouca ou nenhuma economia de escala ou reducdes nos custos
advindos da experiéncia, ou porque o0 processo é simples, ou utiliza-se grande quantidade
de mdo-de-obra ou é dificil de mecanizar.

c) custos de transporte elevados: limitam o porte de uma empresa, pois 0s ganhos com
economias de escala sdo perdidos no transporte do produto. Nesse caso, tem-se uma area

limitada na qual a empresa pode ser competitiva, limitando seu tamanho.
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custos de estoque elevados ou flutuagdes irregulares na demanda: se os custos de
manutencdo dos estoques forem muito altos, as economias de escala perdem-se com o
aumento dos estoques. Nesse caso, pode-se recorrer a0 aumento ou diminuicdo da
producdo para que os estoques sejam minimos. No entanto, isso requer alta flexibilidade
que impede o uso intensivo de capital. O mesmo ocorre se a demanda flutuar muito, pois a
producdo em pequena escala, geralmente, é mais flexivel e absorve variacbes com maior
facilidade.

auséncia de vantagem de tamanho em transacdes com compradores e fornecedores:
fornecedores e compradores de grande porte diminuem o poder de barganha da industria,
ndo trazem ganhos, mesmo se ela for grande.

deseconomias de escalas em aspectos importantes: sdo aspectos que tornam pequenas
empresa mais eficientes que grandes empresas. Podem ser de varias naturezas, como, por
exemplo, mudancas rapidas nos produtos, lancamentos de novos produtos, etc. Uma
grande diversidade de produtos em pequenos volumes torna as empresas pequenas mais
eficientes. O mesmo acontece no mercado de produtos personalizados.

necessidades variadas de produtos: quando ndo ha um padrdo de produto que satisfaca a
necessidade da maioria dos clientes. A demanda por uma variedade do produto nao é
suficiente para sustentar estratégias de marketing ou de distribuicdo que proporcionem
vantagens a grande companhia.

acentuada diferenciacdo do produto, particularmente se baseada na imagem: quando a
diferenciacdo se baseia na imagem, o porte grande de uma companhia torna-se
incompativel com a exclusividade desejada pelos clientes.

barreiras de saida: quando sao altas, as empresas, mesmo em mas condicGes, tendem a ndo
sair e com isso a industria permanece fragmentada.

normas locais: em alguns casos, regulamentacdes locais podem obrigar as empresas a se
adequar ao cenario local, fragmentando a industria.

proibicGes de concentracdo pelo governo: leis que impedem a consolidacdo de industrias.
novidade: industrias novas podem ser fragmentadas, pois nenhuma companhia possui
parcela significativa do mercado.

Porter (1986) ressalta ainda que basta uma das caracteristicas citadas acima

para que a industria seja fragmentada. No entanto, pode ocorrer que uma industria nao

apresente nenhuma delas e seja fragmentada, ndo por fatores econdmicos e sociais, mas

porque ndo consegue sair desse estado. S&o razbes para isso:

a)

falta de recursos ou habilidades: as empresas ndo possuem capital ou conhecimento para
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investir em economias de escala de qualquer natureza;

b) as empresas existentes tém visdo estreita ou sdo complacentes: muitas vezes as empresas
estdo acostumadas com as préaticas tradicionais e ndo promovem a consolidacdo da
inddstria;

c) falta de atencgéo por parte das empresas externas: as duas condic¢des anteriores podem atrair
empresas externas, no entanto isso ndo acontece quando as empresas externas ndo
percebem a oportunidade de introduzir recursos. Geralmente, as industrias ndo percebidas
s80 ndo convencionais, novas ou pequenas demais.

Para Porter (1986), a fragmentag@o pode ser uma oportunidade, pois se trata de
um mercado sem grandes barreiras a entrada de novas empresas, no entanto, é preciso
verificar se é possivel consolidar a industria de alguma forma. Assim, para lidar com
problemas de fragmentacdo Porter (1986), sugere: gerar economias de escala ou curva de
experiéncia, que podem ocorrer através de inovacgdes na producdo; padronizar as necessidades
do mercado, com inovagdes no produto, como, por exemplo, a modularizagdo, que permitiria
a fabricacéo de pecas em grande quantidade, mantendo a heterogeneidade dos produtos finais;
neutralizar aspectos que contribuem para a fragmentacdo; fazer aquisicdes para aumentar a
massa critica; ou reconhecer tendéncias da industria.

Em industrias nas quais a fragmentacdo ndo pode ser superada, o desafio é ser
uma empresa de sucesso dentro de um mercado desse tipo. De acordo com Porter (1986), séo
opcdes possiveis de serem adotadas: descentralizar a administracdo e torna-la local, com
servico altamente personalizado, em menor escala, com grande autonomia e rigoroso controle
central; criar instalaces modelo de baixo custo e reduzido investimento, para fabricar com
baixo custo e competir por preco; agregar valor ao produto, diferencid-lo dos concorrentes
oferecendo servigos adicionais; especializar-se por tipo ou segmento e oferecer um produto
exclusivo, que ndo tém concorrentes; especializar-se em um tipo de cliente, como, por
exemplo, uma classe social especifica, com produtos diferenciados; especializar-se em um
tipo de encomenda, como, por exemplo, quantidades pequenas e fornecimento rapido; focar
uma area geogréfica de atuacao, pois pode resultar em economias significantes de transporte.

Até aqui, apresentou-se as forcas que podem existir nos mercados e os fatores
que afetam sua intensidade. A seguir, apresentaram-se as razfes que levam um mercado a
tornar-se fragmentado e as possiveis solucdes que as empresas podem adotar para obter bom
desempenho em um mercado desse tipo. S8o0 apresentadas as estratégias genéricas que as
empresas adotam para obter um bom desempenho no mercado, sdo apresentados, também, os

conceitos de estratégia competitiva e estratégia de producéo.
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Um dos principais objetivos das empresas é a rentabilidade, para isso, ela deve
organizar seus recursos de maneira que a receita obtida com a venda dos produtos seja maior
que o0s gastos para produzi-los e vendé-los. No entanto, as empresas ndo atuam sozinhas nos
mercados, mas possuem concorrentes que oferecem produtos parecidos e disputam a
preferéncia dos consumidores. Para se destacar na competicdo, as empresas devem adotar
estratégias competitivas que possibilitem ou facilitem a venda de seus produtos. As decisbes
estratégicas devem ser tomadas observando-se 0 mercado, tracando-se planos e respeitando as
restricOes apresentadas pela empresa (ANSOFF, 1990).

Segundo Porter (1986), sdo trés estratégias competitivas genéricas: lideranca
em custo, diferenciacéo ou foco.

A estratégia de lideranca em custo consiste em ser, dentre as empresas atuantes
em determinada industria, aquela que apresenta 0 menor custo para determinado produto. As
vantagens advindas sdo: o retorno econdémico acima da média dos concorrentes e a protecao
contra perda de lucro ocorrida com a competicdo, porque apresenta maior margem de lucro;
defesa contra compradores poderosos, porque possui preco abaixo da concorréncia;
flexibilidade contra fornecedores poderosos, porque consegue manter seu prego, ja que possui
0 menor custo; e criacdo de barreiras contra a entrada de novos concorrentes, que deverao
produzir com custo baixo, 0 que muitas vezes sé foi possivel depois de grande experiéncia no
mercado. Essa estratégia exige grande parcela do mercado, projetos de produtos simples,
vasta linha de produtos para diluir os custos, capital intensivo, instalacGes industriais em
escala eficiente, reducdo do custo pela experiéncia, controle rigido de despesas e gastos
indiretos minimos. Pode ser prejudicada por mudancas tecnoldgicas que anulam o
investimento, por aprendizado imitativo de baixo custo, por novas empresas investindo em
instalacGes modernas, pela incapacidade de perceber mudancas no mercado e pela inflacdo.

A estratégia de diferenciacdo consiste em criar algo considerado Unico em toda
a industria. As vantagens sdo: retornos econdmicos acima da média, porque a empresa pode
cobrar mais caro por seus produtos; protecdo contra concorrentes, pois o0 produto ndo é
facilmente substituivel e ha lealdade dos consumidores, 0 que ameniza o poder de grandes
compradores, pois ndo ha alternativa de substituicdo. Essa estratégia exige forte pesquisa,
desenvolvimento e criatividade, além de pequena parcela do mercado, pois os produtos devem
ser exclusivos. Os riscos dessa estratégia sdo: a imitacdo do produto por concorrentes, uma
diferenca muito alta do custo pode diminuir a vantagem da diferenciagéo e, finalmente, a
necessidade de diferenciagdo dos consumidores pode diminuir.

A estratégia de foco baseia-se em priorizar um segmento de mercado ou
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produto e em atender determinado publico melhor que inddstria como um todo. Isso pode ser
feito através de custo ou de diferenciacdo. Os riscos dessa estratégia estdo na diferenca entre
custo e foco e na possibilidade das empresas maiores comecarem a atender segmentos
especificos, tornando 0 mercado ndo mais focado.

Segundo Porter (1989), definida a estratégia competitiva, a empresa deve
alinhar sua cadeia de valor para cumpri-la. A cadeia de valor é a soma de todas as atividades
de valor desenvolvidas e das Margens (diferenca entre o valor criado e o custo da atividade)
obtidas. De acordo com Porter (1989): “A cadeia de valor desagrega a empresa em suas
atividades estrategicamente relevantes para compreender onde é possivel melhorar o custo ou
quais sdo as fontes potenciais de diferenciacdo”.

A analise de cada uma das atividades estratégicas permite verificar quais delas
possuem Margem. Consequentemente, a empresa possuira vantagem competitiva se
desempenhar as atividades estratégicas com custos menores, ou melhor, que as outras
empresas.

Porter (1989) explica que atividades de valor séo todas as atividades fisicas e
tecnoldgicas que as empresas executam. E através delas que as empresas criam produtos
valorosos para 0s seus clientes. Todas as atividades de valor utilizam inputs comprados,
recursos humanos e recursos tecnologicos. Elas podem ser divididas em primarias e de apoio.
A producdo é uma atividade de valor considerada primaria pelo autor.

Ainda de acordo com Porter (1989), é recomendavel utilizar o valor e ndo o
custo para medir o desempenho das atividades, pois nem sempre as empresas desejam
diminuir o custo, mas preferem diferenciar seus produtos e cobrar um preco maior por eles.
Dessa forma, € mais interessante conhecer o valor que cada atividade adiciona ao custo que
elas resultam.

Portanto, de acordo com a teoria exposta, verifica-se que a empresa deve se
posicionar no mercado, seguir uma das trés estratégias genéricas e alinhar todas suas
atividades de valor de modo que elas contribuam para a estratégia adotada pela empresa.
Segundo a teoria apresentada, as empresas que alinham sua cadeia de valor e assumem uma
posicdo no mercado, apresentam um desempenho superior porque sdo capazes de servir
melhor seus clientes ou porque conseguem um custo menor.

Ha vérias formas de diferenciar os produtos, de acordo com Swink e Hegarty
(1998), a produgdo pode ajudar na diferenciagdo das seguintes maneiras: preco de venda;
desempenho do produto, exclusividade, imagem do produto, instru¢do do produto, velocidade

de entrega e confiabilidade de entregas.
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As exposicOes a respeito das estratégias competitivas abordam o
posicionamento da empresa no mercado, portanto, ndo tratam de aspectos particulares da
producdo. Como este trabalho pretende explorar aspectos especificos da producdo, é preciso
direcionar as discussoes para esse objeto.

Os atributos da producdo sdo abordados pela estratégia de producdo, que € uma
estratégia funcional, subordinada a estratégia competitiva da empresa (ALVES FILHO,
PIRES e VANALLE, 1995). A funcdo da estratégia de producdo é traduzir as necessidades
competitivas em requisitos para a producédo, sua coeréncia com a estratégia competitiva alinha
a producdo e a cadeia de valor da empresa. Portanto, a seguir sdo expostos conceitos tedricos

referentes a estratégia de producao.

2.3. Estratégia de producgéo

Como discutido no topico anterior, 0 ambiente industrial no qual a empresa se
encontra é determinante para a adogédo da estratégia competitiva e, consequentemente, define
aspectos desejaveis a producédo. Se, por exemplo, a empresa vende produtos customizados, ela
deve apresentar flexibilidade produtiva. De acordo com Hayes e Pisano (1996), a importancia
da estratégia de producdo estd em ser capaz de fazer certas coisas melhor que 0s concorrentes.

A relacéo entre estratégia competitiva e a estratégia de producdo pode ocorrer
de duas formas: a estratégia competitiva pode definir a estratégia de producéo (top down), ou
as propriedades da producao podem definir a forma como a empresa vai competir no mercado
(bottom top). De acordo com Barnes (2002), nas pequenas empresas, 0 processo de formacéo
da estratégia de producdo parece ocorrer em um processo de baixo para cima, ou seja,
caracteristicas da manufatura determinam as estratégias de producao.

Segundo Swamidass, Darlow e Baines (2001), outras formas de desenvolver a
estratégia de manufatura sdo: padréo coerente de acOes, programas de melhoria de processos
de producdo e perseguir uma competéncia de manufatura.

Willians et. al.(1995) observaram em seu estudo que ha uma significativa
relacdo entre a estratégia da empresa e a estratégia de manufatura, mostrando que a estratégia
funcional da suporte a estratégias competitivas ou de negocio. Portanto, o alinhamento entre
as duas estratégias é importante para garantir que a cadeia de valor esteja coerentemente
organizada. Em outros termos, se a estratégia da empresa € lideranga em custo, a fabrica deve

ser capaz de produzir com baixo custo.
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A estratégia de producdo orienta a organizagdo da producéao e envolve todos os
recursos, desde equipamentos até a qualificagdo da mdo-de-obra. Quando uma empresa define
sua estratégia de producao, esta determinando quais aptidfes a producdo deve ter (SKINNER,
1969).

Segundo Voss (1995), o inicio das discussdes a respeito de estratégia de
producdo data dos anos de 1940. Na ocasido, pesquisadores observando algumas empresas
constataram que elas escolhiam vérias formas diferentes de competir em industrias
particulares. Mas somente apos dois artigos seminais de Skinner: “Manufacturing - missing
link in corporate strategy” e “The focused factory”, a area comecou a ganhar a devida
importancia.

Para Voss (1995), o conteudo da estratégia de producdo € visto como um
procedimento estratégico de escolha em termos de processo (estrutura) e infraestrutura. S&o
trés paradigmas principais: Competindo através da capacidade, Escolhas estratégicas de
manufatura e Melhores préaticas. Segundo o autor, os trés paradigmas nao podem ser tratados
isoladamente, pois ha ligacdes entre eles.

Para as analises necessarias a este trabalho, considera-se que o paradigma das
melhores préaticas foge da realidade das empresas estudas e, portanto, ndo sera abordado nessa
revisdo. As discussdes concentram-se, portanto, nos outros dois paradigmas.

Os conceitos que envolvem o paradigma da Competicdo atraveés das
capacidades definem que as empresas devem alinhar suas capacidades aos fatores chave de
sucesso (prioridades competitivas). Esses fatores sao o custo, a qualidade, a confiabilidade e a
flexibilidade. A empresa deve identificar quais deles sdo ganhadores de pedidos e quais séo
apenas qualificadores. As capacidades da empresa devem, entdo, ser alinhadas as prioridades
competitivas em um processo que envolve, por exemplo, adotar determinada tecnologia de
producdo para alcancar dada prioridade. Em resumo, a manufatura pode ser considerada uma
arma competitiva e para explorar essa capacidade é necessario identificar como a empresa
competira no mercado e focar as capacidades da manufatura em uma area particular (VOSS,
1995).

O segundo paradigma, Escolhas estratégias na manufatura, baseia-se na
necessidade de coeréncia interna e externa nas escolhas da estratégia de producdo. As areas de
escolha sdo divididas em duas principais: processos (estruturais) e infraestruturais. A
producdo deve realizar escolhas coerentes em todos 0s aspectos internos e externos, todos
devem buscar o mesmo fim, ou a manufatura ndo sera competitiva (VOSS, 1995).

Observa-se que ambos os paradigmas sdo complementares em alguns aspectos,
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pois o primeiro diz respeito ao o que deve ser feito e o segundo trata mais de como fazer. Os
dois paradigmas apoiam-se na teoria de que hd uma incompatibilidade entre as capacidades
produtivas de uma empresa, essa teoria foi sugerida por Skinner (1969) e defende que a
manufatura ndo € capaz de ser boa em tudo, pois hd um trade-off entre as prioridades
competitivas da producdo. Melhorar o desempenho em alguns critérios resulta em piorar o
desempenho em outros.

A respeito das incompatibilidades existentes entre as prioridades competitivas,
Alves Filho, Pires e Vanalle (1995), ressaltam que elas ndo séo totalmente excludentes e
podem ser compativeis dentro de determinadas faixas de desempenho, mas, a partir de
determinados niveis, tornam-se inconciliaveis, forgando as empresas a priorizar alguma delas.
Esse ponto de vista é compartilhado por Corréa, Gianesi, e Caon (2001), que argumentam que
em algumas situacdes, uma empresa se sujeita a escolher entre melhorar o desempenho em
um aspecto em detrimento de outro, pois no curto prazo pode ser impossivel aumentar o
desempenho de todos os objetivos. Melhorar o desempenho de um critério, sem efetuar
mudancas tecnoldgicas, piora o desempenho de outro critério. Esse fato reforca a necessidade
de reconhecer quais 0s aspectos de desempenho sdo mais importantes para priorizar 0s
esforcos onde eles serdo uteis.

De acordo com Hayes e Pisano (1996), a perspectiva atual sobre a estratégia de
producdo € que os trade-offs ndo sdo estaticos, mas mudam ao longo do tempo, e que ndo ha
obrigacéo de escolher somente um critério para ser bom, mas também, que ndo é possivel ser
bom em todos ao mesmo tempo. De acordo com Liu, Roth e Rabinovich (2010), os trade-offs
estdo associados as fronteiras de desempenho que ocorrem no inicio e no final de ciclos de
inovacdo quando o trabalho e a tecnologia podem ser fatores limitantes.

De acordo com as referencias mencionadas, percebe-se que, mesmo que em
determinados niveis, as escolhas entre as prioridades competitivas estardo presentes e,
consequentemente, segundo Skinner (2007), a tarefa da companhia sera construir um sistema
de producdo que seja internamente consistente e reflita as compensacdes implicitas em sua
situacdo competitiva e em sua estratégia. A solucdo é a fabrica com foco, se a empresa tentar
atuar em mais de um mercado, utilizando estratégias diferentes, mesmo que possua 0s mais
modernos equipamentos, sera quase certo que ocorrerdo conflitos e inconsisténcias que
levardo a perda de eficadcia. Uma fabrica somente pode ser transformada em um trunfo
competitivo se for focada na estratégia da empresa.

Para alcangar o desempenho desejado nas prioridades competitivas a

manufatura deverd organizar algumas areas especificas. Segundo Paiva, Carvalho Junior e
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Fenstersifer (2009) sdo nove categorias atreladas as decisdes estratégicas: capacidade,
instalagdes industriais, equipamentos e processos tecnoldgicos, integracdo vertical e relagdo
com os fornecedores, recursos humanos, escopo, desenvolvimento de produtos, sistemas
gerenciais e relacdo interfuncional. A Figura 3 ilustra a sequéncia de implantacdo da

estratégia de producéo.

Estratégia competitiva
Custo Diferenciacdo Foco

I

Estratégia de Produgao
Custo  Flexibilidade  Qualidade  Entregas

!

DecisOes estratégicas

Infraestruturais
Recursos humanos
Escopo
Desenvolvimento de produtos
Sistemas gerenciais
Relagdo interfuncional

Estruturais
Capacidade
InstalagGes industriais
Processos tecnologicos
Integragdo vertical

Figura 3 - Modelo de prioridades competitivas e decisdes da estratégia de producéo.
Fonte: adaptado de Chen (1999).

Observa-se, portanto, que hd uma ligacdo légica entre as necessidades do
mercado, ou 0 posicionamento da empresa, a estratégia de producdo e os fatores de producéo.
Portanto, para verificar se as escolhas realizadas pelas marcenarias estudadas sao adequadas,

0 proximo passo € entender as prioridades competitivas de manufatura.

2.3.1. Prioridades competitivas de manufatura

O desempenho da producdo ndo pode ser medido somente através da
produtividade, principalmente, quando a empresa ndo compete por custo. Ha outros fatores
importantes para avaliar comportamento dessas empresas, sdo as prioridades competitivas.
Vérios autores trataram desse assunto e separaram essas prioridades de maneiras diferentes. A
definicdo adotada neste trabalho € das quatro prioridades: custo, qualidade, desempenho de
entregas e flexibilidade (PAIVA, CARVALHO JUNIOR, FENSTERSIFER, 2009; CORREA,
GIANESI E CAON, 2001; WARD et. al., 1998).

De acordo com Peng, Schroeder e Shah (2010), a énfase em diferentes
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prioridades competitivas visa guiar decisdes sobre praticas de gestdo, tecnologia, processos de
producdo, etc. Desse modo, o desempenho operacional é resultado das escolhas referentes as
dimensGes das prioridades competitivas.

A importancia de apresentar certo desempenho nesses critérios é que eles
podem desqualificar uma empresa da competicdo ou ganhar pedidos. De acordo com Hill
(1994), as prioridades competitivas podem ser separadas em qualificadoras e ganhadoras de
pedidos. Qualificadoras séo prioridades cujo desempenho deve estar acima de um patamar
minimo para conseguir competir no mercado. Ganhadores de pedidos sdo prioridades pelas
quais o mercado opta por comprar determinado produto, portanto, podem fazer a manufatura
destacar-se dentre as concorrentes. Esses sdo 0s mais importantes na definicdo da estratégia
competitiva da empresa.

Em outros termos, se uma empresa ndo for capaz de produzir a certo patamar
de custo, ela ndo conseguira entrar no mercado, pois estard desqualificada de competir. No
entanto, se ela for capaz de produzir a um custo abaixo da concorréncia, ela estara qualificada
a competir e ainda podera conquistar um grande nimero de compradores por apresentar um
baixo preco. O mesmo pode ocorrer para 0s outros critérios. E importante ressaltar que a
importancia de cada uma das prioridades competitivas pode mudar de acordo com a industria
que a empresa atua. A seguir sdo discutidas as principais caracteristicas das prioridades

competitivas: custo, qualidade, desempenho de entregas e flexibilidade.

2.3.1.1. Custo

De acordo com Martins (2006), o custo € um gasto relativo a um bem ou
servico utilizado na fabricacdo de outros bens ou servicos. E possivel separé-los em custos
diretos e indiretos. O custo direto pode ser apropriado diretamente ao produto, basta existir
uma medida de consumo, como, por exemplo, o peso de material utilizado. Custos indiretos
ndo apresentam medidas objetivas de alocacdo e devem ser rateados de acordo com algum
critério, como, por exemplo, o custo de aluguel (MARTINS, 2006).

Outra separacdo frequentemente utilizada é a de custos fixos e varidveis. Os
custos fixos s@o independentes do volume de fabricacdo e ocorrem em determinados periodos
de tempo, tal qual o custo de aluguel. J& os custos indiretos dependem do volume de
fabricacdo, como, por exemplo, a quantidade de matéria-prima utilizada, quanto mais se

produz, mais matéria-prima € utilizada (MARTINS, 2006). A importancia dessas
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classificacdes estd em facilitar o entendimento de outros conceitos, como, por exemplo, a

minimizagao do custo através do aumento da produtividade.

Na fabricacdo de produtos, os custos podem ser divididos em custo de matéria-
prima, de materiais de consumo, de mdao-de-obra, de depreciacdo, de energia e de aluguel
(MARTINS, 2006; SA, 2010). Em pesquisa realizada pelo SEBRAE (2002), verificou que 0s
custos das MPE do setor industrial sdo atribuidos aos seguintes itens: custos de materiais
correspondem a 53% do total, de mao-de-obra a 24%, impostos a 16% e demais custos a 7%.
Hill (1994) relata dados semelhantes e atribui aos materiais e as despesas gerais a maior
parcela do custo total, cerca de 85% do custo total.

Existem diversas variaveis e areas que interferem nos custos de producéo, entre
eles pode-se citar:

e A mecanizacdo da producao e intensidade de capital: a utilizagdo de maquinas diminui 0s
custos de producéo, pois as maquinas aumentam a produtividade das fabricas, diminuindo
custos unitarios de producdo. No entanto, ao aumentar a quantidade de maquinas
utilizadas na producdo, aumenta, também, a necessidade de investimentos (LANDES,
2005; MATTHEWS, 1996).

e A construcdo de estoques: 0s estoques amortecem as variacdes da demanda e permitem
que a producéo opere com estabilidade, mantendo as maquinas ocupadas. 1sso aumenta a
produtividade da fabrica como um todo, diminuindo os custos unitarios, mas ampliando a
necessidade de capital. No entanto, o excesso de estoques pode gerar custos indesejaveis,
portanto, seus niveis devem ser minimos (BERK, 2010; MATTHEWS, 1996; PIORE e
SABEL, 1984).

e A curva de experiéncia: hd uma relacdo direta entre a experiéncia acumulada e a melhora
do desempenho, ou seja, ao repetir uma tarefa, o trabalhador melhora sua habilidade e
produz mais rapido, aumentando a produtividade e baixando custos unitarios de producao
(BERK, 2010; HILL, 1994).

e Adiminuicdo dos tempos de preparacdo: durante a preparacao 0s equipamentos e a mao-
de-obra ndo produzem, portanto, quanto menores 0s tempos de prepara¢do, maior a
ocupacdo dos trabalhadores e equipamentos, que estardo mais tempo disponiveis e
consequentemente, produzirdo maior nimero de produtos, aumentando a produtividade e
baixando custos unitarios de producdo (BERK, 2010; LANDES, 2005; MATTHEWS,
1996).

e Diminuir as perdas de materiais e retrabalho: é o material perdido como parte normal do
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processo de fabricacdo. Devem-se procurar maneiras de aproveitar da melhor maneira
possivel a utilizacdo dos materiais (BERK, 2010).

e Diviséo e especializacdo do trabalho: diminuem tempos perdidos que ocorrem nas tarefas
mais complexas, como, por exemplo, procurando ferramentas (LANDES, 2005; SMITH,
1983).

e Tamanho e economia de escala: diminuicdo dos custos através do aumento da escala
produtiva. Os ganhos ocorrem por aumento da eficiéncia, do poder de barganha com
fornecedores, etc. (LANDES, 2005; MATTHEWS, 1996).

e Facilitagio da movimentacdo: a simplificagdo e mecanizacdo da movimentacdo de
materiais, como, por exemplo, a linha de montagem, tornam a movimentagcdo mais
eficiente e barata, diminuindo os custos (BERK, 2010; WOMACK, JONES e ROSS,
1992).

e Integracdo vertical: integrar atividades que pertencem a cadeia produtiva diminui a
quantidade de empresas ao longo da cadeia e pode diminuir custos de transacdes
comerciais (BERK, 2010; MATTHEWS, 1996).

e Melhorar o fluxo de producdo: custos podem ser reduzidos eliminando-se etapas
desnecessarias, diminuindo-se o transporte e o tempo dispendidos na fabricacdo (BERK,
2010).

e Padronizacdo da producdo: a adogdo de pecas intercambidveis permite a montagem de
produtos sem a necessidade de ajustes finais, aumenta a produtividade e diminui as
perdas de material. Também esta relacionado a aprendizagem e especializacdo do
trabalhador. (LANDES, 2005; SMITH, 1983).

No entanto, a validade dessas medidas depende de caracteristicas do mercado,
como a absor¢do de grandes quantidades de produtos, aumentos de produtividade e produtos
padronizados (ZILBOVICIUS, 1999; DOLL e VONDEREMBSE, 1991).

Em alguns sistemas de producdo, como o artesanal, algumas premissas ndo
funcionavam para a diminuicdo dos custos, pois 0s custos de producdo eram elevados e ndo
diminuiam com aumento de escala. 1sso ocorria devido a caracteristicas do trabalho, que era
desenvolvido por artesdos qualificados que realizavam atividades de projeto, fabricacéo,
ajuste e acabamento, em pequenas oficinas, com maquinas de uso geral e fabricado produtos
néo padronizados (LANDES, 2005; WOMACK, JONES e ROOS, 1992).

Conclui-se, portanto, que as técnicas adotadas pelas microempresas de

marcenaria para diminuir seus custos devem levar em consideragdo que essas empresas
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produzem itens exclusivos e produzem em baixa escala, portanto, todas as técnicas que
dependem da padronizacdo de itens e do aumento da escala ndo podem ser utilizadas. Nesse
sentido, sendo 0s custos de materiais, em geral, o principal custo de producéo essas empresas
devem encontrar alguma forma de diminuir esses custos. A mecaniza¢do também deve ser

utilizada na fabricacdo dos artefatos.

2.3.1.2. Qualidade

A qualidade ndo é um conceito que pode ser definido a partir de um Gnico
ponto de vista, pois depende da perspectiva pela qual é analisada. A qualidade do produto
pode ser definida, segundo Garvin (1992), em oito dimensbes, sdo elas: desempenho,
caracteristicas secundarias, durabilidade, confiabilidade, conformidade, estética, atendimento
e qualidade percebida. A Figura 4 mostra um resumo das dimensbes da qualidade e as

respectivas fungdes responsaveis nas empresas.

Dimens6es da qualidade Fungdes responsaveis
Desempenho Fungdes primarias do produto, objetivo ou fungéo. Projeto
Caracteristicas secundarias ~ Funges secundarias ndo fazem parte de seus objetivos Projeto

Probabilidade de apresentar mal funcionamento em

Confiabilidade determinado periodo de tempo o i Projeto
Conformidade dGer]?el:tgg gznggtl)??cr;%aa g.om as especificacdes, ndo apresentar Manufatura
Durabilidade Vida Util técnica e econdmica do produto Projeto
Atendimento Facilidade de manutengéo Projeto e pds-venda
Estética Aparéncia final do produto Projeto
Qualidade percebida Como o consumidor V& o produto Projeto e Marketing

Figura 4 - Dimensdes da qualidade e as fungdes tipicamente responsaveis por sua provisao.
Fonte: Garvin (1992)

Observa-se na Figura 4, que algumas dimensbes da qualidade dependem do
projeto, outras da manufatura, além do marketing e dos pds-venda. Portanto, para garantir a
qualidade de um produto, as fungdes inerentes a producao sdo o projeto e a fabricacéo.

O projeto do produto deve ser capaz de satisfazer o consumidor garantindo
algumas caracteristicas ao produto. J& a fabricacdo deve ser capaz de produzir em
conformidade com o que foi projetado e reduzir os defeitos (HILL, 1994; CAMPQOS, 2004;
COSTA, EPPRECHT e CARPINETTI, 2009). Portanto, sdo duas as necessidades para a
fungdo producdo: conceber adequadamente um produto e produzir com o minimo de defeitos.

Para conceber adequadamente o produto, a empresa deve entender as

necessidades de seus clientes, traduzir essas necessidades na concepcdo dos produtos e nas
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especificagdes para a fabricacdo (TOLEDO, 1987; JURAN 1990).

De acordo com Rozenfeld et. al. (2006), em um sistema de producgdo por
encomenda, do tipo engineer to order (ETO), o produto ndo é fabricado para o mercado, mas
para um cliente especifico que o encomendou. Nesse caso, as especificacdes sdo fornecidas
pelo cliente e o desenvolvimento do produto resume-se na preparacdo de uma proposta, com
posterior detalhamento apds a aprovacdo do orcamento e a entrada do pedido.

De acordo com Juran (1997), algumas ferramentas para garantir a qualidade do
projeto sdo recomendadas nessa fase, como, por exemplo, a engenharia simultanea, a analise
dos modos de falhas e seus efeitos, etc. No entanto, nas pequenas empresas que fabricam
produtos simples ndo € necessario existir uma abordagem sistematica, pois 0s responsaveis
pelo desenvolvimento do produto sdo capazes de acompanhar todo o processo mentalmente
(JURAN, 1997).

A conformidade dos produtos é um processo que se baseia em comparar 0o
desempenho de cada transformacéo realizada com o desempenho estabelecido no padrdo e em
tomar acOes se forem observadas diferencas (KUMAR e SURESH, 2008). A conformidade €
a capacidade fabricar seguindo as especificacdes estipuladas no projeto do produto e nao
apresentar defeitos ou desvios de fabricacdo (COSTA, EPPRECHT e CARPINETTI, 2009).

A inspecdo é uma ferramenta importante para controlar a conformidade dos
produtos, pois é utilizada para checar os componentes em varios estagios da fabricacao,
visando detectar itens defeituosos ou fora dos padrdes (KUMAR e SURESH, 2008). Segundo
Campos (2004), é recomendavel que a inspecdo seja feita pelos préprios operadores, pois a
responsabilidade fica por conta de quem realiza a tarefa. Para Juran (1990), idealmente, o
controle de qualidade deve ser delegado a mao-de-obra 0 maximo possivel, sendo ela sensor,
arbitro e atuador. Do ponto de vista ideal, a responsabilidade e o controle da qualidade devem
ser simultaneos a autoridade, ou seja, 0 operador deve conhecer os parametros, o desempenho
real do produto e deve altera-lo caso ndo haja conformidade entre os dois. O trabalhador deve
apresentar as mesmas caracteristicas de um artesdo com alto grau de autossuficiéncia que se
estende a muitos aspectos do planejamento e controle da qualidade, pois esse tipo de
trabalhador possui acesso direto aos clientes e suas necessidades, suas técnicas baseiam-se no
conhecimento de um processo, materiais, instalacdes e ferramentas que ele é capaz de ajustar
para fabricar o produto necessario. Além disso, esses profissionais também conduzem
operacOes, executam seus proprios projetos e apresentam um estado de autocontrole das
variaveis do produto, sendo capazes de decidir se 0s produtos suprem as necessidades dos

clientes. Segundo Juran (1990), esse conceito deve ser tomado como modelo, pois possibilita
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que os trabalhadores participem amplamente dos assuntos relacionados a qualidade e tenham
maior responsabilidade.

Segundo Juran (1974), em sistemas de produgdo nos quais as operagdes sdo
dominadas por trabalho manual, os defeitos sdo controlaveis através de processos a prova de
falhas e sdo geralmente resultado de desatencdo ou indiferenca.

Trabalhos que tratam da qualidade em MPE relatam que essas empresas
apresentam dificuldades em implantar sistemas de qualidade. Silva e Santos (2005),
verificaram a inexisténcia de programas formais de qualidade em empresas moveleiras que
atribuiam grande importancia a essa prioridade competitiva. Davig et. al. (2003), verificaram
que o custo € um forte empecilho para a implantagdo desses programas.

Por outro lado, Boon e Ram (1998), relatam que os programas de qualidade
existentes nas pequenas empresas tem pouco impacto na sofisticacdo do produto. Segundo
Juran (1990), mesmo que as pequenas empresas ndo possuam sistemas formais, isso nédo
impede que seus produtos apresentem bom indices de qualidade, pois antes do século XX, o
gerenciamento da qualidade era baseado em conceitos de artesanato no qual os compradores
confiavam na técnica e reputacdo de artesdos treinados e experientes. A qualidade era
gerenciada através de inspecbes departamentais ou de auditoria dos supervisores. Artifices
fabricavam produtos de qualidade antes das ferramentas estatisticas serem desenvolvidas.

De acordo com as exposicoes realizadas observa-se a importancia em garantir a
qualidade do produto e, também, que essa abordagem ndo pode ser realizada pontualmente,
pois depende de varios fatores. Observa-se que na ocasido do projeto a empresa devem
garantir as dimensdes de desempenho, caracteristicas secundarias, durabilidade,
confiabilidade, estética, atendimento e qualidade percebida. E durante a fabricacdo dos
produtos deve garantir sua conformidade. Observa-se que as microempresas, geralmente, ndo
apresentam programas formais de qualidade, mas segundo Juran (1990), isso ndo impede que
seus produtos apresentem a qualidade necessaria, ja que o tipo de trabalho desenvolvido nas
marcenarias apresenta varias caracteristicas que o aproximam do trabalho de um arteséo e,
dessa forma, possibilitam que se produza um produto de qualidade. Espera-se, portanto, que a
proximidade com o cliente e o autocontrole sejam fatores que contribuam para que as

empresas de marcenaria alcancem o nivel de qualidade desejado para seus produtos.
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2.3.1.3. Desempenho de entregas

O desempenho de entregas é importante, pois reflete se uma manufatura é boa
em fornecer seus produtos rapidamente e nos prazos combinados. Ele é composto pela
confiabilidade das entregas e pela velocidade de entregas (PIRES, 1995).

A confiabilidade de entrega € a capacidade de uma empresa cumprir 0s prazos
e as quantidades acordadas para determinado pedido (HILL, 1994; CORREA, GIANESI E
CAON, 2001). Para manter a confiabilidade de entrega, uma manufatura deve possuir folga
na capacidade de producdo, folga na programacdo da producdo, estoques de produtos
acabados e de materiais em processo (JACK e RATURI, 2002; HILL, 1994).

Em muitos negécios a confiabilidade é um critério qualificador e,
frequentemente, passa a ser um perdedor de ordens, pois se a empresa apresenta uma continua
perda de prazo, os clientes passam a desconsidera-la como um fornecedor potencial (HILL,
1994).

A velocidade de entrega € o tempo entre a colocacdo do pedido e a
disponibilizacdo do produto para o uso. Tratando-se de um consumidor final, pode ser fator
atrativo e ganhador de pedidos. Para uma empresa, além disso, resulta em menores niveis de
estoques de seguranca (HILL, 1994; CORREA, GIANESI E CAON, 2001). Frequentemente,
uma empresa ganha pedidos se for capaz de fornecer mais rapidamente que outras, ou aceitar
uma data de entrega que todas as outras empresas negaram. Os processos devem ser capazes
de responder a essas necessidades e duas sdo as possibilidades. A primeira é quando o tempo
de fabricacdo € menor que 0 prazo para a entrega, porém, a capacidade de producdo estad
tomada e o tempo de entrega ultrapassa o0 prazo. Esse caso é resolvido aumentando-se a
capacidade de producdo no curto prazo, mudando-se a programacdo da producdo, ou ambos.
A segunda possibilidade ocorre quando o lead time de producdo é maior que o0 prazo, nesse
caso, para alcancar o prazo deve-se aumentar a capacidade de producdo de curto prazo, ou
manter estoques de produto que permitam reduzir o lead time de manufatura através da
antecipacdo da producéo de algumas etapas do processo (HILL, 1994).

A possibilidade de diminuir a velocidade de entrega depende do mercado no
qual a empresa esta inserida, pois manter estoques de materiais nem sempre € viavel. Se 0s
produtos sdo padronizados e produzidos para estoque, a entrega é imediata, pois o produto
estd pronto e somente aguarda ser entregue. Se o produto € montado sob encomenda, ndo
existem estoques de produtos acabados, mas de componentes, portanto, a entrega é igual, no

minimo, ao tempo de montagem do produto. Produtos fabricados sob encomenda ndo
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possuem estoques de produtos acabados ou de componentes e, nesse caso, a entrega leva, no
minimo, o tempo de fabricacdo do produto, portanto, é mais longo que os dois anteriores.
Produtos que sdo projetados por encomenda (Engineer to Order) ndo apresentam estoques de
produtos acabados, componentes ou de matérias-primas e o tempo de fornecimento é, no
minimo, igual ao tempo de se projetar, comprar as matérias-primas e fabricar o produto,
portanto, o mais longo de todos (HILL, 1994). Segundo Menegon e Borges (2009), o
trabalhador é uma das fontes de confiabilidade dos sistemas produtivos, pois somente o ser
humano € capaz de contornar a variabilidade inerente aos sistemas produtivos porque possui
maior espago para atuar na sua estabilizagdo. Segundo Lenz (1988), a flexibilidade do sistema
produtivo também colabora para a velocidade e confiabilidade de entrega, pois sistemas
flexiveis possibilitam mudancas rapidas no caso de imprevistos.

De acordo com o0 exposto, observa-se que 0 desempenho de entregas
dependera, sobretudo, do sistema de producdo da empresa, pois isso ird determinar a
possibilidade de formacgdo de estoques. Se a empresa produz sob encomenda ndo podera
formar estoques e, nesse caso, dependera da habilidade de absorver mudancas nos volumes de
fabricacdo, para isso devera apresentar folgas de capacidade e de programacdo e a

possibilidade de aumentar a capacidade de producéo e a programacao no curto prazo.

2.3.1.4. Flexibilidade

Segundo Berry e Cooper (1999), frequentemente, sistemas que produzem
pequenas quantidades por batelada e possuem mao-de-obra qualificada sdo tidos como
sistemas que apresentam setup de baixo custo e rapidos e que provém o suporte necessario a
producdo de grande variedade de produtos. No entanto, € preciso entender como um sistema
produtivo pode apresentar diferentes niveis de flexibilidade.

De acordo com Beach et. al. (2000), flexibilidade é a capacidade de se adaptar
as mudancas do ambiente sem grandes prejuizos para a producdo. Para D’Souza e Williams
(2000) a flexibilidade de manufatura é uma caracteristica multidimensional que representa a
habilidade da funcdo producdo de fazer os ajustes necessarios para reagir a mudancgas no
ambiente, sem sacrificios significantes no desempenho.

S&o muitos os motivos que levam as empresas a buscar um sistema produtivo
que apresente flexibilidade. De maneira geral, mudancas no mercado, tais como a diminuigéo

do tempo de vida dos produtos, entrada de novos competidores, aumento da demanda por
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produtos customizados e por novos produtos, materiais e processos, além da dificuldade de
antecipar informacdes a respeito de mercados instaveis, sdo exemplos dessas mudancas.
Segundo Gerwin (2005), sdo as incertezas que motivam as empresas a

desenvolver flexibilidade, principalmente, a incerteza relativa a aceitacdo dos produtos pelos

consumidores que pode alterar o mix de produgéo, a incerteza relativa ao ciclo de vida dos

produtos que leva ao langcamento de novos produtos, a incerteza referente aos atributos que o

consumidor deseja em um produto e que leva a empresa a oferecer op¢des aos consumidores;

a incerteza em relagdo as paradas de maquinas que tornam desejavel que o fluxo de producéo

possa ser mudado, a incerteza a respeito do volume da demanda que torna Gtil as mudancas no

volume de producgéo; incertezas a respeito da variabilidade dos materiais e a incerteza a

respeito dos tempos de entrega e fornecimento de materiais.

De acordo com Beach et. al. (2000), cada tipo de incerteza que a empresa esta

sujeita requer um tipo particular de flexibilidade. Para D’Souza e Williams (2000), a

flexibilidade pode ser representada por quatro dimensdes: volume, variedade, processo e

sistemas de movimentacdo. Para Gerwin (2005), a flexibilidade pode ser dividida em sete

dimensdes: gama, produto, transicdo, reencaminhamento, volume, materiais e

sequenciamento. Para Koste e Malhotra (1999), a flexibilidade pode ser decomposta em dez

dimensdes que possuem ligacdo com a funcdo producdo. S&o elas:

1. flexibilidade de maquinas: refere-se a0 nimero de operacGes que a maquina pode
executar sem grandes penalidades de transi¢do ou problemas no desempenho;

2. flexibilidade do sistema de movimentacdo: nimero de rotas existentes entre 0s centros de
producdo e variedade de materiais que o sistema pode transportar;

3. flexibilidade de rotas: nimero de produtos com rotas alternativas e a possibilidade de
variacdo entre as rotas utilizadas;

4. flexibilidade de operacdo: nUmero de produtos que possuem sequéncias alternativas de
producdo e a variedade dessas sequéncias;

5. flexibilidade de expansdo: numero e variedade de expansdes que podem ser acomodadas
sem que ocorram penalidades ou quedas de desempenho;

6. flexibilidade de volume: extensdo da mudanca e grau de flutuacdo no nivel de output que
0 sistema é capaz de absorver sem que ocorram penalidades ou quedas do desempenho;

7. flexibilidade de mix: nimero e variedade de produtos que podem ser fabricados sem que
ocorram penalidades ou quedas na produgéo;

8. flexibilidade de novos produtos: nimero e variedade de novos produtos que podem ser

introduzidos sem grandes penalidades ou perda no desempenho;
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9. flexibilidade de modificacdo: nimero e variedade de modificagdes nos produtos que
podem ser executas sem grandes penalidades ou perdas no desempenho;

10. flexibilidade do trabalho: refere-se ao nimero de tarefas que o trabalhador é capaz de
realizar sem que ocorram penalidades ou quedas de desempenho.

Algumas dimensfes da flexibilidade, de acordo com Beach et. al. (2000),
podem ser divididas em de curto prazo e em longo prazo. Pois a empresa pode fazer
investimentos que mudam as caracteristicas da manufatura. Além das dimens6es, de acordo
com Koste e Malhotra (1999), a flexibilidade apresenta quatro elementos: variedade,
heterogeneidade, mobilidade e uniformidade. A variedade refere-se ao niUmero de operacdes,
produtos e tarefas que determinado recurso é capaz de realizar. A heterogeneidade trata a
variacao das operacdes, tarefas, produtos que o recurso é capaz de absorver. A mobilidade é a
penalidades referentes ao tempo, custo e esforco de transicdo e a uniformidade é a
similaridade do desempenho dos outputs - qualidade, custo, tempo, etc. Portanto, um sistema
sera mais flexivel se for capaz e produzir grande nimero de itens heterogéneos sem que
ocorram penalidades referentes a transicdo e ao desempenho da producdo como um todo.
Entendidas essas questdes, é possivel buscar compreender como as dimensdes da flexibilidade
séo operacionalizadas.

A flexibilidade de maquinas, segundo Koste e Malhotra (1999), esta associada
a quantidade de operacGes que a maquina é capaz de realizar e também a natureza das
operacgdes. As penalidades da transicdo entre as operacdes podem incluir o tempo de setup, o
custo e os defeitos atribuidos a troca. As tecnologias antigas sdo associadas ao aumento da
flexibilidade produtiva (UPTON, 1997 citado por VOKURKA e O’LEARY-KELLY, 2000).

No que diz respeito a dimensdo movimentacdo de materiais, segundo Koste e
Malhotra (1999), um sistema de movimentacdo que permita 0 movimento entre varios centros
de producdo pode ser considerado flexivel, enquanto um sistema fixo, como uma esteira,
restringe o fluxo de materiais a caminhos pré-determinados. Portanto, os projetos do sistema
de producéo e do sistema de movimentacdo sdo importantes para garantir a flexibilidade de
movimentacdo. As penalidades dessa flexibilidade sdo a disponibilidade da transferéncia ou a
presenca intensiva de trabalhadores em sistemas de movimentacdo que alteram o desempenho
da producéo. Por exemplo, um sistema de fluxo continuo requer um sistema de movimentacéo
de materiais intensivo em capital, como uma esteira, que ndo pode ser mudado sem
consideravel tempo e investimento (KOSTE e MALHOTRA 1999).

Segundo Koste e Malhotra (1999), a flexibilidade de rotas é a habilidade de

utilizar centros de processamento alternativos, que sdo Uteis no caso de quebra ou excesso de
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carga. Considera-se 0 uso de rotas alternativas na locacdo em que 0 processamento ocorre,
mas ndo na sequéncia de operacGes. O tempo e o0 custo para a mudanca de rota sdo
penalidades potenciais, enquanto uniformidade dos tempos de processo e a qualidade podem
mudar com a adogdo de rotas alternativas. Nesse caso, se as operacfes sdo flexiveis e podem
ser efetuadas em outros postos, a parada de um centro de producdo ndo prejudicara o
desempenho, pois as tarefas sdo alocadas para outro posto de trabalho.

A flexibilidade de operages, de acordo com Koste e Malhotra (1999), envolve
mudar a sequéncia atual de producéo, enquanto a flexibilidade de rotas muda as maquinas que
processam uma dada sequéncia de operagdes. Por isso, 0 projeto da peca determina a
flexibilidade de operagdes, enquanto a flexibilidade de rotas depende, primeiramente, do
sistema de manufatura e da presenca de maquinas flexiveis e capazes de realizar diversas
operagcdes. O tempo ou os custos de mudar para processos alternativos constituem as
penalidades de transi¢cdo. De acordo com Gerwin (2005), esse tipo de flexibilidade requer
maquinas de setups rapidos e trabalhadores com habilidades variadas.

A dimensao de expansdo, para Koste e Malhotra (1999), ndo esta limitada aos
recursos disponiveis no sistema de producdo, pois € possivel comprar novas maquinas,
contratar novos empregados ou incorporar novas tecnologias. Penalidades de transicéo
incluem o tempo requerido para adicionar novos componentes e reiniciar o sistema de
producdo, enquanto niveis de qualidade, custo e produtividade sdo indicadores potenciais de
desempenho.

A flexibilidade de volume permite que a empresa responda rapida e
eficientemente a aumentos ou diminui¢cBes na demanda. O tempo requerido para mudar o
nivel de output € uma penalidade, que também pode incluir custos e niveis de qualidade e
produtividade (KOSTE e MALHOTRA, 1999).

De acordo com Jack e Raturi (2002), as fontes chave para a flexibilidade de
volume sdo: a folga na capacidade instalada, estoques pulmado e flexibilidade do trabalho. Os
estoques pulmao permitem que a empresa forneca diferentes quantidades de produtos. Plantas
que operam abaixo da capacidade podem usar sua parte ociosa para responder a mudancas na
demanda.

No curto prazo, segundo Jack e Raturi (2002), a principal contribuicdo do
trabalho para o aumento do volume de producdo sdo as horas extras. Segundo 0s autores,
pequenas e grandes empresas dependem fortemente das horas extras para a flexibilidade de
volume. No entanto, pequenas empresas sao mais eficientes no uso de fontes de curto prazo

(estoques e capacidade) para responder a flutuagdes na demanda (JACK e RATURI, 2002;
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VOKURKA e O’LEARY-KELLY, 2000). As grandes empresas sdo mais dependentes de seus
fornecedores que as pequenas empresas, por isso possuem provimento para um periodo maior
de tempo (JACK e RATURI, 2002).

A flexibilidade de volume, para Jack e Raturi (2002), depende da contribui¢do
dos seguintes fatores: adogdo de tecnologias automatizadas como os sistemas flexiveis de
manufatura FMS, folgas na programacéo, folgas de capacidade, folga e flexibilidade do
trabalho, produtos modulares e altos niveis de estoque de matérias-primas facilitam os ajustes
de volume. Os autores também observaram alguns fatores que prejudicam a flexibilidade de
volume: custos altos de setup, lead time de producédo grande e pequena gama de produtos sao
inversamente proporcionais a flexibilidade de volume em longas rodadas.

O nivel de flexibilidade de mix de uma manufatura pode ser mensurado pela
configuracdo existente, sem modificacfes, ou seja, no curto prazo. As penalidades sdo o
tempo ou o custo requerido para mudar a gama de producdo (KOSTE e MALHOTRA, 1999).
Obter flexibilidade de mix implica em gastar pouco tempo mudando a producdo entre
diferentes itens. A reducdo do tempo de setup aumenta a disponibilidade dos recursos e
potencialmente, pode aumentar o volume produzido, mostrando a relagdo entre as duas
(SALVADOR cet. al., 2007). De acordo com Gerwin (2005), a flexibilidade de mix requer uma
forca de trabalho com habilidades variadas e um baixo grau de especializacdo dos
equipamentos.

De acordo com Koste e Malhotra (1999), a flexibilidade de novos produtos é
equacionada através da introducdo de novos produtos. Sdo considerados produtos novos
aqueles que apresentam caracteristicas funcionais diferentes e seu uso ndo € o mesmo de
todos os outros produtos fabricados previamente na planta. As penalidades sdo o tempo e o
custo decorrido em sua criacdo. Produtividade e qualidade sdo indicadores de desempenho.
Para Gerwin (2005), esse tipo de flexibilidade requer que os trabalhadores sejam capazes de
desenvolver novas habilidades e que a automacédo na empresa seja minima.

Segundo Koste e Malhotra (1999), a flexibilidade de modificacdo esta
relacionada a capacidade de modificar produtos existentes, considerando que suas
caracteristicas funcionais sdo mantidas. Essa habilidade pode resultar em uma vantagem
competitiva e precos mais altos ao atuar em nichos de mercado. De acordo com Gerwin
(2005), a producdo deve permitir modificagcbes em componentes e possuir uma forca de
trabalho que seja capaz de alterar as operagOes, aliada a equipamentos que permitam as
alteracdes.

A flexibilidade do trabalho diz respeito ao numero e heterogeneidade das
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tarefas que os trabalhadores séo capazes de realizar sem perda consideravel na produtividade.
Nesse caso, a flexibilidade esta ligada a qualificagdo dos trabalhadores e escolhas de politicas
de gestdo (KOSTE e MALHOTRA, 1999). Em seu trabalho, Karuppan e Ganster (2004)
confirmaram a importancia do trabalho flexivel para aumentar a variedade produzida, mesmo
na presenca de equipamentos sofisticados, como, por exemplo, as maquinas controladas
numericamente. Esse fato também foi encontrado no estudo de Maffei e Meredith (1995) que
observou o uso de Sistemas Flexiveis de Manufatura (FMS), nos quais a intervengdo humana
era necessaria para manter seu desempenho.

O estudo de Park e Bobrowski (1989), verificou que o minimo acréscimo de
flexibilidade no trabalho traz grandes ganhos no desempenho. O ingrediente chave dos
ambientes de producéo job-shop é a habilidade de operar maquinas de propostas gerais para
produzir produtos de qualidade. Parte dessa habilidade € produzir em uma variedade de
maquinas. Essa é a habilidade e a flexibilidade que difere o trabalho em ambientes de
bateladas, do trabalho especializado utilizado em sistemas continuos. Segundo os autores ndo
é preciso que o trabalhador seja capaz de operar todas as maquinas, basta que ele ndo seja
especializado somente em uma para que ganhos consistentes sejam percebidos. O estudo de
Karuppan e Ganster (2004) mostrou que aumentar a flexibilidade de maquinas quando ha
niveis baixos de flexibilidade do trabalho pode incrementar a flexibilidade de mix, no entanto,
para trabalhos altamente flexiveis esse incremento é moderado, ou seja, quando a
flexibilidade do trabalho é alta, incrementar a flexibilidade das maquinas pode ser contra
produtivo.

Algumas praticas que contribuem para a flexibilidade do trabalho séo a préaticas
orientadas ao relacionamento, incluindo rede de trabalho e equipes, participacdo do dirigente
e delegacdo e planejamento, resolucdo de problemas, monitoramento e informacao
(KATHURIA e PARTOVI, 1999).

As préticas orientadas ao relacionamento sdo mais apropriadas quando existe
variabilidade nos outputs, inputs, nas tarefas e na sequéncia de processos, caracterizando uma
grande énfase na flexibilidade. Essas praticas sdo definidas como o desenvolvimento e a
manutencdo de contatos entre pessoas que sdo fontes de informacdo e de suporte. Delegar,
permitindo que os empregados assumam responsabilidades e tomem decisdes dando a eles a
resolucdo do melhor modo de realizar suas atividades (YUKL, 1994 citado por KATHURIA e
PARTOVI, 1999).

Segundo Kathuria e Partovi (1999) os trabalhadores oferecem menor

resisténcia a fazer trocas de produtos quando sdo consultados e encorajados a dar suas
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opinibes. Planos de operagdo sdo mais indicados quando a tarefa é de rotina, e podem ndo ser
indicados para sistemas de alta flexibilidade.

Outro fator que pode ser importante para a flexibilidade produtiva,
principalmente para empresas que produzem sob encomenda, segundo Kathuria e Partovi
(1999), é a manutencdo e o desenvolvimento de contatos com vendedores e clientes, pois
ajuda na atualizacdo de informacdes sobre mudancas de entregas, mix e volume de producéo.

Observa-se que as empresas, para desenvolver a flexibilidade produtiva devem
atuar em varias questdes. E preciso garantir a flexibilidade em dez dimensbes diferentes,
utilizando-se maquinaria universal ou automatizada com setup rapido, mao-de-obra
qualificada, flexivel e baixa divisdo do trabalho. Os sistemas de movimentacdo devem
permitir mudancas de rotas. As rotinas de producdo devem ser facilmente alteradas. As
expansdes devem ser realizadas sem grandes penalidades, deve haver folga de capacidade e
estoques pulméo. O projeto do produto deve ser rapido e barato, idem para as alteragdes nos
produtos existentes.

As exposicdes realizadas no topico Prioridades competitivas de manufatura,
deste trabalho, possibilitaram elencar uma seérie de necessidades, ou caracteristicas desejaveis
as empresas, de acordo com as prioridades competitivas mais importantes para elas. Portanto,
é possivel elaborar um quadro que resuma as caracteristicas desejaveis a uma microindustria
de marcenaria. A Figura 5 aponta as prioridades competitivas e as caracteristicas esperadas

para as empresas estudadas.

Prioridades competitivas Caracteristicas Autores
Custo

Tamanho e economia de escala  Micro Micro empresa, pequeno volume de producéo. (14]
Curva de aprendizagem Presente Grande experiéncia na fabricacéo de artefatos (1] [16]
S/Iecan_izagéo e intensificacao Pequena Utilizagao de maguinas universais, Equipamentos e [6] [23]

o capital magquinaria de baixo custo.
Padronizacéo Inexistente Produtos diferenciados e fabricados por encomenda (6] [23]
E;\F;Lsgc;l?zc;égobalho ¢ ﬁlael()(iit(e)lrit o Trabalhadores polivalentes e qualificados (6] [23]
Integracéo vertical Presente Integram as atividades de venda (1] [14]
Estoques Inexistentes  Produgo por encomenda [14] [22]
3;”;;?;;%%0 dos tempos de Pequena Maquinas universais, com preparacéo lenta. (1] [6] [14]
Diminuir as perdas de Pequena Maquinas pouco precisas, necessidade de retrabalho. (1]

materiais e retrabalho

Grande variedade de produtos dificulta a otimizacdo  [1] [18]

Melhorar o fluxo de producdo  Pequena 40 fluxo
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Prioridades competitivas Caracteristicas Autores
Qualidade
Projeto
Desempenho
Caracteristicas secundarias Nao existem procedimentos sistematicos, porém as [21 [7]1[13]
Confiabilidade Informal etapas de projeto devem ser cumpridas [16] [17]
Durabilidade informalmente. [19] [21]
Estética
Qualidade percebida
PP . [21 31171
Conformidade Informal Slft%ec?nirgf’l‘eq”a"f'cagao do trabalhador [16] [17]
[19] [21]
Desempenho de entregas
Folga de Capacidade Existente Excesso de capacidade de producéo [10] [16]
Folga de Programacéo Existente Programacédo com folga [10] [16]
Alta velocidade de entrega Inexistente ;/r‘(ggs:ﬁ;i:e de entrega baixa devido ao sistema [10] [16]
Estoques Inexistentes Impossibilidade de formagéo de estoques [10] [16]
Flexibilidade
Maquinas Alta Magquinas universais [11]
Trabalho qualificado capaz de realizar varias [8]1 [11] [12]
Trabalho Alta operacoes [15] [20]
Sistema de movimentacéo Alta A movimentagcéo é feita pelos trabalhadores [11]
Rotas Alta Grande facilidade de mudar as rotas [11]
Operacéo Alta N&o existem rotinas definidas [5] [11]
Expansao Baixa Nao dispde de capital para ampliagéo [11]
volume Média g:;trrl:sbe absorver mudancas no volume com horas [9] [11]
Mix Alta A variagéo na gama nao altera o desempenho da [4] [5] [11]
producéo
Novos produtos Alta Projetos rapidos e baratos [5] [11]
Modificagdo Alta Nao ha produto padrédo [5] [11]

Figura 5 - Prioridades competitivas e caracteristicas da producéo

Fonte: ([1] BERK, 2010; [2] COSTA, EPPRECHT e CARPINETTI, 2009; [3] KUMAR e
SURESH, 2008; [4] SALVADOR et. al., 2007; [5] GERWIN, 2005; [6] LANDES, 2005; [7]
CAMPOS, 2004; [8] KARUPPAN e GANSTER, 2004; [9] JACK e RATURI, 2002; [10]
CORREA, GIANESI e CAON, 2001; [11] KOSTE e MALHOTRA, 1999; [12] KATHURIA
e PARTOVI, 1999; [13] JURAN, 1997; [14] MATTHEWS, 1996; [15] MAFFEI E
MEREDITH, 1995; [16] HILL, 1994; [17] GARVIN, 1992; [18] WOMACK, JONES e
ROSS, 1992; [19] JURAN, 1990; [20] PARK E BOBROWSKI, 1989; [21] TOLEDO, 1987;
[22] PIORE e SABEL, 1984; [23] SMITH, 1983).

Este topico apresentou os critérios de desempenho da producdo e algumas
técnicas utilizadas ao longo da histéria para melhorar seu desempenho. A razdo de explorar
esses conceitos, neste estudo, esta em saber como a producao deve ser para dar prioridade a
algum deles e o que deve ser feito para alcancar esse desempenho produtivo superior.
Considerando que o sistema de producdo pode influenciar as prioridades competitivas,
conforme, Swink e Hegarty (1998). A seguir, serdo discutidas caracteristicas dos principais

sistemas de producéo.
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2.4. Sistemas de producéo

Para Salerno (2000), o modelo de gestdo da producdo nada mais € que um
conjunto de técnicas que as organizagdes adotam de acordo com sua estratégia. Segundo
Corréa, Gianesi e Caon (2001), é possivel separar os sistemas de producdo de acordo com a
participacdo dos clientes na definicdo do produto. S&o quatro sistemas, a saber: Make to stock
(MTS), Assembly to order (ATO), Make to order (MTO) e Engineer to order (ETO). A
traducdo para o portugués poderia ser, respectivamente, a seguinte: fabricacdo para estoque,
montagem sob encomenda, fabricacdo sob encomenda e projeto sob encomenda. Suas
caracteristicas sdo descritas a seguir.

O sistema MTS caracteriza-se por fabricar produtos padronizados, geralmente
com ciclos de vida longos, que sdo estocados e, posteriormente, vendidos. A producéo ¢ feita
com base na previsdo de demanda e ha protecdo das variagdes do mercado através da
formacdo de estoques, mas por isso, geralmente, apresenta custos de estoque elevados. Para o
consumidor as vantagens sdo a entrega imediata e 0 preco reduzido, mas ele ndo pode
influenciar nas caracteristicas do produto (CORREA, GIANESI e CAON, 2001).

O sistema de producdo ATO distingue-se por apresentar a fabricacdo de
componentes padronizados baseada em uma previsdo de demanda e a montagem do produto
final seguindo especificagbes do cliente. E interessante do ponto de vista produtivo, pois é
possivel fabricar produtos diferentes, a partir de um conjunto padronizado de componentes,
aléem de apresentar um lead time de entrega pequeno, geralmente, igual ao periodo de
montagem dos produtos. Sdo mantidos estoques dos componentes, mas ndo dos produtos
acabados. Séo interessantes quando a atividade de previsdo ocasiona muitos erros e também
quando o mercado é muito turbulento. Para o cliente, apresenta a vantagem de possibilitar a
customizacdo do produto e a desvantagem de um pequeno periodo de entrega (CORREA,
GIANESI e CAON, 2001).

O sistema de producdo MTO caracteriza-se por manufaturar o produto apos
uma encomenda. E indicado para produtos com demanda esporadica ou que devem ser
produzidos a partir de especificaces dos clientes. Apresenta baixos niveis de estoque,
estoques de matérias-primas, demanda conhecida e maior racionalizacdo do capital de giro,
mas o prazo de entrega € igual ao lead time de fabricacdo, ou seja, médio. A vantagem para o
cliente € um produto fabricado de maneira customizada (CORREA, GIANESI e CAON,
2001).

O sistema de producdo ETO apresenta o projeto, a fabricacdo e a montagem
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realizada a partir de especificagdes fornecidas pelo cliente. A fabricagdo desses produtos
resulta em numero de conjuntos, rotinas de producdo e materiais Unicos. Os niveis de estoque
sd80 minimos, pois ndo é possivel manter nenhum estogque, nem mesmo de matérias-primas,
que devem ser adquiridas apos a realizacdo do pedido. Como vantagem para o cliente
verifica-se a total customizacao dos produtos, mas o periodo até a entrega do produto costuma
ser longo. Sistemas de produgdo ETO devem apresentar excesso de capacidade, velocidade e
flexibilidade de producéo.

O sistema de fabricacdo possui ligagdo com a customizagédo a que os produtos
estdo sujeitos. Uma das definicdes mais aceitas a respeito da customizagdo de produtos € a de
Lampel e Mintzberg (1996). Esses autores dividem a customizagdo de produtos em cinco
tipos, de acordo com sua localizacdo na cadeia de valor, sdo eles: padronizacdo pura,
padronizacdo segmentada, padronizacdo customizada, customizacdo sob medida e
customizagdo pura.

Na padronizacdo pura todas as etapas da fabricacdo, projeto, fabricagéo,
montagem e distribuicdo, sdo padronizadas. Portanto, o cliente ndo pode modificar o produto.
Na padronizacdo segmentada, ocorre customizacdo na distribuicdo do produto. Na
padronizacdo customizada, somente a distribuicdo e a montagem sdo customizadas. Na
customizacao sob medida, sdo customizadas a distribuicdo, a montagem e a fabricacdo. Na
customizacdo pura todas as etapas sdo customizaveis. E possivel observar, portanto, a
customizacdo influencia o sistema de fabricacdo utilizado, pois deve possibilitar, em
diferentes niveis, que as necessidades dos consumidores sejam inseridas na producao.

Observa-se que ha ligacdo entre o grau de customizacdo e o sistema de
producdo utilizado. A fabricacdo de produtos com padronizacdo pura e segmentada pode ser
feita em um sistema MTS. A padronizacdo customizada é feita através de um sistema de
producdo ATO. A customizacdo sob medida utiliza a fabricacdo MTO e a customizacao pura
é feita em sistemas ETO.

Aranda (2002), em estudo que visava analisar a relacdo entre o tamanho e a
estratégia da empresa, também verificou que pequenas empresas tendem a apresentar uma
estratégia voltada para a customizacdo. De acordo com Machado e Moraes (2008), as MPE
também podem usufruir os beneficios advindos da customizacdo em massa, utilizando
produtos configuraveis rapidamente e a baixos custos, a partir de ajustes ou combinagtes de
componentes padronizados que permitem obter economias de escala e escopo.

Woodward (1977) ressalta que outras variaveis, além da participacdo do cliente

na fabricacgdo, influenciam nos sistemas de producédo, séo elas: a) volume de producdo que
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afeta a forma de se produzir entre continua e interrompida em intervalos (lotes); b) tipo do
produto, se manufaturado ou granel; ¢) complexidade do produto, se simples, com poucas
etapas de producdo, ou complexos e; d) o tamanho do produto que afeta a movimentacdo. O
autor observou também que héa ligacdo entre tecnologia e a estrutura organizacional.

Um resumo contendo a classificacdo proposta por Woodward (1977) pode ser

visto na Figura 6.

Sistemas de producéo

Produc&o unitéria a pedido do cliente

Produgdo de protétipos

Producéo de pequenos lotes sob encomenda
Producéo de grandes lotes

Producéo de grandes lotes em linhas de montagem
Producéo em massa

Produtos completos

. Producdo intermitente de quimicos em fabricas de multiplo prop6sito
Produtos granéis x . P A L
Produgdo de fluxo continuo de liquidos, gases e outras substancias quimicas.

Produgdo em grandes lotes de pecas padronizadas subsequentemente montadas de maneiras

Sistemas combinados ~ diversas )
Produgdo por processamento de pecas subsequentemente preparadas para vendas por métodos

de producdo padronizados

Figura 6 - Classificacdo de Sistemas de producdo
Fonte: Woodward (1977).

Para produtos completos os sistemas produtivos disponiveis sdo: massa,
grandes lotes em linhas, grandes lotes, pequenos lotes por encomenda, prototipos e producéao
unitaria (WOODWARD, 1977).

A producdo em massa é a fabricacdo de grande quantidade de um determinado
produto, buscando aproveitar economias de escala. E continua, em linhas e independe de
encomenda. A producdo de grandes lotes, em linhas, apresenta menor demanda unitaria e
maior gama de produtos que na producdo em massa. Nas empresas de producdo em linha, as
atividades se desenvolvem automaticamente através de uma sequéncia de operacdes. O layout
comum nessas empresas é o layout por produto (WOODWARD, 1977).

Na producdo em grandes lotes observa-se diminuicdo dos lotes e aumento da
gama de produtos. A producdo ndo é sob encomenda, ha fabricacdo simultanea de pedidos, o
arranjo fisico ndo é por produto e os procedimentos de planejamento e controle sdo
complexos. O ganho de produtividade derivado da racionalizacdo do trabalho é minimo, pois
had incerteza nos processos de producdo e probabilidade de erro no estabelecimento de
padrdes. Apresentam certo grau de incerteza na predicdo de resultados (WOODWARD,
1977).

A producdo em pequenos lotes é por encomenda e 0s produtos sdo

diferenciados. H& diminuicdo da demanda unitaria e aumento da gama de produtos
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comparando-se ao sistema anterior (WOODWARD, 1977).

A producdo de protétipos apresenta baixa demanda unitaria (as vezes unica), o
produto é definido pelos clientes e apresenta grande diferenciacdo. Os produtos apresentam
pequenas dimensdes, 0s recursos sdo compartilhados com outros produtos e ha dificuldade de
controlar a producdo. O planejamento € mais simples que na producdo em lotes. O ponto forte
deste sistema é a flexibilidade e o fraco é a ineficiéncia técnica intrinseca a esse tipo de
producdo. Do ponto de vista da organizacdo social é o sistema de produgdo mais eficaz.

A produgdo unitaria a pedido do cliente difere-se do sistema anterior,
sobretudo, pelas dimensbes do produto. Os produtos sdo especificos e determinados pelo
cliente, o periodo de fabricacdo é longo e as atividades planejadas mudam ao longo da
fabricacdo. Os produtos s@o grandes, a fabricacdo é realizada em etapas e organizada de forma
especifica para cada um deles, utilizando todos os recursos disponiveis.

Segundo Woodward (1977), o desenvolvimento de métodos de fabricacdo mais
modernos nédo significa que o sistema de producdo mais antigo torne-se obsoleto, cada um
possui limitacdes e aplicacbes proprias e € adequado para fins especificos. De acordo com
Kim e Lee (1993), o sistema de producdo utilizado possui estreita ligacdo com a estratégia
competitiva e, para empresas que se apoiam na diferenciacao de seus produtos, o sistema de
producdo deve ser intermitente.

O sistema de producdo também possui relacdo com outros aspectos da fabrica,
como, por exemplo, o layout e os fatores de producdo. Os elementos utilizados na fabricacéo
de produtos sdo os fatores de producédo, eles influenciam caracteristicas dos sistemas de
producdo ao qual pertencem. Os fatores de producdo sdo compostos, principalmente, por
equipamentos, prédios, ferramentas, maquinas, mao-de-obra e servicos de apoio.

A producdo é responsavel por limites e oportunidades de operacdes futuras,
portanto, € preciso desenvolver sistemas capazes de fabricar produtos de acordo com a
posicdo que a empresa adotou e com uma produtividade adequada (APLLE, 1977; MOORE,
1962; OLIVERIO, 1985). De acordo com Canen e Williamson (1996), a adoco de fatores de
producdo, coerentes com as caracteristicas necessarias a fabricacdo, é importante, pois esses
recursos sdo, geralmente, de valor elevado.

Embora os fatores de producéo tenham grande importancia para a empresa, ndo
é possivel investir indiscriminadamente em sua composicdo, pois isso prejudicaria sua a
produtividade. Além disso, outras &reas da organizacdo competem por recursos financeiros e
uma vez que o capital disponivel para o investimento ndo é infinito hd um processo de escolha

para aplicar os recursos e certas areas podem ser negligenciadas.
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Nesse sentido, pode-se afirmar que a concepgdo adequada dos fatores de
producdo ndo s6 é fator chave para o0 sucesso operacional de uma empresa, mas também
elemento estratégico para grande parte delas, uma vez que pode garantir a eficacia e eficiéncia
operacional da produgdo (WRENNALL, 1997).

O arranjo fisico € a distribuicdo espacial dos centros de produgdo. As empresas
podem escolher diferentes tipos de arranjo fisico de acordo com o objetivo que tém para a
producdo. Cada tipo de arranjo fisico apresentard caracteristicas proprias em relacdo a
flexibilidade, custo, desempenho de entregas e qualidade. Segundo Camarotto (1998), o
layout pode contribuir para as relacbes entre a producdo e a organizacdo do trabalho,
facilitando a expanséo e a mudanca na organizacao do trabalho.

Os arranjos fisicos mais comuns Sdo 0 arranjo por posi¢cdo, por processo, por
produto e as células de manufatura. Atualmente, outros tipos de arranjo tém sido discutidos na
literatura, sdo eles: o arranjo disperso ou distribuido, as linhas U, as células de manufatura ou
layout de grupo, as células fractais, os sistemas FMS e RMS, entre outros. Todavia, na
maioria das vezes, 0s arranjos reais sdo uma mistura dos diversos arranjos existentes.

No arranjo posicional, 0 material permanece imdvel enquanto equipamentos e
trabalhadores movimentam-se para executar as operacdes. Sua aplicacdo ocorre quando o
produto € muito dificil de ser movimentado, de tal modo que é mais facil movimentar
trabalhadores e equipamentos. E muito utilizado para montagens de grandes maquinas,
navios, barragens, etc. Outra caracteristica desse tipo de layout é a baixa repeticdo das
atividades, grande flexibilidade para mudancas no projeto do produto, no volume de producéo
e no tipo de produto. Os investimentos em instalacdes s&o, geralmente, menores. (OLIVERIO,
1985). Os problemas referentes ao fluxo de materiais no layout posicional sdo pequenos, ha
maior facilidade para o planejamento das areas de armazenamento. Como desvantagens:
ocupacdo de grande area ao redor do produto para efetuar submontagens, dispersdo de
ferramentas e equipamentos, diminuicdo da ocupacdo da empresa. O trabalho neste tipo de
arranjo depende da habilidade do trabalhador (WEIL, 1969).

O layout distribuido, de acordo com Benjaafar, Heragu e Irani (2002), é um
arranjo espacial em que os equipamentos sdo dispersos pelo chdo de fabrica, trata-se de
desagregar os departamentos funcionais e espalhar os equipamentos em toda a fabrica. Nem
sempre € necessario desagregar todos os departamentos funcionais da empresa, distribuindo
somente alguns tipos. Equipamentos Gnicos sdo colocados no centro do layout, os demais, em
maior numero, sao distribuidos por todo o espaco disponivel, visando reduzir a movimentagdo

de materiais através de varias sequéncias de produgéo.
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Segundo Lahmar e Benjaafar (2005), nos layouts distribuidos, o0s
departamentos funcionais sédo desagregados em subdepartamentos menores, estrategicamente
distribuidos através do chdo de fabrica. Intuitivamente, permite protecdo contra variacbes
futuras na gama de produtos, nas rotinas e nos volumes de producao.

A distribuicdo dos recursos similares em diferentes areas da planta reduz as
distancias entre os departamentos e pode aumentar a acessibilidade para os departamentos de
diferentes regifes do layout. Como resultado, fluxos eficientes sdo mais faceis de encontrar e
englobam maior conjunto de rotinas de producdo, diminuindo a necessidade de mudangas no
layout. Esse tipo de layout apresenta grande vantagem para demandas varidveis, pois a
empresa pode evitar o relayout acomodando maquinas na periferia do arranjo, crescendo de
forma concéntrica, mantendo o layout compacto e a eficiéncia na movimentacdo. Mudancas
na demanda s&o absorvidas colocando-se ou retirando-se maquinas da periferia do arranjo, no
entanto, a duplicacdo de departamentos pode aumentar a flexibilidade, mas também diminuir
as economias de escala (BENJAAFAR, HERAGU e IRANI, 2002).

Segundo Muther (1978), para escolher um arranjo fisico € preciso considerar
oito fatores: material, equipamento, mao-de-obra, movimentacao, espera, servicos, edificio e
mudanca, pois esses fatores podem condicionar a escolha do layout.

Os materiais apresentam diferentes caracteristicas quanto ao tamanho, forma,
volume, peso, acondicionamento, fragilidade, variedade de produtos, demanda unitaria dos
produtos, tempo de producdo e inser¢éo de novos produtos e, dessa forma, podem condicionar
os arranjos fisicos. E preciso considerar também as necessidades referentes & temperatura, ao
iluminamento, a umidade, a vibracdo, as poeiras e aos fumos. Os equipamentos afetam o
arranjo fisico atraves de processos e métodos em utilizacdo e em desenvolvimento, da
maquinaria disponivel, de seus modelos, capacidades e tecnologia. A qualificacdo profissional
pode afetar a divisdo do trabalho, o nimero de turnos e a seguranca do trabalho. A
movimentacdo influencia os fluxos de materiais, equipamentos e espaco de movimentagéo.

As esperas ou armazenagens necessitam de areas especificas, definicdo de
métodos e formas de protecdo aos materiais. Os servicos de apoio ddo suporte as atividades
produtivas e constituem-se de uma série de elementos, como, por exemplos, as areas
destinadas aos empregados, as areas de manutencdo de maquinas, as instalacdes de servicos
de &gua, ar comprimido, vapor, etc. Os servicos administrativos também devem ser
contemplados. O edificio pode modificar o arranjo fisico ao incluir restricbes de projeto,
como por exemplo, vaos livres, nimero de pavimentos, dimensdes de vaos e portas, rampas,

largura de corredores, area disponivel, etc. A necessidade de mudanga constante agrega ao
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projeto das instalacGes aspetos importantes como a substituicdo de materiais, mudancas nos
processos, mudancas na mao-de-obra, mudancas na demanda, mudangas no produto e

mudangas nos servigos auxiliares.

2.5. Conclusodes a sobre o referencial tedrico adotado

De acordo com o referencial tedrico adotado, foi possivel estabelecer as
seguintes relacbes que devem ser verificadas nas coletas de dados empiricos.

Serdo verificadas as relacbes entre a estratégia competitiva e estratégia de
producdo, buscando estabelecer se ha coeréncia externa. Outra relacdo importante diz respeito
a estratégia de producéo e seu conteudo, buscado a coeréncia entre as estratégias de producao
e as prioridades competitivas mais importantes para essas empresas. Também serad possivel
verificar se ha algum tipo de incompatibilidade entre as prioridades de producéo. Finalmente,
sera verificado a influencia do sistema de producéo adotado nas prioridades competitivas.

A Figura 7 ilustra as relagdes a serem estudadas neste trabalho.

Estratégia
competitiva

A

v Custo < » Flexibilidade
Estratégia 5 I Sistema

de < > “—> de

roducdo Y N producao
P . Desempenho
Qualidade |«
de entregas

Figura 7 - Relacdes a serem verificadas no estudo



3. MATERIAIS E METODOS

Este tdpico visa apresentar, de maneira detalhada, a estrutura e a organizacdo
das abordagens e métodos utilizados na coleta, organizacao e tratamento dos dados empiricos
deste trabalho.

Segundo Gil (2006), a pesquisa cientifica € um processo de inimeras fases
entre a formulacdo do problema e a geracdo de resultados satisfatérios. Para Marconi e
Lakatos (2007), essas fases devem seguir regras sistematicas a fim de que seus resultados
possam ser considerados verdadeiros. E necessario, portanto, a utilizacio de métodos
cientificos para produzir conhecimento organizado, valendo-se de ideias, conceitos e teorias
pertencentes a uma familia logica de declaracdes e conclusées (COSTA, 2001). Para Forza
(2002), na gestdo de operacgdes, bem como em outros campos de negdcios, pesquisa pode ser
entendida como a busca por solugdes de problemas existentes nos locais de trabalho.

Segundo Berto e Nakano (2000), os metodos, ou abordagens de pesquisa,
variam, principalmente, com a formulacdo do problema e com a base tedrica adotada. Além
disso, a abordagem define a forma como o objeto sera olhado, os métodos e tipos de pesquisa
utilizados, condiciona a revisdo bibliografica, a coleta e analise dos dados, bem como a
discussao dos resultados.

No entanto, € possivel combinar dois tipos de pesquisa de maneira que uma
complemente a outra, quando se tem necessidades especificas, como, por exemplo, um
levantamento e um estudo de caso para explorar melhor um fato (MIGUEL et. al. 2010).
Neste estudo, utilizou-se de uma abordagem combinada de meétodos quantitativos e
qualitativos, utilizando-se de um Levantamento das empresas visando conhecer melhor o
objeto de pesquisa, bem como definir as variaveis de estudo, e de um Estudo de caso para
aprofundar as analises. A seguir sdo discutidas ambas as fases da pesquisa.

De acordo com Forza (2002), o principal instrumento de coleta de dados dos
levantamentos é o questionario, que pode ser aplicado em entrevistas ou mandado pelo
correio.

Observando-se recomendacdes de Costa (2001), Freitas et. al. (2000) e
Salomon (2004), a respeito do tipo de levantamento e do recolhimento dos dados e com o
objetivo de conhecer melhor o objeto de pesquisa, foi realizado um levantamento das
microindustrias de marcenaria do municipio de Botucatu. A intengdo desse levantamento foi
de familiarizar-se com as caracteristicas presentes nessas empresas e determinar quais eram as

varidveis mais importantes e como elas poderiam ser medidas. Ou seja, conforme
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recomendam Piovesan e Temporini (1995), estudar o objeto da forma como se apresenta e no
contexto no qual se insere. Trata-se de um levantamento transversal, realizado em um
momento Unico, visando capturar um estado estatico das empresas (SALOMON, 2004;
COSTA, 2001; FREITAS et. al. 2000).

A amostra da pesquisa foi adotada por conveniéncia operacional e incluiu todas
as marcenarias existentes no municipio de Botucatu, visando facilitar o levantamento dos
dados. Configura-se, portanto, em um levantamento exploratério censitario ou populacional
do municipio. Foram analisadas somente microinddstrias de marcenaria, tendo como critério
de porte o nimero de empregados e o0s tipos de equipamentos de producdo. Ao todo, foram
encontradas 48 micro marcenarias no municipio, mas, somente 40 aceitaram participar desta
pesquisa.

Os dados foram coletados através de um roteiro de entrevista e de observacéo
das empresas (apéndice 2). Os dados referentes as empresas de marcenaria foram separados
em um banco de dados para serem utilizados neste trabalho. Os resultados do levantamento
estdo expostos no capitulo 4 deste trabalho, eles foram de grande importancia para o
refinamento do problema da pesquisa e para a escolha das variaveis de analise.

E comum complementar pesquisas descritivas e exploratorias com analises
qualitativas que explorem mais profundamente o objeto de estudo. O estudo de caso é uma
investigacdo empirica usada quando objetiva-se expandir e generalizar teorias. Esse tipo de
pesquisa ndo utiliza amostragem representativa, mas pode incluir evidéncias quantitativas,
pois sua metodologia se diferencia pela forma de analise dos dados e pelo objetivo da
pesquisa (YIN, 2005; WACKER, 1998).

Observa-se, portanto, que o método do estudo de caso & adequado para
conduzir a segunda fase desta pesquisa, uma vez que objetiva-se utilizar dados empiricos de
uma amostra nao representativa para verificar inter-relacionamentos entre variaveis buscando
reflexdes mais profundas, baseando-se em varias fontes de evidéncias, visando responder a
questdo de como a producdo suporta as necessidades do mercado dessas empresas. Tudo isso
em um ambiente em que o0 contexto € importante e se pretende estudar dados contemporaneos.

Um estudo de caso pode abranger varios casos, ou pelo contrario, analisar um
Unico elemento. Também pode analisar uma subunidade da organizacdo, ou a organizacdo
como um todo (FACHIN, 2002).

Neste estudo, como se tratam replicagdes literais, sdo indicados poucos casos,
decidiu-se pela analise de trés empresas para aumentar a confiabilidade dos dados. Como as

empresas estudadas ndo possuem subunidades é recomendavel que o caso seja do tipo
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holistico. Portanto, este estudo trata-se de um Estudo de casos multiplos holisticos.

Apos definir o nimero de casos e sua abrangéncia, foi preciso planejar a coleta
dos dados. Dois instrumentos foram importantes, pois guiaram a coleta de dados, foram eles:
0 protocolo de pesquisa e 0s instrumentos de coleta.

A confiabilidade e a validade de um estudo de caso estdo atreladas a qualidade
do protocolo de pesquisa, pois ele contém os instrumentos de coleta de dados, os
procedimentos e regras gerais de aplicacdo dos instrumentos e as fontes de informacéo, além
de servir para certificar que todas as questdes foram cobertas pela pesquisa. Na pesquisa em
operagdes, esses protocolos colocam especial atengdo na forma como 0s processos e sistemas
sdo estudados e nos dados que devem ser coletados (VOSS, TSIKRIKTSIS e FROHLICH,
2002).

O protocolo de pesquisa deve contemplar a forma de registro dos dados.
Recomenda-se que se defina uma forma acurada de se coletar os dados, como, por exemplo,
uma gravacao. Portanto, de acordo com as recomendacgdes descritas, neste estudo a coleta de
dados foi conduzida da seguinte maneira: Os procedimentos de campo iniciaram-se com 0
convite das marcenarias que apresentaram numeros superiores a mediana no tempo de
funcionamento, numero de maquinas e namero de trabalhadores. Esses dados foram obtidos
no levantamento inicial. Em seguida, foram agendadas datas para o inicio das analises de
campo que foram divididas em trés etapas.

Na primeira visita a empresa realizou-se uma entrevista preliminar com o
proprietario, buscando levantar dados referentes a organizacdo da empresa e da producéo.
Posteriormente, foram realizadas varias visitas para realizar observacdes diretas da producéo e
do funcionamento interno da empresa, bem como, entrevistas abertas com os funcionarios.
Nesta mesma etapa, foram verificados os artefatos fisicos utilizados na producdo. Para
finalizar o estudo foi realizada uma entrevista final com o objetivo de sanar duvidas que
decorreram da observacdo e requisitar documentos das empresas.

Os instrumentos de coleta de dados foram: questionarios com questdes abertas
e semiabertas, roteiro de observacOes, roteiro de analise de artefatos fisicos e andlise de
documentos. Foram utilizados: gravadores, filmadoras e cAmeras fotogréaficas para as coletas
dos dados e trenas para medicdo do espaco e dos equipamentos. Os instrumentos utilizados
encontram-se no apéndice 3.

Os principais dados coletados referem-se: ao mercado no qual a empresa atua;
a méo-de-obra; aos recursos disponiveis; a organizacdo interna da empresa; as estratégias de

producdo e competitiva; &8s maquinas e equipamentos; as dimensdes das instalacGes; ao
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arranjo fisico; aos fluxos de producgdo; ao processo produtivo; & programacao da producao;
aos tempos de producdo; aos niveis de estoque; ao balanceamento das maquinas e a ocupagao
de maquinas.

Apos a coleta dos dados é necessario realizar uma série de procedimentos que
garantam uma analise confidvel dos dados obtidos, para isso, observou-se as seguintes
recomendacdes. Segundo Flick (2009), a documentacdo dos dados é a fase na qual as relacdes
estudadas séo transformadas em texto. Trata-se de passar para o papel todos os dados gerados
na pesquisa.

Segundo Yin (2005), a analise dos dados deve seguir, ainda, uma estratégia
analitica geral. S&o trés estratégias: proposicao teorica, explanacdo concorrente e descricdo
dos casos. A primeira estrategia refere-se as proposi¢oes tedricas nas quais o0 estudo se baseia,
elas guiardo as analises e orientardo a énfase em certos aspectos e nas relagdes de causa e
efeito. A segunda estratégia, explanagdo concorrente, trata de definir e testar diferentes
hipdteses, além da inicial dada pelo arcabouco tedrico adotado. A terceira estratégia,
descricdo dos casos, organiza o caso de maneira descritiva e é utilizada, geralmente, quando
se tem dificuldade de utilizar outros enfoques, ela ajuda a estabelecer ligacfes causais e a
organizar o estudo. Para Yin (2005), a analise de alta qualidade deve se basear em todas as
evidéncias coletadas, abranger interpretacbes concorrentes, concentrar-se nas questdes mais
importantes e utilizar-se de conhecimento tedrico prévio.

De acordo com as recomendacdes expostas por Flick (2009), Yin (2005) e
Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002), foram realizados, neste trabalho, a documentagdo, a
codificacdo e, posterior, analise dos dados. Os dados obtidos com 0s questionarios,
entrevistas e com as notas de campo foram documentados logo apds a realizagcdo das visitas
com o objetivo de ndo se perder detalhes. Depois, os dados foram separados em categorias e,
posteriormente, foram reagrupados formando a histéria de cada caso. Em seguida, realizou-se
a andlise individual dos casos e uma analise cruzada para buscar semelhancas e diferencas
entre eles.

Como estratégia de analise dos dados, optou-se por utilizar a proposicdo
tedrica, sem deixar de lado interpretacbes concorrentes que poderiam explicar 0 mesmo
fendmeno. Portanto, elaborou-se o Referencial Tedrico que orientou a coleta de dados e as
estratégias analiticas. Em seguida, compararam-se dados empiricos obtidos no estudo com a
teoria proposta inicialmente para verificar se as variaveis dependentes coincidiam com 0s

resultados esperados.
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3.1. Levantamento exploratério

As rotinas de campo iniciaram-se com a identificagdo das empresas de
marcenaria localizadas no municipio de Botucatu-SP. As fontes de informacgdes foram: a
Secdo de Impostos Sobre Servigos (ISS) da Prefeitura Municipal de Botucatu que possui
cadastrado das empresas formais do municipio; o Clube de Diretores Lojistas de Botucatu
(CDL); o SEBRAE e duas incubadoras de empresas presentes no municipio. Posteriormente,
a cada visita, perguntava-se aos proprietarios sobre a existéncia de outras empresas nas
proximidades.

O convite foi realizado para marcenarias do municipio que possuiam até 19 e,
portanto, se enquadravam como microempresas no critério estabelecido pelo SEBRAE
(2005). Posteriormente, foram observados outros aspectos da empresa, como a escala de
producdo, a relacdo entre capital e médo-de-obra e a utilizagdo de equipamentos e maquinas
simples. Coincidentemente, todas as empresas que apresentavam menos que 19 trabalhadores,
também expunham caracteristicas qualitativas que permitiam sua classificacdo como uma
microempresa.

Ap0s todos os esforcos de identificacdo, foram encontradas 48 empresas que se
enquadravam no objetivo desta pesquisa e dessas 40 aceitaram participar. As 40 empresas
foram visitas e os proprietarios foram entrevistados seguindo-se o roteiro de entrevista do
apéndice 2. As dependéncias fisicas das marcenarias foram observadas e um levantamento de

maquinas, materiais e equipamentos foi realizado. Os seguintes resultados foram obtidos.

3.1.1. Caracterizacao geral das empresas

Todas as empresas estudadas eram microindustrias de marcenaria que
fabricavam e comercializavam diversos produtos de madeira, como, por exemplo, mdveis,
portas, janelas, brinquedos, etc. Observou-se que essas empresas nao estavam organizadas em
redes ou polos, mas atuavam sozinhas. Seus clientes eram outras empresas e pessoas fisicas,
mas todas como consumidores finais do produto fabricado.

O namero de trabalhadores é, frequentemente, utilizado como parametro para
medir o tamanho das empresas, a pesquisa do Cadastro Anual de Empresas do IBGE
(CEMPRE) utiliza esse critério para classificar o tamanho das empresas. Nesse sentido, este

trabalho também coletou essa informacdo para possibilitar futuras compara¢des com outras
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pesquisas. Segundo os critérios utilizados nesta pesquisa, todas as empresas visitadas podiam
ser consideradas microempresas, pois possuiam até 19 trabalhadores. A maior marcenaria
visitada possuia 14 trabalhadores no total.

A populagéo de trabalhadores empregados nas 40 marcenarias estudadas foi de
138 trabalhadores, o que representa uma média de 3,45 trabalhadores por empresa. Foram
encontrados 13 trabalhadores autbnomos.

A grande maioria dos trabalhadores dessas empresas atua diretamente na
fabricacdo dos produtos, 130 dos 138 trabalhadores. Observa-se, nesse dado uma das
vantagens das pequenas empresas que € 0 pequeno percentual de médo-de-obra indireta
necessario. Por outro lado, esse dado também revela a dificuldade que essas empresas tém em
manter uma estrutura administrativa, pois apenas oito funcionarios trabalhavam em funcdes
administrativas e eles estavam concentrados em cinco empresas. Portanto, a maioria dos
proprietarios (35) precisava dividir o tempo entre atividades administrativas e produtivas.
Mas, em contrapartida, 0s custos com mao-de-obra indireta sdo menores.

Observou-se que maioria das empresas possuia de dois a quatro trabalhadores,
em segundo lugar estavam empresas com apenas um trabalhador, tratava-se, geralmente, de
trabalhadores autdnomos, informais, ou aposentados de grandes empresas. Verificou-se que
72,5% das empresas tinham até quatro trabalhadores. Os dados encontram-se no apéndice 1,
Tabela 7.

Verificando-se o nimero de trabalhadores engajados diretamente na producéo,
observou-se pouca alteracdo nos percentuais das empresas, a maioria delas (75%), possuia até
quatro trabalhadores na producdo. Os dados encontram-se no apéndice 1, Tabela 8.

Outro dado que pode revelar informacgdes importantes sobre as empresas € seu
tempo de funcionamento. Em teoria, empresas que atuam durante longo tempo no mercado
possuem praticas adequadas. Dentre as empresas observadas constatou-se: idade média de
13,25 anos, minima de dois anos e maxima de 31. Observou-se predominio de empresas com
seis a dez anos de idade. Metade delas possui até dez anos de idade. Os dados encontram-se
no apéndice 1, na Tabela 9.

Utilizando-se o numero de trabalhadores como um indicador do tamanho da
empresa, verificou-se a relacdo entre a idade da empresa e 0 nimero de funcionarios, visando
estabelecer se ha crescimento das empresas ao longo do tempo. De acordo com os dados
coletados, ndo foi possivel estabelecer relacdo entre o tempo de vida e o nimero de
trabalhadores. Os dados encontram-se no apéndice 1, na Tabela 10.

Relatos dos proprietarios, colhidos durante entrevistas, relacionam o tamanho
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da empresa com a disposi¢cdo do proprietario em procurar por servico e indicam que a maioria
das empresas cresce e depois diminui. Tampouco foi possivel verificar essa tendéncia.
Visando buscar outras informacGes relacionadas a idade da empresa realizou-se
cruzamento entre a idade da empresa e 0 niUmero de méquinas estacionarias da produgdo. Esse
cruzamento de dados indica aparente relagdo entre os dois fatores revelando que quanto mais

velha a empresa maior nimero de equipamentos ela possui.

3.1.2. Producéo

Todas as empresas estudadas produziam sob encomenda. Seus produtos eram
customizados e fabricados de acordo com especificacGes dos clientes. Apos realizar acordo de
vendas as empresas adquiriam matéria-prima e fabricavam o produto. A seguir sdo expostas
outras caracteristicas da producdo, entre elas: a organizacdo do trabalho, a tecnologia

produtiva, o layout industrial e os materiais utilizados.

3.1.3. Organizacéo do trabalho

A primeira caracteristica coleta na organizacdo do trabalho foi a presenca de
divisdo do trabalho. Os dados foram coletados através de entrevista com o proprietario e
observacOes da producdo. De acordo com os dados obtidos observou-se que na maioria das
empresas os trabalhadores realizam todas as funcbes produtivas. Em outras, havia alguns
trabalhadores semiespecializados, como, por exemplo, pintores e, nesses casos, considerou-se
divisdo parcial de tarefas. Em outras empresas o trabalho era dividido, mas mesmo nessas
empresas, os trabalhadores, geralmente, eram polivalentes. Verificou-se que em 75% das
empresas nao ocorria nenhuma divisdo de tarefas.

Buscando verificar se existe relacdo entre divisdo do trabalho e o tamanho da
empresa, cruzaram-se ambos os dados. Foi verificado que o percentual de divisdo parcial ou
total entre as empresas que apresentam maior nimero de trabalhadores é maior. Ou seja, as
empresas maiores apresentaram maiores percentuais de divisdo do trabalho. Ressalta-se que o
nimero de empresas com mais de cinco trabalhadores na producgdo é pequeno e que foram
excluidas dessa analise as empresas com apenas um trabalhador, nas quais a divisdo de tarefas

é impossivel. Os resultados encontram-se no apéndice 1, na Tabela 11.
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A organizagdo do trabalho utilizada nas empresas visitadas propicia que 0s
trabalhadores possam participar, ndo s da execu¢do do trabalho, mas do seu planejamento.
Como outras vantagens, pode-se citar maior conhecimento dos trabalhadores acerca de todas
as etapas do processo, bem como maior controle do proprio trabalho e, provavelmente, menor
monotonia e repetitividade.

A jornada semanal de trabalho praticada em 38 empresas era de 44 horas
semanais, uma apresentava jornada semanal de 40 e a outra de 20 horas.

3.1.4. Tecnologia de produgéo

Com o intuito de verificar as caracteristicas gerais da tecnologia utilizada e a
homogeneidade das empresas desse ponto de vista, foi realizado um inventario das maquinas
estacionarias, portateis e de movimentacéo existentes nas empresas.

A idade média das maquinas é de, aproximadamente, 14 anos. Algumas
maquinas, como as respigadeiras, apresentam idades médias mais elevadas. Os resultados
obtidos encontram-se no apéndice 1, na Tabela 16.

Verificou-se um total de 422 equipamentos estacionarios nas 40 empresas, com
média de 10,5 por empresa e moda de 11. O minimo de equipamentos encontrados foi de dois
e 0 maximo de 23. Foram encontradas somente 18 maquinas duplicadas em 10 marcenarias
visitadas. Observou-se que 60% das empresas possuem 10 ou mais equipamentos
estacionarios. Os resultados encontram-se no apéndice 1, na Tabela 12.

Quanto a frequéncia de observacdo dos equipamentos, verificou-se que a serra
foi o Unico equipamento existente em todas as empresas, seguido pela tupia (95%) e pela
plaina (93%). Os equipamentos encontrados com menor frequéncia foram a prensa hidraulica
e o0 torno, destinados a operacdes especificas de trabalho com madeira e, por esse motivo,
utilizados somente por algumas empresas. Os resultados encontram-se no apéndice 1, na
Tabela 13.

Foi possivel constatar que todos os equipamentos utilizados sdo de base
eletromecanica, concepcdo tradicional e consolidada e de tecnologia difundida, ndo foram
encontrados equipamentos de base microeletrdnica. Verificou-se homogeneidade no tipo de
tecnologia de transformacéo utilizada.

Para entender melhor quais sdo as estratégias das empresas em relacdo a

tecnologia, foram verificadas as formas de aquisicdo dos equipamentos. Constatou-se
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tendéncia de aquisicdo de equipamentos estacionarios usados, menor percentual de
equipamentos adquiridos novos e fabricacdo de alguns equipamentos. Os equipamentos
baratos, como, por exemplo, as serras de esquadria, foram, na maioria, adquiridos novos. Os
resultados encontram-se no apéndice 1, na Tabela 14.

E interessante notar, também, que a proporcdo de aquisicdo de equipamentos
usados € maior nas empresas que possuem mais trabalhadores. Os resultados encontram-se no
apéndice 1, na Tabela 15. Segundo os proprietarios, as empresas adquirem maquinas usadas
por serem mais baratas. Os equipamentos usados, geralmente, foram adquiridos de outras
empresas do ramo que fecharam, e alguns proprietarios mencionaram preferir adquiri-las de
segunda mao porque, segundo eles, as maquinas antigas sdo mais resistentes e confiaveis do
que as novas.

Este estudo também avaliou as condi¢Ges gerais de instalagdo das maquinas
encontradas nas empresas e verificou a forma de acionamento; existéncia de aterramento e
formas de alimentacdo. Constataram-se sete tipos de acionamento, alguns com exposicdo da
ligacéo elétrica e possibilidade de choque elétrico. Com relagdo ao aterramento das maquinas,
nenhuma das maquinas observadas possuia aterramento. Verificou-se, portanto, que a maioria
das empresas ndo apresenta condigdes corretas de instalagcdes de seus equipamentos. Pode-se
dizer que as instalacdes elétricas eram deficientes.

De acordo com informacdes obtidas nas entrevistas com o0s proprietarios, na
criacdo do negdcio, geralmente, os proprietarios dispunham de capital e compravam alguns
equipamentos, geralmente novos, para dar inicio as atividades. A medida que a empresa
crescia e o proprietario ndo dispunha de capital para adquirir maquinas novas e optava pela
compra de equipamentos usados. Os proprietarios declararam preferir poupar para comprar a
vista equipamentos de segunda mao, mais baratos.

Além dos equipamentos estacionarios, verificou-se grande quantidade de
maquinas portateis. Foram encontrados 462 desses equipamentos, 0 que equivale a média de
12,1 equipamentos por empresa. Todas as empresas possuiam este tipo de equipamento.
Maiores detalhes podem ser vistos no apéndice 1, Tabela 17.

Observou-se que poucas empresas possuiam carrinhos para movimentacdo dos
painéis de madeira. Nos postos de trabalho a madeira era movimentada manualmente e,
geralmente, com o auxilio de outros trabalhadores. Deve-se ressaltar, porém, que a frequéncia
de movimentacdo de pecas grandes € baixa.

Os materiais utilizados na fabricagdo dos produtos eram madeiras macicas de

varias espécies, painéis de madeira de varios tipos, conhecidos comercialmente como painéis
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de MDF, painéis de fibra dura e painéis compensados de vérios tipos. A dimensdo desses
materiais varia muito, mas, geralmente, os maiores painéis sdo os de MDF, fornecidos em
chapas de 275 x185 cm.

Em relacdo as produtos quimicos utilizados no acabamento dos produtos,
verificou-se existéncia de tintas, vernizes, colas, etc. A Tabela 4 mostra a distribuicdo das
empresas segundo as substancias quimicas encontradas.

Tabela 4 - Distribuicdo das empresas segundo substancias quimicas utilizadas e consumo
médio em litros.

Equipamento de prote¢éo coletiva N° de empresas
Thinner 37
Cola PVA 34
Cola de contato 33
Verniz 33
Selador 28
Selador PU 13
Verniz PU 8
Tinta tipo esmalte 3
Peréxido de hidrogénio 1
Querosene 1

A cola de contato e a cola PVA sao utilizadas na montagem dos produtos de
madeira. O Thinner ¢ utilizado para diluir tintas e vernizes e para retirar 0s excessos de colas
na limpeza do produto final. As demais substéancias séo utilizadas para dar acabamento aos

produtos.

3.1.5. Layout industrial e instalacdes

Em relacdo ao layout, observou-se que 39 empresas possuiam as maquinas
dispersas pela producdo, sem que estivessem agrupadas por funcdo ou por processo. Apenas
uma empresa apresentava o layout organizado em células.

O espacamento entre as maquinas, segundo a opinido dos trabalhadores, era
adequado em 30% das empresas, insuficiente, afetando a movimentacdo de materiais em
52,5% e insuficiente, a ponto de dificultar a realizacdo do trabalho, em 17,5% das empresas.

Foram observadas as condices gerais do piso das empresas, com o intuito de
analisar se elas poderiam dificultar o trabalho ou expor os trabalhadores a riscos de acidentes.
Observou-se que em apenas uma empresa ele apresentava-se em boas condigcdes e possuia
circulagédo demarcada e que, na maioria delas (62,5%), era regular sem demarcacdo. Maiores

detalhes podem ser vistos no apéndice 1, na Tabela 18.
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Das 40 empresas, 37 estavam instaladas em prédios de alvenaria e duas, em
prédios de alvenaria e madeira. Apenas uma empresa estava instalada em galpdo aberto
(pilares e teto). Em geral, os prédios utilizados eram velhos e a fabricacdo das pecas parecia
desorganizada, em muitos casos, eram utilizados prédios que ndo estavam totalmente
adequados a fabricacdo dos produtos, pois apresentavam paredes que dividiam a producéo, ou
eram pequenos.

Os prédios apresentavam boa ventilagdo em 50% dos casos, ventilacdo
regular em 25% e ruim no restante das empresas. Nas visitas técnicas observou-se que oito
empresas apresentavam lanternins, isto é, aberturas no teto visando melhorar a ventilacdo.
Todas foram classificadas como empresas com boa ventilagéo.

Quanto as instalacGes para higiene e seguranca dos trabalhadores, constatou-se
que 36 empresas apresentavam condi¢des sanitarias adequadas. Os demais resultados
referentes a essas instalagdes estdo expostos no apéndice 1, na Tabela 19.

Outro fator verificado foi a existéncia de equipamentos de protecdo coletiva e
individual nas empresas. Constatou-se que 62,5% delas ndo possuiam qualquer tipo de
equipamento de protecdo coletiva. Nas quais existiam esses equipamentos, constatou-se,
principalmente, equipamentos destinados a melhorar a circulacéo de ar, diminuir a poeira no
ambiente e isolar a pintura dos produtos. Maiores detalhes dos dados obtidos sdo expostos no
apéndice 1, na Tabela 21.

Quanto a seguranca dos trabalhadores, verificou-se existéncia de EPI em 39
empresas. Observou-se a também o0s tipos existentes, o estado de conservacdo e a utilizacao
pelos trabalhadores. Foram encontrados oculos de protecdo, protetores auriculares, mascaras
respiratorias para solventes, mascaras para poeiras, luvas e uniformes. O estado de
conservacdo dos EPI foi considerado 6timo em apenas uma empresa, bom em 17 e ruim em
13. Nas demais nao foi possivel verificar. Quanto a utilizacdo desses equipamentos, observou-
se, N0 momento das visitas, que em 14 empresas o0s funcionarios utilizavam-nos.

Pode-se verificar que em todas as empresas havia exposicdo ocupacional dos
trabalhadores a poeira de madeira, com maior intensidade em algumas empresas. Apenas duas
empresas possuiam equipamentos de exaustdo do pé de madeira das maquinas. Em muitas
empresas, a poeira acumulava-se sobre equipamentos, maquinas e materiais a ponto de

atrapalhar a execucdo de algumas tarefas.
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3.1.6. Conclusdes obtidas com levantamento das empresas

A partir do levantamento realizado, depois das visitas técnicas, da coleta dos
dados e de sua analise, foi verificado que as microindistrias de marcenaria ndao atualizavam
suas préaticas de producdo, nem as maquinas e equipamentos utilizados na fabricacdo dos
produtos.

O primeiro fato observado foi 0 grande nimero de micro empreendimentos
formais ou informais existentes no municipio estudado. Foram encontradas muitas empresas
atuando em um mesmo mercado e, muito embora, entre essas empresas houvesse
empreendimentos formais com 14 trabalhadores e trabalhadores autonomos, muitos deles
informais, pode-se dizer que se tratava de um grupo homogéneo, pois todas possuiam até 19
trabalhadores e utilizavam o mesmo tipo de tecnologia e organizacao da producéo.

Observou-se que essas empresas apresentavam poucos trabalhadores dedicados
as atividades administrativas, apenas oito em quarenta empresas. As empresas apresentavam
idade média de 13 anos e utilizavam tecnologia de producdo, materiais € organizacdo do
trabalho semelhantes. Todas as maquinas utilizadas eram e concepcdo eletromecanica e
dependiam da habilidade do operador e de gabaritos para serem operadas. Os materiais
utilizados na fabricacdo dos produtos eram equivalentes, todas as empresas empregavam,
conforme a necessidade, madeiras macicas, painéis de madeira, ferragens e materiais de
acabamento, como, por exemplo, tintas, colas, vernizes e solventes.

As empresas fabricavam por encomenda, produtos customizados com as
especificagdes definidas pelos clientes. O trabalho na producdo apresentava pouca ou
nenhuma divisdo de tarefas, os trabalhadores eram polivalentes e responsaveis por todas as
etapas de fabricacdo, desde o projeto do produto, até o acabamento e a instalacéo.

Era pratica nas empresas utilizar equipamentos usados. A idade média dos
equipamentos era de 14 anos e a maioria deles foi adquirida usado. Essa prética, segundo 0s
proprietarios, devia-se ao fato de que eles ndo viam com bons olhos o endividamento da
empresa. Somente as maquinas portateis eram adquiridas, em sua maioria, novas. O arranjo
fisico utilizado nas empresas era o layout disperso, havia poucos equipamentos duplicados nas
marcenarias.

As instalacOes elétricas dos equipamentos apresentavam problemas e 0 mesmo
pdde ser visto nos prédios utilizados que eram antigos, mas com pisos regulares e sem

demarcacdo. A ventilagdo da maioria dos prédios era boa, havia utilizacdo de EPI e exposicao
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dos funcionérios a poeira de madeira.

Foi possivel constatar que as préaticas utilizadas nessas empresas eram antigas,
algumas, remontavam a época da revolucao industrial, na qual a producéo era realizada em
maquinas simples por artesdos ou aprendizes (LANDES, 2005). Mas, a0 mesmo, observou-se
que muitas das empresas analisadas atuavam ha bastante tempo no mercado, indicando que
suas préaticas podiam ser adequadas as suas necessidades produtivas.

Portanto, ap6s o primeiro contato com as empresas participantes deste estudo,
ou seja, as microindistrias de marcenaria do municipio de Botucatu, observou-se que elas
pareciam defasadas em varios aspectos referentes a sua produgdo. Eram industrias com
praticas e equipamentos antigos. Contudo, apds os levantamentos iniciais e conhecendo um
pouco melhor essas empresas, contatou-se que algumas delas atuavam no mercado ha bastante
tempo. Se isso ocorria, era admissivel considerar que sua producdo estava adequada as suas
necessidades. Essas informagfes levaram a presumir uma aparente contradi¢do: a producgéo
era ao mesmo tempo antiga e adequadas as suas necessidades.

Nesse momento, a questdo a ser analisada teve que ser revista, seria mais
interessante identificar como estratégia de producdo adotada por essas empresas contribuiam
para sua permanéncia no mercado.

Portanto, essa questdo deve ser mais bem explorada. A producdo dessas
empresas deve ser examinada com mais detalhes para verificar como esse modelo de
producdo se adequa ao mercado que essas empresas atendem. Essas questdes sdo

aprofundadas do Estudo de caso apresentado a seguir.



4. RESULTADOS E DISCUSSOES DOS CASOS ESTUDADOS

4.1. Introducéo

Como j& descrito no capitulo 3 deste trabalho, este é um estudo de caso
multiplo de replicacdes literais, do tipo holistico. Foram realizados trés estudos de casos.

A selecdo das empresas que participaram deste estudo de caso se deu em
funcéo do seu desempenho superior em relagéo ao grupo analisado. Ou seja, foram escolhidos
casos de sucesso, visando analisar as préaticas que se mostraram adequadas ao mercado no
qual essas empresas atuavam. Em outros termos, se as empresas fossem escolhidas
aleatoriamente, corria-se o risco de se analisar empresas que apresentam técnicas inadequadas
e que ndo possuiam desempenho suficiente para crescerem ou manterem-se no mercado.

Os critérios utilizados para determinar os casos de sucesso dentre as 40
empresas visitadas foram: a idade da empresa, o numero de equipamentos e 0 nimero de
trabalhadores. Estabelecendo a mediana como limite minimo de desempenho nos trés
quesitos, verificou-se que existiam seis marcenarias com desempenho superior. Dentre elas
foram analisadas trés empresas.

Os estudos de caso foram realizados em duas fases, a primeira durante os
meses de novembro e dezembro de 2010, na Marcenaria I. A segunda durante o més de
dezembro de 2011 nas marcenarias N e S. Essa separacdo temporal entre os estudos de caso
deveu-se a limitagdes operacionais na conducdo da pesquisa.

A seguir, sdo expostas as informacdes encontradas nas empresas visitadas.
Faz-se uma apresentacdo do contexto no qual essas empresas estdo inseridas, descrevendo-se
0 ambiente empresarial das empresas e as estratégias competitivas e de producdo.
Posteriormente, sdo apresentadas suas caracteristicas produtivas em termos de organizacao do
trabalho, tecnologia, produtos, processos de fabricacdo e layout industrial e fluxo de

materiais.

4.2. Ambiente empresarial

Verificou-se que as marcenarias estudadas atuavam, principalmente, no

municipio de Botucatu e esporadicamente, em outras cidades. O mercado apresentava grande
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nimero de consumidores e ndao havia concentracdo de poder que determinasse 0S pregos
praticados.

A respeito da oferta de moveis, verificou-se que as marcenarias atuavam em
um mercado com grande numero de empresas e que seus principais concorrentes eram outras
marcenarias, marceneiros autbnomos e fabricas de méveis planejados (modulares). De acordo
com os proprietarios, em algumas situacdes, 0s marceneiros autbnomos praticavam precos
abaixo da média do mercado porque possuiam custos de producdo menores que das
marcenarias. Observou-se, portanto, que a oferta de produtos é pulverizada, que as empresas
concorriam entre si e que elas ndo possuiam forca suficiente para determinar o preco dos
produtos e que, portanto, ndo havia forca de monopdlio.

As marcenarias compravam a matéria-prima de empresas revendedoras e nao
diretamente dos fabricantes, por isso, pagavam um preco mais elevado. Esse fato decorre,
principalmente, da escala reduzida com que trabalhavam e da fabricacdo por encomenda na
qual os clientes escolhiam o material que era utilizado nos produtos. A compra de matéria-
prima, direto de fabricantes, poderia diminuir os custos, mas, de acordo com 0s proprietarios,
0 custo de matéria-prima nao é o custo mais importante para a empresa. No entanto, verificou-
se também que as empresas revendedoras ofereciam vantagens, pois facilitavam o pagamento,
forneciam crédito e entregavam com maior frequéncia.

Esse mercado possui poucas barreiras a entrada de novos concorrentes, de
acordo com a opinido dos proprietarios. A criacdo de novas marcenarias, principalmente para
autdbnomos, era facilitada pelo baixo investimento em méo-de-obra e equipamentos, e também
pela fabricacdo dos produtos que ja ndo era tdo complexa como antigamente, pois 0s moveis
atuais sdo simples de serem fabricados, salvo algumas excecoes.

Os produtos que podem ser considerados substitutos daqueles produzidos pelas
marcenarias sdo 0s moveis planejados modulares, no entanto, ndo sdo substitutos perfeitos,
uma vez que ndo é possivel escolher todas as suas caracteristicas. A seguir sdo apresentados

os dados referentes as trés empresas estudadas.

4.2.1. Marcenaria |

Os principais clientes da empresa eram instituicbes publicas, como a
Universidade Estadual Paulista (Unesp) e a Prefeitura Municipal de Botucatu. Uma parcela

menor de clientes eram pessoas fisicas, geralmente de renda elevada, que procuravam moveis
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de qualidade produzidos por encomenda. A empresa atuava, esporadicamente, em municipios
vizinhos, portanto, seu mercado ndo se limitava ao municipio de Botucatu.

A empresa comprava matéria-prima de empresas revendedoras e ndo
diretamente dos fabricantes. O principal motivo de comprar em um revendedor é que, ao
longo do tempo, desenvolveu-se uma relagdo de confianga com uma empresa revendedora,
que oferecia algumas vantagens para a marcenaria estudada. Por exemplo, facilitava o
pagamento, entregava rapidamente, aceitava cheques dos clientes da marcenaria como
pagamento e concedia crédito aos marceneiros. Segundo o proprietario, em momentos de
dificuldade da empresa, o fornecedor continuou abastecendo a empresa, sem receber o
pagamento, que foi realizado apds a entrega dos moveis fabricados.

A compra de matéria-prima direto de fabricantes poderia diminuir 0s custos,
mas de acordo com o proprietario da empresa, 0 custo de matéria-prima nao é tao relevante
para empresa. Outro fato que dificultava a compra em maiores quantidades era a fabricacao
por encomenda, pois 0s materiais utilizados eram escolhidos pelo cliente e variavam muito.
Dessa forma, comprar maiores quantidades, diretamente da industria, acarretaria na formacéo
de estoques que poderiam ficar muito tempo parados ou até mesmo tornarem-se obsoletos. De
acordo com o proprietario, talvez a chapa branca pudesse ser comprada diretamente, pois é a
mais utilizada pela empresa.

A diferenciacdo de seus produtos, de acordo com o proprietario, se da pela
qualidade que apresentam e pelo servico de pos-venda oferecido pela empresa. O preco de
venda do produto depende da matéria-prima utilizada, mas baseia-se no preco de mercado.

O proprietario referiu que a demanda € estavel, sem crescimento ou

sazonalidade relevante.

4.2.2. Marcenaria S

Atuava no municipio de Botucatu, em municipios vizinhos e esporadicamente
na Capital. O principal consumidor eram os usuarios finais, principalmente pessoas fisicas
gue encomendavam moveis para suas casas, mas também havia demanda por parte de outras
empresas do municipio. Ndo havia venda para intermediarios.

A empresa comprava matéria-prima de revendedoras devido a maior
frequéncia de entrega, & pequena quantidade demandada e, principalmente, a producéo ser por

encomenda, o que dificultava a formacdo de estoques. As indUstrias fabricantes somente
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vendiam em maiores quantidades e apresentavam maiores dificuldades nos termos de
negociacdo. Os revendedores praticavam precos mais altos que as fébricas, no entanto,
forneciam de maneira mais adequada. Segundo o proprietario, 0 prego das matérias-primas
era repassado ao consumidor que podia escolher um nivel de preco adequado, além disso, 0s
maiores custos de producédo eram referentes a mao-de-obra.

Segundo o proprietario, a demanda da empresa era estavel e se encontrava,

atualmente, proxima da capacidade méaxima de produc&o.

4.2.3. Marcenaria N

Vendia seus produtos no municipio de Botucatu, em cidades vizinhas e,
esporadicamente, em outros municipios mais distantes. Suas vendas variavam entre empresas
e pessoas fisicas, sem que houvesse predominancia de nenhuma delas ao longo do tempo.

De acordo com o proprietario, a compra de matéria-prima era feita de empresas
revendedoras que praticam precos mais altos que os fabricantes, porém, devido ao pequeno
consumo da empresa existiam dificuldades para realizar essa aquisicdo diretamente da
industria produtora. A empresa apresentava demanda estavel ao longo do ano, sem grandes

oscilagdes ou crescimento.

4.3. Estratégias Competitivas

A estratégia competitiva adotada, de acordo com a classificacdo apresentada
por Porter (1986), era de foco através da diferenciacdo. Essas empresas fabricavam produtos
sob encomenda e atendem uma parcela dos consumidores que exige produtos exclusivos com
materiais de alta qualidade.

Nas trés marcenarias observou-se que o custo ndo era o maior apelo para a
venda desses produtos e que ele variava de acordo com os materiais e a complexidade de
fabricacéo.

Observou-se que a diferenciacdo dos produtos ocorria através da customizacao,

qualidade dos produtos, e pelo servico de pds-venda.



82

4.3.1. Marcenaria |

A posicédo adotada pela empresa para competir no mercado era a diferenciagéo
baseada na customizac¢do do produto, na qualidade dos produtos, no prazo de entrega e na
garantia do pds-venda. De acordo com o proprietério, a pessoa tornava-se cliente quando
estabelecia com a empresa uma relagdo de confianca.

A empresa tinha por objetivo sua manutengdo no mercado, ndo havia projetos

de melhoria de métodos e processos ou modernizagdes previstas.

4.3.2. Marcenaria S

Segundo o proprietario, o principal apelo para as vendas dos produtos era a
qualidade do produto, o atendimento aos clientes e o prazo de entrega. Os precos dos moveis
dessa empresa, segundo o proprietario, eram mais elevados que a média, 0 que ndo impedia
suas vendas.

O proprietario da empresa possuia um projeto para obter certificacdo 1SO 9000,
por exigéncia de uma grande empresa da qual era fornecedor, e outro de expansédo futura da

capacidade produtiva.

4.3.3. Marcenaria N

A estratégia competitiva da empresa consistia em oferecer moveis de
qualidade e dar assisténcia ao cliente e produto. Devido a essa qualidade, os clientes traziam
outras pessoas para comprar 0s produtos. N&o competia através de preco.

N&o existiam projetos de ampliacdo na empresa, tampouco modernizacdo dos

sistemas de fabricacao.

4.4. Producéo

Algumas caracteristicas gerais da producdo, que sdo necessarias as analises
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realizadas neste estudo, foram observadas nas empresas, dentre elas: a forma como elas
faziam a administracdo de materiais, o planejamento e controle da producgdo, além de

caracteristicas de sua demanda.

4.4.1. Caracteristicas gerais

A administracdo de materiais era separada da producdo. Em uma das
marcenarias ocorria controle formal do estoque por um almoxarife responsavel, nas outras
duas, o controle era informal e os proprietarios verificavam os estoques antes de fazer
encomendas. Os itens eram comprados de acordo com a entrada das encomendas na
fabricacdo. A Unica excecdo eram as pranchas de madeira macica (nas marcenarias que as
utilizavam na fabricacdo de armarios), pois existia um pequeno estoque devido a dificuldade
de encontré-las no mercado e também porque a madeira precisa ficar bem seca para ser
trabalhada e ndo deformar. Havia tambem pequenos estoques de pedagos de madeira
resultantes de sobra de outros produtos, esses produtos eram armazenados para uso posterior.

O planejamento e controle da producéo eram feitos pelos proprietarios nas trés
marcenarias. Eles estabeleciam a ordem de producdo baseando-se na data de entrega, na
necessidade de gerar receita para a empresa e no lead time de fabricacdo do produto. Como
todos o0s proprietarios possuiam conhecimento sobre a fabricacdo dos produtos, elas
programavam a producdo com alguma folga para garantir a entrega.

Diariamente, os proprietarios acompanhavam a producdo para saber da
necessidade de materiais, para programar a producéo e para verificar a evolucdo da fabricacédo
dos produtos.

De acordo com os proprietarios a demanda era relativamente estavel durante
todo o ano, ndo havendo periodos de sazonalidade.

N&o havia terceirizacdo de tarefas nas marcenarias, todas as partes do produto
eram feitas internamente. Somente eram contratadas atividades que ndo fazem parte do oficio

das empresas, como, por exemplo, a colocacao de vidros e espelhos.

4.4.2. Marcenaria l

A administracdo dos materiais era realizada pelo proprietario que diariamente,
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acompanhava a producao para saber da necessidade de materiais, bem como para programar a
producdo. Ndo havia nenhum tipo de controle dos materiais, nivel de estoque, etc. Os itens
eram comprados para serem utilizados, geralmente, na semana seguinte, de acordo com a
necessidade dos produtos que estavam sendo fabricados. Nessa empresa havia um estoque de
pranchas de madeira macica que eram utilizadas na fabricacdo das estruturas dos méveis. O
proprietario mantinha um estoque para assegurar a fabricacdo dos moveis, pois havia
dificuldade de encontrar essa matéria-prima no mercado.

O proprietario estabelecia a sequéncia de produgdo baseando-se em varios
critérios, como, por exemplo, a data de entrega acordada e a necessidade de gerar receita para
a empresa. Se houvesse um produto que seria pago a vista, no ato da entrega, e se a empresa
necessitava de receita, esse produto poderia ter sua fabricacdo antecipada.

As ordens de produgéo eram desenhos simples, feitos a méo, ou elaborados em
computador que eram repassados aos marceneiros para a fabricagdo dos produtos. Os
marceneiros definiam a sequéncia de fabricacdo, a utilizacdo de maquinas e as atividades a
serem realizadas pelos ajudantes.

De acordo com o proprietario ndo existia controle de perdas, quando havia
sobra de algum material ele era armazenado para ser utilizado posteriormente. Havia grande

quantidade de sobras de materiais espalhada pela marcenaria.

4.4.3. Marcenaria S

Nessa empresa, havia um controle formal dos itens estocados, com
conhecimento sobre o nivel de estoque das pecas e pequena quantidade de ferragens
guardada. Havia um almoxarife responsavel pela liberacdo de materiais, insumos e maquinas
portateis. O calculo das necessidades de materiais que deveriam ser adquiridos era feita pelo
proprietario da empresa. O fornecimento ocorria, em media, uma vez por semana. Essa
empresa ndo utilizava madeira macica na fabricacdo dos moveis.

Todas as manhds, no inicio do turno de trabalho, o proprietario realizava uma
reunido com o0s marceneiros e ajudantes para acompanhar a evolu¢do da fabricacdo dos
produtos e para delegar tarefas para as equipes. Dessa forma, eram feitos a programacéo e o
controle da produgdo. O planejamento da producdo ficava a cargo do proprietério que,
sabendo das possibilidades da producdo, combinava os prazos de entrega para as novas

encomendas e encaixava os pedidos na fabricagdo. Outros fatores interferiam na programagéo,
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como, por exemplo, o lead time de fabricacdo, a urgéncia do comprador e a necessidade de
gerar receita.

As ordens de producdo eram formais e detalhadas, continham especificagdes de
materiais, tempo estimado de producdo e medidas principais. As demais atividades eram

decidas pelos marceneiros que também atribuiam atividades aos seus ajudantes.

4.4.4. Marcenaria N

A administracdo de materiais nessa empresa também ficava a cargo do
proprietario que realiza as compras de materiais, fazia 0s pagamentos, programava e
controlava a produgédo. Os materiais eram adquiridos somente apés o fechamento das vendas e
as entregas ocorriam uma vez por semana. Existiam pequenos estoques de ferragens, de
painéis brancos e de pranchas de madeira macica.

De acordo com o proprietario, a producdo ocorria conforme a ordem de
chegada dos pedidos, mas servigos extras podiam ser realizados depois do final do turno
normal de funcionamento. Nesse periodo eram realizadas as fabricagfes mais urgentes, com
pagamento feito de maneira diferenciada.

As ordens de producao eram feitas atraves de desenhos e explicacdes passadas
aos marceneiros. O planejamento de uso das maguinas e equipamentos, bem como as

sequéncias de producdo, eram definidos pelos marceneiros.

4.5. Organizacao do trabalho

A fabricacdo dos produtos era feita por encomenda nas trés empresas
estudadas. Como as encomendas diferem umas das outras, todo pedido necessitava de um pré-
projeto que definia formas, dimensdes e materiais utilizados, tornando possivel estipular o
preco de venda para o cliente. No entanto, esse pré-projeto ndo determinava formas de
fabricacdo, apenas a aparéncia do produto e a quantidade aproximada de materiais.

Depois de acertada a venda, e com a encomenda do produto ja realizada, o
proprietario levava o marceneiro até o local no qual o mdvel seria instalado para que ele
tirasse as medidas necessarias e entendesse como o produto deveria ser. A seguir, 0 material

era encomendado, o marceneiro planejava os detalhes de fabricagdo do produto e definia
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como seriam produzidas as pegas e 0s componentes.

A ordem de fabricacdo dos produtos era formal e realizada com desenhos ou
esbocos do produto, que eram passados aos marceneiros. Os marceneiros ou as equipes eram
responsaveis por todas as etapas de fabricacdo das encomendas. Porém, se necessario, tinham
liberdade para trabalhar juntas em trabalhos especificos.

Nas trés empresas, a carga de trabalho e a divisdo de tarefas eram definidas
pelos funciondrios. O mesmo ocorria com o0 uso das maquinas. Algumas vezes, 0S
proprietéarios faziam requisi¢Oes para trabalhos especificos.

O controle de qualidade era realizado pelo marceneiro que definia 0 que era
aceitavel. Os proprietarios, geralmente, realizavam uma inspecdo final do produto antes da
entrega, se necessario, reparos eram feitos. De acordo com 0s proprietarios 0s gastos com 0s
salarios dos trabalhadores eram a maior parcela dos custos da empresa e dos produtos.
Verificou-se, também que os trabalhadores estavam ha bastante tempo nas empresas em que

trabalhavam, portanto, a rotacdo da mao-de-obra era pequena.

45.1. Marcenaria |

Apresentava duas areas: producdo e administracdo. A administracdo ficava a
cargo do proprietario, que também era marceneiro, mas ndo atuava na producdo. O
proprietario realizava pagamentos, recebimentos, compras, atendimento de clientes, pré-
projeto do produto, administracdo financeira, controle de estoque, etc. O quadro de
funcionario era divido em: proprietario, um marceneiro e dois ajudantes. Geralmente, essa
empresa trabalhava com dois marceneiros, mas na ocasido do estudo de caso, um deles tinha

saido e, ainda, ndo havia sido reposto.

45.2. Marcenaria S

A marcenaria S apresentava uma estrutura mais dividida, o proprietario
desempenhava a funcdo de gerenciamento geral, havia um responsavel pelas compras e
secretariado, um desenhista, um almoxarife, e uma pessoa responsavel pelo setor financeiro.
O proprietario também atuava esporadicamente na producdo. A produgdo continha quatro

marceneiros e quatro ajudantes, que formavam quatro duplas fixas (equipes).
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45.3. Marcenaria N

Nessa empresa o proprietario desempenhava dupla funcéo, pois era responsavel
pela administracdo da empresa e atuava como marceneiro fabricando moveis. Eram duas areas
distintas: producdo e administracdo. Ao todo, na fabricagdo atuavam trés marceneiros,
incluindo o proprietario. Nessa empresa ndo havia ajudantes. Do mesmo modo que nas
anteriores, o planejamento e o controle das atividades de fabricacdo ficava a cargo dos

marceneiros.

4.6. Tecnologia de producgéo

As trés empresas utilizavam os mesmos tipos de matérias-primas, pois elas
encontram-se disponiveis no mercado. Eram materiais de diversas naturezas. Verificou-se o
uso de madeira macica, painéis de madeira reconstituida, de varias densidades, decorados ou
ndo e painéis de madeira compensada. Empregava-se grande variedade de ferragens, como,
por exemplo, parafusos, pinos, dobradicas, puxadores e corredicas, além de perfis de
aluminio. Verificou-se a utilizacdo de folhas de férmica e laminas de madeira para o
revestimento, bem como fitas para a borda de painéis. Também eram utilizados vernizes,
tintas, colas, solventes, etc.

Os proprietarios afirmaram que utilizavam matérias-primas de boa qualidade,
pois a qualidade dos produtos fabricados dependia dos materiais utilizados e, sobretudo,
porque produtos de qualidade eram importantes para a fama da empresa. Além disso,
relataram que o custo dos materiais ndo era o maior dentre os custos de fabricacdo e que, na
maioria das vezes, eles eram comprados com o sinal pago pelo cliente e, portanto, nao
necessitavam de investimentos da empresa.

Na fabricacdo das pecas, eram utilizadas maquinas eletromecanicas de
tecnologia convencional. Sua operacdo dependia da atuacdo do operador, ou seja, ndo se
utilizam maquinas automaticas ou controladas por computador. Observou-se utilizacdo de
gabaritos que auxiliavam os trabalhadores na fabricacdo das pecas. A idade média das
maquinas encontradas nas trés empresas foi a seguinte: Marcenaria I: 8,7 anos; Marcenaria N:
12,1 anos e Marcenaria S: 13,2 anos. Esses valores estdo abaixo da média geral encontrada
nas marcenarias do municipio, que é de 13,96 anos.

As trés marcenarias possuiam maquinas capazes de realizar todos 0s processos
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necessarios a construcdo dos mdéveis, mas poucos equipamentos apareciam em quantidade
maior que um. Esse era 0 caso das bancadas e serras, em todas as empresas, e da plaina e
furadeira horizontal na marcenaria S. De acordo com 0s proprietarios a necessidade de um
novo equipamento era percebida quando ocorria espera por parte dos marceneiros.
Constatou-se também que o principal processo da fabricacdo era a serragem.
Verificou-se através de observacdo direta e medicdo dos tempos, bem como de através de
entrevistas com 0s marceneiros, que a ocupacao dos equipamentos era pequena. Cerca de 10%
a 15% do tempo de fabricacdo de um mdvel era dispendido nos equipamentos estacionarios.
O restante era tempo de montagem ou acabamento. A Tabela 5 apresenta 0s equipamentos

estacionarios encontrados nas marcenarias.

Tabela 5 - Distribuicdo dos equipamentos estacionarios e sua funcao.

Marcenarias

Equipamento Fungéo | N S
A Afiador de ferramentas  Afiar ferramentas 0 1 0
B Bancada Suporte para montagem de conjuntos e subconjuntos 6 5 5
C  Cabine de pintura Pintura e secagem 1 0 1
D Calandra Auxilia a colagem de revestimento 0 0 1
E  Coladeira Borda Auxilia a colagem de revestimento nas bordas dos painéis 0 1 1
F Compressor Produz/ ple ar comprimido utilizado na pintura e ferramentas 1 1 2
pneumaticas
G  Desengrosso Desbasta a madeira para alcangar a espessura desejada 1 1 1
I Filetadeira Corta folhas de férmica 1 0
J  Furadeira de bancada Fazer furos precisos 1 1 1
L Furadeira horizontal Faz_er furos de encaixe nas pegas de _madelra para acomodar as 1 1 2
espigas de madeira em um encaixe do tipo macho-fémea.
. . . Lixar superficies de madeira e chapas, para acabamento ou fazer
M- Lixadeira de Cinta pequenos acertos dimensionais 1 1 1
N  Lixadeira de Disco Lixar pecas de madeira para acabamento e acertos dimensionais 0 0 1
O Plaina Desbastar a superficie da madeira para torna-la plana 1 1 2
P Prensa Aplicar pressdo em pecas de madeira, geralmente para uniéo. 0 1 0
Q Respigadeira Fazer espigas de madeira que sdo encaixes tipo “macho” 1 1 0
R Serracircular Fazer cortes de ajuste, mas sem precisao 1 1 1
Lo Cortar madeira em pecas menores, com angulos exatos,
S Serraesquadrejadeira geralmente, de 90°, 1 2 2
T  Serraesquadria Cortar pegas estreitas de madeira com angulos precisos 1 1 1
. Realiza cortes com formas diversas devido a reduzida
U Serrafita profundidade da Iamina. 0 ! !
V  Serra seccionadora Cortar madeira em pegas menores, com angulos exatos, 0 0 1
geralmente, de 90°.
X Torno de Madeira Usinar pegas de madeira criando sélidos de revolugdo. 0 0 1
Z  Tupia Usinar madeira macica e bordas de chapas em sentido linear. 1 1 2

As maquinas portateis eram utilizadas, principalmente, na

montagem dos

produtos. Essas maquinas substituiam ferramentas manuais e diminuiam a carga fisica do
trabalho, pois eram movidas por eletricidade ou ar comprimido. Verificou-se que essas
maquinas tornavam a montagem dos produtos mais rapida e, portanto, aumentavam a

produtividade dos trabalhadores. A Tabela 6 apresenta 0s equipamentos portateis encontrados
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nas empresas.

Tabela 6 - Equipamentos portateis distribuidos de acordo com a Marcenaria.

Equipamento Quantidade de equipamentos nas Marcenarias

| N S
Parafusadeira 4 4 5
Furadeira 4 4 5
Lixadeira 3 2 2
Plaina 1 1 2
Serra Circular 1 2 0
Serra Tico-Tico 0 2 0
Tupia 1 0 1
Pinador 1 1 1

O trabalho no interior das marcenarias era planejado e executado pelo
marceneiro e dependia de suas decisdes. Tratava-se de um processo de producéo artesanal que
deriva da habilidade do marceneiro. Ressalta-se também, que o marceneiro ficava ocupado na
producdo dos artefatos durante todo o tempo em que estava na empresa, mas as maquinas
ficavam paradas durante a maior parte da jornada de trabalho. Algumas ficavam dias sem ser
utilizadas.

Foi possivel observar que as maquinas utilizadas na fabricacdo das pecas de
madeira eram de tecnologia tradicional, robustas e permaneciam a maior parte do tempo
ociosas. As mais utilizadas eram as serras.

A operacdo das maquinas era simples e de facil aprendizagem por parte dos
trabalhadores. Elas ndo possuiam muitos mecanismos de operagdo, basicamente, tinham
somente comando para ligar e deligar e necessitavam de ajuste de gabarito para guiar a peca
OU a maquina.

A manutencdo das maquinas também era simples e realizada pelos préprios
trabalhadores da empresa, fato que diminuia o tempo de reparo em caso de quebra. A robustez
dessas maquinas também era importante. Segundo 0s proprietarios, maquinas antigas sdo mais
robustas que maquinas novas e, embora sejam mais velhas quebram menos. Entretanto,
apresentavam o inconveniente de serem pouco precisas e de possuirem setup lento, pois ndo
tinham réguas de medicdo para orientar a preparacdo para fabricacdo. Os marceneiros
passavam muito tempo fazendo ajustes nas maquinas para acertar a ferramenta e realizar
operacoes.

A ocupacdo das maquinas era pequena, portanto, elas ndo apresentavam
problemas de capacidade. Quanto ao balanceamento da carga de producdo das maquinas,
verificou-se que poucas maquinas estavam duplicadas na producdo e, mesmo quando isso

ocorria, a ocupacédo era baixa. No entanto, as maquinas eram duplicadas para evitar a fila e,
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consequente, ociosidade dos marceneiros.

4.7. Produtos

As marcenarias estudadas ndo possuiam portfolio fixo de produtos, uma vez
que trabalhavam por encomenda. Portanto, elas fabricavam varios tipos de produtos, além de
prestarem servicos de marcenaria, como, por exemplo, a restauracdo de moveis ou o corte de
pedacgos de madeira.

No entanto, verificou-se que existiam produtos mais importantes, que eram
fabricados com maior frequéncia, eram eles: armarios para dormitorios, gabinetes de cozinha,
armarios de escritdrios e gabinetes de banheiros. Esses arméarios e gabinetes eram moveis
retilineos que nao utilizavam pecas torneadas.

Embora os produtos fossem fabricados para uma mesma finalidade, eles ndo
eram iguais, em funcdo das diferentes necessidades dos clientes. A producdo por encomenda
levava a fabricacdo de produtos com dimensdes, formas, materiais e componentes escolhidos
pelo cliente e que ndo possuiam nenhum tipo de padronizacdo, sendo totalmente
customizaveis. Portanto, dois gabinetes distintos, embora fossem utilizados para a mesma
finalidade, poderiam apresentar diferentes tamanhos, formas, componentes, materiais, etc. Por
consequéncia, as operacgdes para fabrica-los variavam muito.

Constatou-se, no entanto, que 0s armarios e gabinetes possuiam tipos de
componentes comuns, eram eles: pecas de madeira macica, pecas fabricadas a partir de
painéis de madeira e ferragens. Ressalta-se que nao se tratavam de pecas iguais, mas somente
de mesma natureza. O produto final podia ser composto de um sé de tipo de peca ou de todas
elas. Também foi possivel constatar que as marcenarias padronizam a espessura de painéis
para fabricar pecas de mesma funcdo. Outra constatacdo foi a diferenca entre os produtos
fabricados nas marcenarias. A forma como o produto era fabricado dependia das técnicas
utilizadas pelo marceneiro.

A fabricacdo dos produtos comecava com seu projeto, pois todo produto
vendido necessitava de um projeto diferente. O projeto do produto tinha inicio a com a
elaboracdo de um pré-projeto visando possibilitar o entendimento tanto do proprietério,
quanto do cliente, a respeito do modvel que seria fabricado. O cliente apresentava suas
necessidades e o proprietario da marcenaria elaborava um pré-projeto que passava por

apreciacOes do cliente e modificagdes, até o acordo final.
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Esse pré-projeto, se necesséario, era feito em software CAD 3D nas trés
marcenarias e era, geralmente, uma ilustracdo do produto final, pois ndo possuia todas as
partes componentes e especificacdes do produto.

Para iniciar a fabricacdo, o marceneiro recebia o pré-projeto e realizava um
projeto do produto que definia seus componentes e etapas de producdo. Muitas vezes, 0
marceneiro ia até o local em que o produto seria instalado para entender melhor como deveria

construir o mével.

4.7.1. Marcenaria |

Os principais produtos fabricados nessa empresa eram armarios retilineos para
quarto e escritorio e gabinetes para cozinhas e banheiros. O projeto dos produtos era realizado
pelo proprietario com o auxilio de um software CAD, especifico para uso em marcenarias. O
desenho era feito em trés dimensGes e servia somente como uma ilustracdo, para apreciacao
do cliente, pois ndo possuia as especificacdes necessarias a fabricacdo do produto. Em alguns
casos, nos quais os clientes ja conheciam o servigo da marcenaria, essa etapa era dispensada e
somente era elaborado um desenho simples para ilustrar o movel a ser fabricado.

Depois de confirmada a venda do produto, o proprietario passava as instrucées
para 0 marceneiro que ficava responsavel por medir o local no qual o mdvel seria colocado
depois de pronto e por projetar as pecas e formas de fabricacéo.

Nessa empresa, 0s gabinetes de cozinha e banheiro possuiam estrutura de
madeira macica fabricada com encaixes. As pecas fabricadas a partir de painéis eram fixadas
na estrutura de madeira. Muitos dos painéis utilizados para a fabricacdo de gabinetes eram
sem revestimentos e, posteriormente, revestidos pelo marceneiro quando as pecas ja estavam
montadas nos moveis. Para isso, 0s marceneiros utilizavam folhas de formica. Segundo os
marceneiros e proprietarios esse procedimento visava aumentar a resisténcia do produto e
também possibilitava melhor acabamento.

Os armarios eram feitos somente com painéis e algumas pecas de madeira
macica, para reforco de estrutura, eram adicionadas quando necessarias. Observou-se a
padronizacdo de espessuras de painéis na fabricacdo de determinadas pecas, tanto em

armarios quanto em gabinetes.
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4.7.2. Marcenaria S

Seus principais produtos também eram moveis retilineos para dormitérios,
escritorios, banheiros e cozinhas. Os produtos fabricados nessa marcenaria, como nas demais,
tinham inicio com a encomenda do cliente. Nessa empresa havia um desenhista responsavel
por elaborar os desenhos dos mdveis encomendados e essa ilustracdo continha um numero
maior de detalhes, tais como, algumas pecas componentes e quantidade de madeira utilizada.
Os desenhos eram entregues aos marceneiros como ordem de fabricagdo, mas, do mesmo que
nas demais marcenarias, 0 marceneiro era responsavel pelo projeto final do produto e definia
as formas de fabricacéo e as pecas componentes.

A marcenaria S ndo empregava, sistematicamente, pecas de madeira macica na
fabricacdo dos gabinetes. Somente eram utilizadas pecas de madeira macica em casos
especificos nos quais 0s marceneiros achavam necessario. Portanto, eram usadas pecas de
painéis de madeira de varios tipos e espessuras. Geralmente, 0s painéis empregados eram
revestidos de fabrica e ndo necessitavam de acabamento posterior.

Havia padronizacdo de paineis para a fabricacdo de pecas especificas. Por
exemplo, fundos de gaveta e de armarios eram feitos com painéis de seis milimetros de

espessura.

4.7.3. Marcenaria N

A marcenaria N fabricava, principalmente, moveis retilineos para dormitorios,
escritdrio, cozinhas e banheiros. Os projetos dos produtos que eram fabricados na marcenaria
eram feitos com desenhos simples em papel, se necessario, o proprietario contratava o servigo
de um desenhista para elaborar o desenho em software CAD 3D. Isso sO ocorria quando o
cliente exigia o desenho. Da mesma forma que nas demais marcenarias, o projeto detalhado
do produto ficava a cargo dos marceneiros, eles determinavam a forma de fabricacdo e as
pecas necessarias.

Os moveis eram fabricados com estrutura composta de pecas de madeira
macica e de painéis de madeira. N&o havia estrutura de madeira maci¢a como na marcenaria I,
mas algumas pegas da estrutura eram, sistematicamente, de madeira macica.

Verificou-se que a marcenaria utilizava painéis sem revestimento, ou de cor
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branca, para construir pecas que depois eram revestidas com outros painéis com o acabamento
escolhido pelo cliente, ao invés de utilizar folhas de revestimento. Segundo 0s marceneiros e
0 proprietario, esse procedimento visava melhorar o acabamento dos moveis. Nessa

marcenaria também havia padronizacdo no uso de painéis para certas pegas fabricadas.

4.8. Processo de fabricacéo

Embora os produtos ndo apresentassem sequéncias fixas de producéo,
observou-se que existiam trés fases de fabricacdo: fabricacdo de pecas, montagem e
acabamento. Como ja relatado, os produtos apresentavam, basicamente trés tipos de pegas: (1)
de madeira macica; (2) de painéis de madeira; e (3) de ferragens (estas Ultimas compradas). A
fabricacdo dos produtos era dividida em trés etapas principais: (1) em fabricacdo de pecas de
madeira; (2) montagem dos moveis; e (3) acabamento. A seguir sdo descritas essas etapas de
producdo, optou-se por ndo apresentar a forma de fabricacdo de cada uma das empresas, pois

elas eram semelhantes nas trés empresas estudadas.

4.8.1. Fabricacdo de pegas de madeira macica

O processo de fabricacdo das pecas dependia da matéria-prima utilizada e, a
partir de um conjunto de operacOes basicas, as empresas eram capazes de fabricar todos os
produtos, embora nem sempre 0s produtos passassem por todas as operagGes em sua
fabricacéo.

Nas empresas que utilizavam madeira macica na fabricacdo dos armarios e
gabinetes, esta era fornecida em pranchas longas, com espessuras e larguras variaveis. Era,
usualmente, utilizada para fabricacdo de pecas estruturais dos gabinetes. Em outros tipos de
produtos, como camas e mesas, elas compunham todas as pecas utilizadas.

Regra geral, as pecas fabricadas sdo menores que as pranchas compradas,
portanto, a primeira etapa de fabricacdo consistia em cortar as pranchas. Eram dois tipos de
corte: longitudinais e transversais. Os cortes transversais podiam ser feitos na serra
esquadrejadeira ou na serra de esquadria. Os cortes longitudinais eram realizados na serra
esquadrejadeira.

A seguir, as pecas eram aplainadas, pois a madeira poderia estar empenada.
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Esse processo garantia superficies retas e arestas com angulos retos. O proximo passo era
ajustar a espessura das pecas, pois, geralmente, elas eram cortadas em tamanho maior do que
seria necessario, justamente para ser possivel realizar ajustes. A maquina utilizada para isso
era 0 desengrosso. Depois desses trés processos as pecas estavam com as medidas certas.

Em regra, ap06s os procedimentos citados acima, a peca de madeira era usinada
para construgdo de encaixes, perfis, acabamentos, etc. A usinagem podia ser feita em quatro
tipos de maquinas, dependendo das caracteristicas necessarias a pega. As maquinas utilizadas
para isso eram: Tupia, Respigadeira, furadeiras e serras. Podiam ser feitos um ou mais desses
processos. O lixamento era a Gltima etapa e podia ser feito apds a montagem de conjuntos.

O fluxograma de producdo das pecas de madeira esté representado na Figura 8.
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Figura 8 - Fluxograma de fabricacdo de pecas de madeira

Ressalta-se que a Marcenaria S ndo fazia uso sistematico desse tipo de peca na
fabricacdo dos produtos mais vendidos pela empresa, mas que possuia todos os equipamentos

necessarios a esse tipo de fabricacdo e as utilizava esporadicamente nos produtos.

4.9. Fabricacdo de pecas de painéis de madeira

Os painéis de madeira eram fornecidos em dimensdes maiores que as pranchas
de madeira macica. As pecas feitas de painéis eram utilizadas para fechar vdos, como, por
exemplo, portas e prateleiras; ou para fungdes estruturais, como laterais e tampos. Algumas
vezes, eram utilizados painéis de pequena espessura para dar acabamento aos produtos.

O processo de fabricacdo dessas pecgas apresentava menor numero de etapas,

pois ndo era necessario tornar a pega plana, tampouco ajustar sua espessura.
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Os painéis eram cortados nas dimensdes necessarias e, ocasionalmente,
passavam por outros processos adicionais, como, por exemplo, a usinagem das bordas em
tupia, ajustes na plaina, etc. Também podiam ser lixadas, se necessario.

Muitos painéis de madeira utilizados eram decorados, ou seja, ja eram
comprados com acabamento. Para finalizar o acabamento dessas pecas era necessario,
somente, colar fitas nas bordas das pecas. 1sso era feito antes ou depois da montagem, de
acordo com a decisdo do marceneiro ou com a necessidade da peca.

O fluxograma de producédo das pecas fabricadas a partir de painéis de madeira

esta representado na Figura 9.
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Figura 9 - Fluxograma de producéo de fabricadas a partir de painéis de madeira

4.9.1. Montagem

Consistia em unir as pecas fabricadas e montar conjuntos e subconjuntos que
compunham o produto final. Dependendo do produto e da forma como era construido, havia
uma sequéncia para a constru¢do dos conjuntos, ou seja, era necessario fabricar alguns
conjuntos antes de outros. Verificou-se, também, que os marceneiros faziam isso para garantir
0 encaixe das partes.

Observou-se que ndo havia uma sequéncia fixa para as atividades
desenvolvidas na montagem. O marceneiro ora fabricava todas as pecas para depois comecar
a montagem, ora fabricava parte delas e montava um conjunto, fabricava mais uma parte e
montava outro conjunto, etc. Verificou-se, todavia, que era mais frequente a fabricacdo de um
grupo de pecas seguida pela montagem de um conjunto, posterior fabricacdo de outro grupo

de pecas e montagem de outro conjunto. A atividade era assim desenvolvida por dois motivos
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principais: fabricar pecas para que os ajudantes ndo ficassem 0ciosos e garantir que as pecas
produzidas se encaixassem na montagem dos moéveis. Observou-se também, que as vezes se
realizava o acabamento de um subconjunto antes de terminar a montagem de outros que
compunham o mesmo produto.

Verificou-se que, para unir as pecas de madeira, eram utilizadas varias
técnicas. As pecas estruturais de madeira macica, geralmente eram unidas entre si através da
fabricacdo de encaixes, posterior colagem e, em alguns casos, utilizacdo de pinos ou
parafusos. As pecas de painéis, geralmente, eram parafusadas em outras pecas, mas também
podiam ser encaixadas ou coladas, conforme a necessidade.

As ferragens eram utilizadas como componentes funcionais, mas que também
contribuiam para a estética do produto. Verificou-se a utilizagdo de puxadores, corredicas
metélicas para gavetas e perfis de aluminio para colocacdo de vidro e portas de correr. Além
desses, verificou-se utilizacdo de grande quantidade de parafusos, pinos, dobradicas, etc., ou
seja, intenso uso de ferragens na montagem dos moveis.

Em todas as marcenarias, verificou-se que 0s marceneiros e ajudantes
utilizavam ferramentas portateis que facilitavam o seu trabalho, tornando-o mais rapido e
menos cansativo. Eram utilizadas, principalmente, parafusadeiras elétricas para auxiliar a
colocacgéo de parafusos e, muitas vezes, para furar a madeira e pinos metalicos, que possuem a
mesma funcdo dos pregos, colocados através de pinadores pneumaticos. As atividades de
lixamento, aplainamento, corte e furacdo também eram realizadas com maquinas elétricas
portateis, quando necessario.

Constatou-se que durante a montagem dos produtos, frequentemente,
marceneiros e ajudantes faziam ajustes nas pecas e, para isso, utilizavam as maquinas
estacionarias. Portanto, era comum que eles parassem a montagem e trabalhassem algumas
pecas, cortando-as, lixando-as, usinando-as, etc.

Verificou-se também, que sempre que havia uma interrupcao do trabalho que
ndo dependia do marceneiro ou ajudante, como falta de material ou espera para secagem, eles
concentravam-se na fabricacdo de outras pegas, ou mesmo outros produtos, mas em momento
algum se observou ociosidade dos trabalhadores.

Devido ao tamanho dos produtos, a montagem dos mdveis, geralmente, era
realizada no chdo da marcenaria, utilizando-se de apoios quando possivel. Em todas elas havia
uma area reservada para essa atividade. A montagem dos conjuntos menores que compunham
0s mdveis, como gavetas, era feita sobre bancadas. As bancadas eram utilizadas sempre que a

dimens&o das pecas permitia.
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Apés finalizar a montagem dos produtos, geralmente, era feita uma
desmontagem parcial para realizar acabamento ou transporte para entrega. Em caso de
necessidade de acabamento, os conjuntos eram levados até o setor de acabamento.

Na entrega do produto final, 0 marceneiro deslocava-se até o local em que seria
instalado o produto para monté-lo. Alguns produtos ndo precisavam ser parcialmente

desmontados para serem acabados, tampouco para sua entrega.

4.9.2. Acabamento

O acabamento aplicado sobre o produto dependia do material com o qual ele
era construido. Madeira macica e painéis sem revestimentos podiam ser cobertos ou
revestidos. Painéis decorados somente tinham suas bordas revestidas.

Para cobrir os produtos eram aplicados varios tipos de tintas, seladoras,
vernizes ou lacas. Essa atividade comecava com a preparacao do produto, lixando-o, para, a
sequir, aplicar a cobertura desejada.

O revestimento dos produtos era feito colando-se folhas de revestimento ou
chapas de pequena espessura sobre as pecas. As vezes, era necessario, apds a colagem de
folhas de madeira macica realizar cobrimento posterior, com seladoras, vernizes, etc.

As pecas ou produtos feitos de painéis decorados ndo necessitavam de pintura
ou colagem de revestimento, pois sua superficie ja possui acabamento. Portanto, somente era
necessario colar revestimento sobre suas bordas. Ressalta-se que algumas pecas passavam

pelo acabamento antes de serem montadas no conjunto final.

4.10. Layout industrial

Verificou-se que todas as empresas apresentavam trés setores: fabricacdo de
pecas, montagem e acabamento. O setor de montagem apresentou layout do tipo posicional
nas trés empresas. O mesmo ocorreu com o setor de acabamento. Ja o setor de fabricacdo de
pecas apresentou maquinas dispersas sem um padrdo definido, mas foi possivel perceber que
em todas as empresas plaina e desengrosso estavam posicionadas lado a lado e as serras
esquadrejadeiras ou seccionadoras ficavam proximas das areas de montagem.

A seguir, sdo apresentados os layouts encontrados em cada uma das empresas.
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4.10.1. Marcenaria |

Apresentava um prédio que dividia a empresa em duas areas: a esquerda do
barracdo ficavam alguns estoques e o0 setor de acabamento; a direita o setor de fabricacdo, o
setor de montagem e alguns estoques. A Figura 10 apresenta o layout da Marcenaria I.

Equipamentos Areas Cor
B | Bancada M | Lixadeira de Cinta 1 Setor de Acabamento Verde
C | Cabine de pintura 0 Plaina 2 Setor de Montagem Amarela
F | Compressor Q | Respigadeira 3 Setor de Fabricacdo Cinza
G | Desengrosso R | Serracircular 4 Estoque de Ferragens Azul
H | Ferramentas S Serra esquadrejadeira 5 Estoque de folhas de revestimento Azul
| | Filetadeira U | Serra esquadria 6 Estoque de madeira macica Azul
J | Furadeira de bancada Z | Tupia 7 Estoque de materiais de pintura Azul
L | Furadeira vertical 8 Estoque de painéis Azul
9 Estoque de produtos diversos Azul
10 | Area de Carga e Descarga Vermelho

Figura 10 - Layout da Marcenaria |

Havia duas entradas para movimentacdo de materiais, na Figura 10 elas estdo
representadas por setas. Observou-se que a entrada a esquerda ficava proxima aos estoques
de madeira, e a entrada a direita ficava proxima ao setor de montagem e ao estoque de
ferragens. Os estoques eram dispersos pela empresa e divididos de acordo com o tipo de
matéria-prima. Na Figura 10 é possivel verificar a localizacdo de cada tipo de estoque, nota-se
que os estogues de madeira macica (6), de painéis de madeira (8) e de folhas de revestimento
(5) estavam localizados no setor a esquerda da figura. Ja os materiais utilizados somente na
montagem dos moveis, como as ferragens, eram estocados proximos da area amarela.De

acordo com a logica da producdo dos moveis, a madeira era descarregada e colocada nas areas
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azuis (8 e 6). A seguir, era transportada até a o setor de fabricacdo de pecas. Posteriormente,
ia para o setor de montagem (area amarela), do qual voltava, frequentemente, para o setor de
fabricacdo para, a seguir, ir para o setor de acabamento (&rea verde).

O setor de fabricagé@o de pecas apresentou equipamentos dispersos, com a serra
esquadrejadeira adjacente ao setor de montagem e com a plaina e o desengrosso localizados
um ao lado do outro. O setor de montagem apresentava layout por projeto com o produto
parado e os trabalhadores se movimentando ao seu redor. O mesmo ocorreu no setor de

acabamento.

4.10.2. Marcenaria N

Na marcenaria N a area para carga e descarga era interna ao prédio. As setas

assinalam as portas com acesso a rua. Na Figura 11 é apresentado o layout da Marcenaria N.
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Equipamentos

A | Afiador de ferramentas O | Plaina 1 Setor de Acabamento Verde

B | Bancada P | Prensa 2 Setor de Montagem Amarela
E | Coladeira Borda Q | Respigadeira 3 Setor de Fabricacdo Cinza

F | Compressor R | Serracircular 4 Estoque de Ferragens Azul

G | Desengrosso S | Serraesquadrejadeira | 5 Estoque de folhas de revestimento Azul

H | Ferramentas T | Serrafita 6 Estoque de madeira macica Azul

J | Furadeira de bancada U | Serra esquadria 7 Estoque de materiais de pintura Azul

L | Furadeira vertical Z | Tupia 8 Estoque de painéis Azul

M | Lixadeira de Cinta 9 Estoque de produtos diversos Azul

10 | Area de Carga e Descarga Vermelho

Figura 11 - Layout Marcenaria N
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As &reas azuis de nimero 8 eram 0s estoques de painéis de madeira e estavam
localizados ao lado da &rea de carga e descarga. A area amarela representava o local utilizado
para montagem dos produtos, é possivel verificar que as bancadas foram colocadas nessa area.
A érea verde representa o local utilizado para a pintura, nessa marcenaria esse local era
separado da area de fabricacdo e possuia exaustdo mecénica, mas ndo se tratava de uma
cabine de pintura.

E possivel verificar na Figura 11, que o fluxo dos materiais iniciava-se na area
vermelha, a seguir seguia para a area de fabricacdo, posteriormente, retornava a area amarela
para montagem e, finalmente, ia até a area verde para acabamento.

As ferramentas e o0s estoques de ferragens encontravam-se préximos das
bancadas e da area de montagem. Os estoques de painéis encontravam-se proximos a area de
carga e descarga e o estoque de madeira macica estava localizado entre as maquinas. O
estoque de folhas de revestimento encontrava-se sobre a serra de esquadria, em uma prateleira
suspensa.

O layout do setor de fabricacdo apresentou as maquinas dispersas, mas as duas
serras esquadrejadeiras estavam agrupadas. Como na marcenaria I, as serras estavam ao lado
da area de montagem com as demais maquinas colocadas ao redor das serras. Tambem se
observou plaina e desengrosso localizadas lado a lado. Constatou-se maior namero de

equipamentos em comparacdo a Marcenaria | devido ao maior nimero de trabalhadores.

4.10.3. Marcenaria S

Essa empresa possuia dois prédios separados: um com o setor de acabamento e
outro, maior, com os setores de fabricacdo e montagem. Cada prédio apresentava uma area
para carga e descarga representada pelas areas vermelhas na Figura 12. A area localizada no
prédio maior era coberta (10a), a outra, localizada ao lado do setor de acabamento (10b) néo.
A Marcenaria S apresentou as areas de fabricacdo, montagem e circulacdo demarcadas. A

Figura 12 mostra o layout da marcenaria S.



Figura 12 - Layout marcenaria S
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A Figura 13 mostra as areas de fabricacdo e montagem da Marcenaria S. A

area amarela representa o setor de montagem e € dividida em quatro areas menores, cada uma

com uma bancada, uma para cada equipe de marceneiros e ajudante.

Equipamentos

He4

{primeiro andar)

Areas

Cor

B | Bancada M | Lixadeira de Cinta 1 Setor de Acabamento Verde

C | Cabine de pintura N | Lixadeira de Disco 2 Setor de Montagem Amarela
D | Calandra O | Plaina 3 Setor de Fabricacdo Cinza

E | Coladeira Borda P Prensa 4 Estoque de Ferragens Azul

F | Compressor R | Serra circular 5 Estoque de folhas de revestimento Azul

G | Desengrosso S | Serraesquadrejadeira 6 Estoque de madeira macica Azul

H | Ferramentas T | Serrafita 7 Estoque de materiais de pintura Azul

| Filetadeira V | Serra seccionadora 8 Estoque de painéis Azul

J Furadeira de bancada X | Torno de Madeira 9 Estoque de produtos diversos Azul

L | Furadeira vertical Z | Tupia 10 | Area de Carga e Descarga Vermelho

Figura 13 - Setores de fabricacdo e montagem da Marcenaria S
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Na &rea de montagem estavam localizadas ferramentas manuais e pequenos
estoques de materiais em processo e de ferragens, que eram utilizados nos produtos em
fabricacdo. A maior quantidade desses materiais ficava estocada no almoxarifado da empresa,
localizado no piso superior (area azul) no qual também eram guardadas as maquinas portateis.
Esse almoxarifado era controlado e os materiais e as maquinas portéateis eram liberados
perante requisicao.

Ao lado da area de carga e descarga ficavam o0s estoques das seguintes
matérias-primas: painéis, revestimentos, tintas, vernizes e solventes. Os materiais chegavam a
empresa e eram descarregados na area vermelha, a seguir eram levados para o estoque (8) e,
posteriormente, para o corte, geralmente na serra seccionadora (V). A seguir, podiam passar
por outros processos na fabricacdo de pecas, depois, eram levados até a area amarela para a
montagem e, em seguida, se necessario, até a area verde para acabamento.

Observou-se que o setor de fabricacdo das pecas estava dividido em duas areas
separadas. A area 3b (cinza) continha equipamentos empregados, principalmente, para
trabalhar madeira macica. Como nessa marcenaria esses equipamentos eram pouco utilizados,
eles foram colocados em um local mais distante da area de montagem. Observou-se que 0S
marceneiros utilizavam a serra localizada nessa area para trabalhos mais simples e de menor
precisdo. Na area 3b, observou-se que a serra foi colocada no centro do layout e as demais
maquinas ficam dispostas ao seu redor. Também se observou que plaina e desengrosso
estavam localizados lado a lado.

Na éarea de fabricacdo 3a (cinza) ficavam os equipamentos mais utilizados na
fabricacdo dos armarios e gabinetes. Verificou-se que as serras ficavam préximas ao estoque
de painéis e as areas de carga e descarga. Os demais equipamentos ficavam dispersos no
restante da area de fabricacdo e ndo estavam agrupados por funcéo.

As areas de montagem e de acabamento apresentavam layout do tipo

posicional, como observado nas outras marcenarias.

4.11. Fluxo de materiais

O fluxo de materiais deve obedecer a sequéncia de producdo, como as
marcenarias estudadas trabalham com producdo sob encomenda, o fluxo ndo era fixo.
Entretanto, verificou-se uma logica de movimentacdo entre as principais areas: fabricacéo,

montagem e acabamento.
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O material era movimentado do estoque de matéria-prima para a fabricagcdo das
pecas, da fabricacdo das pecas para a montagem e desta para o acabamento. Em muitas
ocasides, as pecas voltavam da montagem para a fabricagéo para a realizacéo de ajustes.

De maneira geral, a produgédo de uma peca iniciava-se com o corte da madeira.
O marceneiro definia como cortar a madeira, a seguir, pegava-a no estoque e a transportava
até a serra que iria utilizar, geralmente com o auxilio de um ajudante ou de outro marceneiro.
Em seguida, a serra era ajustada e os cortes eram realizados. Em muitas ocasifes, para
garantir a precisdo do tamanho da peca, eles cortavam-na em uma medida maior e,
posteriormente, ajustavam seu tamanho na prépria serra ou em outros equipamentos.

Se a peca fosse de madeira macica, ela poderia ser processada nas seguintes
maquinas: plaina, desengrosso, tupia, furadeira horizontal e respigadeira, antes de ir para a
lixadeira. Depois da lixadeira as pecas de madeira macica eram levadas para a area de
montagem.

As pecas fabricadas a partir de painéis de madeira eram cortadas nas
esquadrejadeiras e, posteriormente, podiam passar pelas seguintes maquinas: plaina, tupia,
furadeira horizontal e lixadeira, antes de ir para a montagem.

Apos a fabricacdo das pecas, 0 marceneiro comegava a montar conjuntos ou
entdo delegava tarefas aos ajudantes (nas marcenarias que trabalhavam com ajudantes), antes
de iniciar a fabricacdo de outras pecas. Verificou-se, portanto, que nessas empresas ndo se
trabalhava como nas empresas que utilizam especialistas em processo, nas quais os produtos
sdo mandados de uma maquina para outra e criam-se grandes estoques intermediarios. Na
verdade, sdo grupos de trabalho que realizam o projeto, a fabricacdo e a montagem dos
mdveis. Os marceneiros movimentavam-se com as pecas pelas diferentes maquinas existentes
na producdo realizando as transformacdes necessarias a cada uma das pecas.

Apos a fabricacdo, as pecas eram levadas para a drea de montagem, nessa area
eram montados 0s conjuntos que compdem 0s moAveis, como, por exemplo, as gavetas. Os
conjuntos eram, entdo, agrupados formando-se os gabinetes e armarios. Era frequente a
movimentacao entre essa area e a fabricacdo para realizacdo de ajustes nas pecas. Também
ocorria de partes das pecas passarem por acabamentos antes de serem montadas, como, por
exemplo, a colocacdo de fitas nas bordas. Mas, nesse caso, as fitas podiam ser colocadas no
setor de fabricacdo ou de montagem. Depois da montagem os moveis podiam ir para o
acabamento, se necessitassem de pintura, verniz, etc. Nem todos 0s moveis passavam pelo
acabamento.

Foi possivel constatar que ndo existiam tempos de producdo definidos, nem
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mesmo para realizar o orcamento dos moveis. Segundo 0s proprietarios, essa tarefa era muito
dificil de ser realizada, pois a fabricacdo variava muito com as requisi¢fes do cliente. Duas
pecas iguais poderiam apresentar dificuldades de fabricagéo distintas em funcdo de pequenos
detalhes, como, por exemplo, o uso de ferragens diferentes. Outro problema referente a
padronizacdo do tempo de atividades era o constante ajuste realizado nas pegas, pois se
ocorresse algum problema, poderia ser necessario realizar mais etapas de fabricacao.
Verificou-se que os trabalhadores possuiam metas estipuladas pelos
proprietarios para fabricar os moveis e que havia uma negociagdo entre trabalhador e
proprietario para a entrega dos moveis prontos. No restante do tempo, 0s marceneiros

possuiam autonomia para planejar e realizar suas atividades.

4.11.1. Marcenaria |

O fluxo de fabricacdo das pecas de madeira na marcenaria | pode ser visto na
Figura 14. As setas pretas representam o fluxo das pecas de madeira macica; as vermelhas, o
fluxo das pecas fabricadas a partir de painéis de madeira e as pontilhadas o fluxo opcional. Os
fluxos iniciavam-se nos estoques de madeira, passavam pela area de fabricacdo e acabavam
na area de montagem. Depois da montagem os madveis, se necessario, seguiam para o setor de

acabamento (seta azul).
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Legenda:

mmm Pegas de madeira macica
mmm Pegas de painel de madeira
e o Fluxo opcional

wem Moveis

Figura 14- Fluxo de fabricagéo das pecas de madeira na Marcenaria |
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4.11.2. Marcenaria S

Observa-se na Figura 15, o fluxo de fabricacdo de pecas produzidas a partir de
painéis de madeira. E preciso lembrar que nessa marcenaria ndo ha utilizagio sistematica de
pecas de madeira macica e, por isso, o fluxo dessas pecas ndo estd ilustrado na Figura 15. A
fabricacdo béasica das pecas consistia em cortar 0s painéis em pecas menores, eram realizadas
outras atividades se fosse necessario.

Nessa empresa, 0 layout estava separado em duas minifabricas, uma com
maquinas utilizadas na fabricacdo de pecas de madeira macica (3b) e outra para fabricacdo de
pecas de painéis de madeira (3a). Como os trabalhadores podiam utilizar os equipamentos da
area (3b) para fabricar as pecas, foi representado um fluxo opcional para essa area. Depois de
fabricadas as pecas, todas elas eram levadas para a area de montagem (amarela).

Se 0 movel necessitasse de acabamento, as pecas eram levadas para 0 outro

prédio, para realizar a pintura, aplicacdo de verniz, etc.
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Legenda:

mmm Pegas de madeira macica
mmm Pegas de painel de madeira
e o Fluxo opcional

wem Moveis

{primsirc andar}

Figura 15 - Fluxo de fabricacdo de pecas de madeira na Marcenaria S

4.11.3. Marcenaria N

O fluxo de fabricacdo das pecas de madeira da marcenaria N é ilustrado na

Figura 16. O fluxo de fabricacdo das pecas de madeira macica é representado pelas setas em
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preto e o fluxo das pecas construidas a partir de painéis de madeira é representado pelas setas
vermelhas. Observa-se que o estoque de painéis ficava perto da &rea de recebimento e o
estogque de madeira macica ficava entre as maquinas.

As pecas de madeira eram processadas na area de fabricacdo e depois iam para
a area de montagem. As setas pontilhadas representam opera¢fes opcionais que eram
realizadas em casos especificos. Todas as pecas, tanto de madeira macica, quanto de painéis
de madeira, podiam retornar para a area de fabricacdo caso fosse necessario realizar ajustes.

| Legenda:
mmm Pecas de madeira macica

e i | e e mmm Pegas de painel de madeira
- oo quxo‘opcmnal
m Moveis

P ST
oopesoopooofes

Figura 16- Fluxo de fabricacéo das pecas de madeira da Marcenaria N

Depois da montagem, caso seja necessario, as pecas iam para o setor no qual se
realizavam acabamentos, como, por exemplo, a aplicacdo de tintas e vernizes. Esse fluxo esta

representado com a seta azul pontilhada.

4.12. Conclusoes do estudo de casos

Foi possivel constatar uma grande quantidade de microempresas de marcenaria
no municipio estudado. Essa observacdo confirma as afirmacdes de Coelho (2010) e Carvalho
et. al. (2004), que observaram grande nimero de empresas e fragilidade das barreiras as
entradas no mercado moveleiro. Verificou-se que o grande numero de empreendimentos
resulta do pequeno investimento necessario para montar uma microempresa de marcenaria, e

que Vérias caracteristicas contribuem para isso, como, por exemplo, a fabricacdo por
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encomenda, que facilita a compra de insumos e a utilizacdo de equipamentos usados. A
grande quantidade de trabalhadores autbnomos, que fabricavam artefatos de madeira em
oficinas sem muitos recursos, comprova essa afirmagao.

Portanto, nota-se que as marcenarias estudadas atuavam em um mercado
fragmentado e que alguns fatores que levam a fragmentacéo, citados por Porter (1986), foram
observados nesse mercado, sdo eles: barreiras pouco significativas a entrada de novos
concorrentes; auséncia de economias de escala e curva de experiéncia; deseconomias de
escalas devido a variabilidade dos produtos; necessidades variadas de produtos e acentuada
diferenciagéo.

As marcenarias vendiam produtos customizados, principalmente moveis, para
o consumidor final. Dessa forma diferenciavam seus produtos dos oferecidos no mercado
geral que é de itens padronizados ou parcialmente customizaveis. As marcenarias, portanto,
atuavam em um segmento no qual os consumidores estavam interessados em produtos
exclusivos, feitos por encomenda e com precos mais elevados que dos produtos padronizados.
Nesse segmento ndo atuavam grandes empresas, pois ndo estavam presentes economias de
escala.

Pode-se afirmar que as marcenarias adotavam a estratégia de foco através da
diferenciacdo (PORTER, 1986). Elas diferenciavam seus produtos ao oferecer itens
exclusivos ao cliente (customizados), possibilitando que o projeto e a fabricagdo fossem
realizados de acordo com as especificagdes do consumidor. Nesse nicho de mercado, no
entanto, as microempresas competiam entre si.

Os produtos oferecidos eram exclusivos e fabricados de acordo com as
especificacdes dos clientes, essas empresas faziam isso melhor que as empresas que atuam no
mercado moveleiro como um todo, por isso pode-se afirmar que a estratégia competitiva
estava no foco através da diferenciacdo (PORTER, 1986). Ao fazer isso, as marcenarias
posicionavam seus produtos em um segmento do mercado que era pouco sensivel ao preco e
nos qual os consumidores estavam dispostos a pagar um pre¢o mais elevado por produtos
customizados (BERRY e COOPER, 1999).

Dessa forma, as marcenarias conseguiam atender um segmento de mercado que
estava interessado em produtos exclusivos e ndo competiam diretamente com empresas que
possuiam maior eficiéncia produtiva e conseguiam vender produtos padronizados por
menores pre¢os. Ressalta-se que os produtos oferecidos pelas marcenarias eram diferenciados,
mas substituiveis pelos produzidos por outras marcenarias ou por moéveis modulares

fabricados por grandes empresas. Ambos ndo eram substitutos perfeitos, pois 0s moveis
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modulares ndo permitiam a customizagdo total e, entre as marcenarias, havia diferenciacdo
baseada na confianga ou reputacdo da empresa.

Portanto, pode-se afirmar que elas atuavam em um segmento do mercado
moveleiro no qual havia concorréncia entre grande nimero de pequenas empresas. Entre as
marcenarias, conforme referido pelos proprietéarios, verificou-se que o preco ndo era o
principal apelo para a venda dos produtos, mas havia diferenciagéo dos produtos baseada na
reputacdo da empresa. A reputagdo da empresa dependia da qualidade dos produtos, do
atendimento ao cliente e do servigo de pos-venda.

A estratégia competitiva de foco por diferenciacdo deve estar alinhada a
estratégia de producdo dessas empresas, segundo Paiva, Carvalho Janior e Fenstersifer
(2009), Skinner (2007) e Voss (1995). Portanto, para possibilitar a customizacdo dos
produtos, as marcenarias precisam ser eficientes na fabricacdo de diversos tipos de produtos, o
que requer alto grau de flexibilidade produtiva. Mas, ha ainda, outro nivel de competicdo que
ocorre no segmento dos produtos customizados, entre as microempresas. Nesse segmento, ha
outro fator importante para as vendas que é a diferenciacdo por qualidade dos produtos.
Portanto, as microempresas possuem duas prioridades competitivas importantes em dois
niveis de competicdo: a flexibilidade que permite a criacdo de um segmento de mercado e a
qualidade para a concorréncia no interior do segmento.

No que diz respeito as prioridades competitivas é preciso verificar quais sao as
decisbes tomadas a respeito do custo, flexibilidade, desempenho de entregas e qualidade,
segundo Ward et. al. (1998). Também € preciso verificar os critérios ganhadores de pedidos, e
qualificadores, conforme definido por Hill (1994).

A flexibilidade era o critério competitivo que diferenciava o mercado das
marcenarias do mercado moveleiro, em geral. Portanto, se comparado ao mercado como um
todo; a flexibilidade era um critério ganhador de pedidos. Na concorréncia entre
microempresas, no entanto, a flexibilidade ndo era um fator ganhador de pedidos, pois todas
as microempresas produziam dessa mesma forma, mas era um critério qualificador.

No segmento de mercado no qual as marcenarias atuam, a qualidade podia ser
considerada um critério ganhador de pedidos, pois era responsavel pela reputacdo da empresa
no mercado. E preciso ressaltar que as marcenarias ndo competiam em qualidade com o
mercado como um todo, somente entre as empresas que atuavam no segmento, portanto, para
se destacarem nesse quesito elas precisavam ser melhores que outras marcenarias.

O desempenho de entregas era outro critério competitivo do segmento de

mercado das microempresas. Verificou-se que a velocidade podia constituir elemento
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esporédico para ganhar pedidos, pois, eventualmente, os clientes desejavam produtos para
uma data determinada e dificil de ser atingida pelas empresas. No que diz respeito a
confiabilidade de entregas, observou-se que, geralmente, esse critério era qualificador. Como
as marcenarias trabalhavam por encomenda e como o prazo de entrega era um acordo
realizado mediante a encomenda do produto, 0 ndo cumprimento dos prazos poderia tornar-se
um elemento perdedor de pedidos, pois a empresa podia prejudicar sua fama através da
continua perda de prazo (HILL, 1994). Assim, se uma marcenaria atrasava o0s pedidos
constantemente, ela piorava sua reputacdo e podia ser desqualificada da competicdo por
alguns consumidores.

O custo de producdo é mais um critério competitivo qualificador, mas que
ocorre no mercado como um todo. Nesse caso, existem trés tipos produtos substitutos: os
totalmente customizaveis (feitos pelas marcenarias), os parcialmente customizéaveis e 0s
padronizados. Portanto, se o preco praticado pelas marcenarias for muito alto, os clientes
podem optar por produtos substitutos. As marcenarias devem entdo, manter o custo de seus
produtos abaixo de certo patamar para que estejam aptas a competir no mercado.

Observou-se, portanto, que essas empresas devem organizar sua producdo de
maneira que sejam capazes de produzir itens totalmente customizaveis. Além disso, devem
manter o0 custo de producdo abaixo de um patamar maximo que qualifique a empresa na
competicdo. Devem, ainda, apresentar desempenho superior, entre as microempresas, no que
diz respeito a qualidade e ao desempenho de entregas para ser capaz de sobressair-se entre as
demais marcenarias. A seguir, sdo descritas estratégias adotadas pelas empresas para alcancar

0 desempenho necessario nos critérios competitivos.

4.12.1. Custo

Como um fator qualificador, o custo deve ser mantido abaixo de certo patamar
para possibilitar que a empresa concorra no mercado. Os custos de producdo podem ser
divididos em materiais, mdo-de-obra, depreciacdo, energia e aluguel (MARTINS, 2006; SA,
2010) As acbes desenvolvidas pelas marcenarias para manter seu patamar de custo sdo
descritas a seguir.

Como os produtos eram fabricados por encomenda, os materiais utilizados
eram definidos pelo comprador. Esse fato colaborava para manter o nivel do custo do produto

abaixo de certo patamar de duas maneiras distintas: primeiro, porque o consumidor era



110

informado do preco dos materiais disponiveis durante a elaboracdo do pré-projeto e podia
adequar sua escolha ao que estava disposto a gastar. Segundo, porque a encomenda posterior
dos materiais diminuia os investimentos necessarios. Assim, o nivel dos estoques se tornava
tdo pequeno, que pouco influenciava nos custos dos produtos.

Outra pratica interessante era a compra dos materiais utilizando-se do dinheiro
que o cliente, geralmente, desembolsava no fechamento do acordo de compra. Como as
empresas nao utilizavam capital proprio para a aquisicdo dos materiais, elas minimizavam o
capital de giro necessario, consequentemente, o investimento e o custo de capital. Assim,
embora 0 material represente a maior parcela dos custos, conforme relatado pelo SEBRAE
(2002), nas marcenarias, esse custo nao era arcado pela empresa, mas pelo consumidor.

Como os custos de materiais ndo ocasionavam gastos para as empresas, 0S
custos mais importantes para as marcenarias estavam relacionados a manutencdo do
funcionamento da empresa, ou seja, eram 0s custos de mao-de-obra (trabalhadores) e de
instalacGes (equipamentos, aluguel e energia). Se esses custos fossem muito altos haveria
dificuldade de manter a empresa no mercado, pois seria necessario manter um nivel
relativamente alto de demanda.

Nesse sentido, constatou-se que a utilizacdo de equipamentos antigos e
comprados de segunda méo era importante para minimizar o investimento e os custos fixos, e
gue 0 mesmo ocorria com 0s predios em situacdo ndo muito boa. Prédios antigos possuem
aluguel mais barato, portanto, diminuem o custo fixo. A utilizacdo de equipamentos antigos
também ajudava a reduzir o custo em outros aspectos, pois eles eram de manutencdo simples
e conhecida, confidveis, baratos, ndo precisavam de financiamento e ndo sofriam depreciacédo
consideravel.

A quantidade de equipamentos também era importante. As empresas adquiriam
0S equipamentos minimos necessarios ao seu funcionamento para minimizar o investimento.
Portanto, a estratégia de escolher prédios e equipamentos de baixo custo estava de acordo com
a analise da cadeia de valor, pois nesse caso, a adocdo de equipamentos mais modernos nao
agregaria mais valor aos produtos, mas diminuiria a margem da empresa.

Outro fato que diminuia a importancia dos equipamentos era a sua baixa
ocupacdo e o pequeno percentual que representavam no tempo de fabricacdo dos produtos,
visto que o marceneiro gastava pouco tempo na fabricacdo de pecas em comparacdo a
montagem e ao acabamento.

Apos o Estudo de caso, ficou claro que o custo de mao-de-obra era 0 mais

importante para a empresa e também o fator de producdo de maior ocupagdo. Portanto, o
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aumento da produtividade dessas empresas ocorria através do aumento da produtividade dos
marceneiros. Por serem recursos gargalos, o aumento da produtividade resultava em aumento
da producdo e da receita para a empresa. Para isso as empresas tomavam uma série de
medidas. A adogdo de maquinas portéateis de diversos tipos objetivava de diminuir os tempos
das operacbes de montagem, para isso utilizavam-se parafusadeiras a bateria, pinadores
pneumaticos, lixadeiras, furadeiras, plainas, tupias e serras elétricas. O emprego de ferragens
visava simplificar os produtos, pois substituia pecas fabricadas pelos marceneiros e,
consequentemente, diminuia o tempo de fabricacdo, além de facilitar e abreviar o tempo de
montagem.

A divisdo do trabalho entre marceneiro e ajudante de producdo também
buscava retirar do marceneiro as tarefas mais simples e repetitivas e passa-las a profissionais
que ndo eram capazes de realizar tantas atividades quanto os marceneiros, portanto menos
flexiveis, mas que eram mais baratos para a empresa e, dessa forma, contribuia para o
barateamento da fabricagéo.

A organizacdo do trabalho utilizada pelas empresas dispensava a mdo-de-obra
indireta utilizada no controle e supervisao do trabalho direto e, portanto, diminuia os custos de
méao-de-obra. Outra prética utilizada para aumentar a produtividade, quando também era
necessario aumentar a producdo, era contratagdo de mais marceneiros. Assim, era possivel
utilizar da mesma estrutura fisica para fabricar mais produtos. 1sso podia ser feito até o limite
de ocupacdo das maquinas. Portanto, o aumento da producdo e da produtividade dessas
empresas, quando ainda nao estavam em sua capacidade maxima, era feita com a contratacdo
de mais marceneiros.

Outra caracteristica presente nessas empresas era a pequena quantidade de
trabalhadores em atividades administrativas, o que por um lado demonstrava a dificuldade
dessas empresas em manter pessoal especifico para essa funcdo, mas por outro lado revelava a
pequena quantidade de mado-de-obra indireta necessaria, dado o tipo de organizacdo do
trabalho adotada.

Observando-se as recomendagfes dos autores consultados no que diz respeito
as praticas que podem levar a diminui¢do dos custos dos produtos, apresentadas na Figura 5,
verificou-se que as marcenarias adotavam poucas praticas que visam diminuir o custo.
Observando com mais cuidado, foi possivel perceber que elas somente adotam praticas que
néo interferem na flexibilidade produtiva.

As préaticas recomendadas pelos autores consultados no referencial tedrico

estdo expostas na Figura 17, que também mostra as praticas adotadas pelas microempresas



referentes aos custos de produgéo.

112

Custos

Caracteristicas

Autores

Tamanho e economia de

Ausente
escala

Curva de aprendizagem Presente

Mecanizagédo e

intensificacéo do capital Pequena

Padronizacéo Inexistente

Divisdo do trabalho e Baixa ou
Especializagio inexistente

Integraco vertical Baixa

Estoques Minimos

Diminuicédo dos tempos

de preparacéo Pequena

Diminuir as perdas de

L Pequena
materiais e retrabalho q

Melhorar o fluxo de

produgéo Pequena

Como microempresa ndo possui tamanho suficiente para
atingir economias de escala ou poder de barganha com
fornecedores.

Devido ao pequeno volume de produgéo e da variedade de
produtos fabricados, ndo apresenta economias de escala na
producdo dos itens.

Como os produtos ndo se repetem, ndo ha curva de
aprendizagem especifica para a producédo de um item. No
entanto, 0s marceneiros aprimoram as técnicas de producéo e
conseguem realiza-las rapidamente.

Séo utilizadas maquinas universais que possibilitam a
fabricacdo dos mais diversos tipos de produtos a partir de
algumas operagdes basicas.

Pequena quantidade de equipamentos nas marcenarias, 0
principal fator de producdo sdo os marceneiros e ajudantes.
H4, portanto, méo-de-obra intensiva.

Néo ha padronizagao de produtos, pois eles sao totalmente
customizaveis, desde seu projeto, até sua instalacéo.

Baixissima divisao do trabalho, quando existente. Na maioria
das vezes, os marceneiros sdo responsaveis por todas as
etapas de produgo, desde o projeto do produto, passando
pelo planejamento e até sua fabricagdo. Os trabalhadores sdo
altamente qualificados e polivalentes.

Néo ha especializacdo da produgo todas as atividades sdo
desenvolvidas em fungdo das encomendas realizadas. Ha
especializagdo em técnicas e ndo em operagdes.

N&o hé integracéo vertical para trs, pois as empresas
dependem totalmente de fornecedores. Mas para frente, 0s
marceneiros integram as atividades de venda dos produtos.

N&o existe a possibilidade de manutencdo de estoques, pois 0s
materiais sdo escolhidos pelos clientes. Portanto, o estoque
resume-se a ferragens basicas, como pinos e parafusos.

Portanto, os estoques ndo podem funcionar como
amortecedores da demanda e manter a producéo ocupada.

H& minimizacédo dos estoques contribuindo para baixar os
custos de estoques.

As maquinas sdo universais e ndo possuem preparagao rapida.

As maquinas sdo pouco precisas e resultam em constante
perda de material e em retrabalho. Verificou-se grande
quantidade de sobra de materiais, devido a dificuldade de
maximizar o aproveitamento do corte da madeira, pois as
pecas variam totalmente entre os produtos.

A grande variedade de produtos dificulta a otimizacgéo do
fluxo.

(3]

(1] [4]

[2117]

[2117]

[211[7]

(11 3]

(3] [6]

(11 (21 [3]

(1]

(11 [3]

Figura 17 — Préticas referentes ao custo de producao.
Fonte: ([1] BERK, 2010; [2] LANDES, 2005; [3] MATTHEWS, 1996; [4] HILL, 1994; [5]

WOMACK, JONES e ROSS, 1992; [6] PIORE e SABEL, 1984, [23] SMITH, 1983).
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Dentre as préticas que possuem incompatibilidade com a flexibilidade
observou-se: a natureza da fabricagao dificultava as economias de escala, por iSso as pequenas
empresas apresentavam um desempenho suficiente nesse mercado; a padronizagdo dos
produtos impossibilitava a fabricacdo de itens customizados, portanto essa préatica ndo poderia
ser adotada; como a montagem € a fase de maior importancia na fabricacdo dos produtos, a
mecanizagdo flexivel da producdo seria inviavel para essa escala; a divisdo do trabalho
depende da separacdo entre planejamento e atividade e, portanto, de tarefas repetitivas que
prejudicariam a flexibilidade que as marcenarias necessitam.

Observou-se 0 uso de algumas préaticas que visam a diminuicdo dos custos. A
curva de aprendizagem estava presente para as técnicas de fabricacdo, mas ndo para produtos
padronizados. Havia integracdo vertical para frente, pois as marcenarias também
comercializavam e distribuiam seus produtos. Os estoques eram minimos, diminuindo 0s
investimentos necessarios, ja que ndo era possivel produzir para estoque ou a flexibilidade
ficaria prejudicada. Outras estratégias adotadas foram utilizar o dinheiro do cliente para
comprar 0s materiais, adquirir equipamentos antigos, alugar ou comprar prédios mais baratos
e trabalhar para aumentar a produtividade dos marceneiros.

As areas que poderiam ser melhoradas e ndo sdo incompativeis com a
flexibilidade produtiva séo a diminuicdo dos tempos de preparacdo, das perdas de materiais e
do retrabalho e a melhoria dos fluxos internos de producéo.

Observou-se que as marcenarias, devido ao mercado no qual atuam, ndo
conseguiam utilizar todas as praticas que resultam em uma diminuicdo de custos e, portanto,
ndo alcancam um desempenho de ponta nessa prioridade competitiva. Por conseguinte, esse

critério ndo poderia ser o principal apelo de vendas dessas empresas.

4.12.2. Qualidade

A qualidade é fundamental para a diferenciacdo dos mdveis oferecidos pelas
marcenarias, pois melhora ou piora a reputacdo das empresas. As empresas devem ser capazes
de satisfazer todas as dimensdes de qualidade. E preciso garantir as oito dimensées descritas
por Garvin (1992), sdo elas: desempenho; caracteristicas secundarias; confiabilidade;
conformidade; durabilidade; atendimento; estética e qualidade percebida.

Ao realizarem o projeto do produto em conjunto com os clientes, as

marcenarias garantiam que a estética, o desempenho e as caracteristicas secundarias
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estivessem de acordo com as necessidades do cliente, a0 mesmo tempo em que garantiam um
produto fabricavel. Se por algum motivo, ap6s algum tempo de uso, o produto perdesse a
funcdo, o marceneiro podia reforma-lo, garantindo assim um desempenho complementar ao
produto. Para garantir confiabilidade e durabilidade as marcenarias estudadas utilizavam as
melhores matérias-primas disponiveis no mercado.

A realizacdo do projeto do produto em conjunto com o cliente sé é possivel,
gracas ao sistema de producdo adotado. Essa préatica facilita o conhecimento sobre as
preferéncias do consumidor e garante a qualidade do produto através do contato direto com o
cliente (ROZENFELD et. al., 2006, JURAN, 1990).

A conformidade dos produtos era assegurada, pois 0 mesmo trabalhador
elaborava o projeto e fabricava o produto, garantindo que a execucgdo saisse conforme o
planejado. Durante todas as etapas de fabricacdo dos produtos, marceneiros e proprietarios
realizavam inspecOes parciais para garantir a conformidade. Apos o término da fabricacéo
havia uma inspecéo final. Outro fator que contribuia para a confiabilidade era a possibilidade
de realizar reparos depois da entrega, se isso fosse necessario. Essas sdo praticas que, segundo
Juran (1990), garantem a conformidade através do autocontrole.

O atendimento pds-venda era facilitado pelo contato direto do cliente com o
fabricante. Essa proximidade possibilitava que defeitos fossem sanados rapidamente.
Observou-se nas marcenarias visitadas que havia contato direto dos proprietarios com 0s
clientes visando assegurar a satisfacdo com o produto. As caracteristicas relativas a qualidade

podem ser vistas na Figura 18.

Qualidade Caracteristicas

E realizado sem etapas formais, consiste em elaborar
desenhos, em computador, se necessario, e definir as formas,

Projeto materiais e acabamento utilizado. E realizado juntamente com

Desempenho o cliente e, dessa maneira, é capaz de satisfazer as
Caracteristicas secundarias necessidades e desejos dos clientes, ao mesmo tempo em que  [1] [3] [4]
Confiabilidade Informal garante sua fabricagao e adequacéo de preco. [51161[7]
Durabilidade Observa-se que todas as etapas apresentadas na teoria sdo [8]
Estética ) contempladas nessa fase, mas ndo h4 uso de ferramentas
Qualidade percebida formais de eliminaco de falhas nos produtos, que sio feitas
com base na experiéncia do marceneiro com produtos
anteriormente fabricados.
A conformidade ndo é garantida através de programas
formais. Verificou-se que os marceneiros e ajudantes [1112] [3]
Conformidade Informal realizam inspecdes regulares nas pecas fabricadas e que ha [511611[7]
inspecdo final dos produtos. Além disso, o autocontrole [8]

garante a adequacéo e conformidade dos produtos fabricados.

Figura 18 — Préticas referentes a qualidade de producéo.

Fonte: ([1] COSTA, EPPRECHT e CARPINETTI, 2009; [2] KUMAR e SURESH, 2008; [3]
CAMPOS, 2004; [4] JURAN, 1997; [5] HILL, 1994; [6] GARVIN, 1992; [7] JURAN, 1990;
[8] TOLEDO, 1987;).
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Observou-se que mesmo sem programas formais de garantia e controle da
qualidade, essas empresas tinham a capacidade de fabricar itens com qualidade em suas vérias
dimensGes. Verificou-se também que havia grande preocupacdo dos trabalhadores com esse
requisito e que as inspec¢des eram constantes ao longo da fabricacdo dos artefatos. Contatou-
se, também, que o sistema de producdo facilitava o projeto do produto, pois possibilitava um

pré-projeto em conjunto com o cliente.

4.12.3. Desempenho de entregas

O desempenho de entregas é importante, pois garante um fornecimento de
acordo com a necessidade do cliente, ele é dividido em confiabilidade e velocidade de
entregas (PIRES, 1995).

No que diz respeito a esse critério competitivo, observou-se que a velocidade
podia constituir elemento esporadico para ganhar pedidos, pois, eventualmente, os clientes
desejam produtos para uma data determinada e dificil de ser atingida pelas empresas. No que
diz respeito a confiabilidade de entregas, ela podia tornar-se um elemento perdedor de
pedidos, se a empresa deixasse de cumprir prazos constantemente, prejudicando sua fama.

Verificou-se, neste estudo, que 0s proprietarios baseavam-se em suas
experiéncias como marceneiro e obedeciam a lista de producdo anterior ao pedido para
combinar o prazo de entrega. Geralmente, a fabricacdo de determinado movel iniciava-se com
antecedéncia maior que a necessaria para produzir o item, visando garantir a pontualidade. No
entanto, poderiam ocorrer problemas de indisponibilidade de maquinas e equipamentos que
atrasariam 0 cronograma, nesse caso, 0 emprego de equipamentos tradicionais trazia
vantagens, pois sua manutencdo ou conserto era facil, rapido e barato. Além disso, as
operacdes poderiam ser transferidas para outros equipamentos disponiveis nas marcenarias,
como, por exemplo, as maquinas portateis. Essas caracteristicas contribuiam para a
confiabilidade da entrega, conforme relata (LENZ, 1988).

Também foi possivel observar que essas empresas trabalhavam com folga de
capacidade e de programacao, fatores que contribuem para a confiabilidade de entrega (HILL,
1994; CORREA, GIANESI E CAON, 2001).

A natureza do trabalho do marceneiro também contribuia para diminuir os
problemas que poderiam existir, pois o trabalho ndo era repetitivo, monétono ou pesado. A

rotatividade de médo-de-obra era baixa e as faltas ndo eram frequentes.
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A velocidade de entrega ndo era alta, pois ndo existiam estoques de produtos
acabados, pecas ou matérias-primas, portanto, a entrega levava um tempo igual ou maior que
todas as etapas de producéo, incluindo o periodo de fornecimento de materiais. A fabricagdo e
montagem dos modveis também ndo eram répidas, pois havia grande quantidade de
preparacbes de maquinas e trabalho manual. Essa é uma caracteristica de sistemas de
producéo adotado (HILL, 1994).

No entanto, as empresas trabalhavam com folgas na programagdo e na
capacidade produtiva, e conseguiam aumentar a capacidade no curto prazo, através de horas
extras ou de incentivos aos marceneiros. Essas atitudes possibilitam melhorar a velocidade de
entrega para ndo perder pedidos (HILL, 1994). A seguir, na Figura 19, sdo mostradas as
praticas referentes ao desempenho de entregas.

Desempenho de Caracteristicas Autores
entregas

(1121

Ha folga na capacidade das maquinas e possibilidade de

Folga de Capacidade Existente realizagdo de horas-extras dos trabalhadores.

(1121

A programagao é realizada com folga, ndo ha penalidade na

Folga de Programacéo Existente troca de programago.

1121

O tempo de entrega é longo e equivalente ao periodo decorrido
Alta velocidade de : entre o pedido dos materiais e a fabricacdo dos produtos. A
Inexistente S ~
entrega fabricacdo pode ser acelerada com a execucdo de horas-extras,
contratagdo temporaria, ou com incentivos financeiros.
A - - « . 1112
N&o existe a possibilidade de manutencdo de estoques, pois 0s [l
Estoques Inexistentes ~ materiais sdo escolhidos pelos clientes. Portanto, o estoque
resume-se a ferragens bésicas, como pinos e parafusos.

Figura 19 - DecisGes estratégicas referentes ao desempenho de entregas.
Fonte: ([1] CORREA, GIANESI e CAON, 2001; [2] HILL, 1994).

Observa-se que as empresas possuiam somente as caracteristicas que
contribuem para o desempenho desta prioridade, mas que eram compativeis com a
flexibilidade necessaria ao sistema de producdo, ou seja, a folga de capacidade e de
programagéao.

Observou-se também, algumas incompatibilidades entre o sistema de producéo
e 0 desempenho de entregas, pois ndo € possivel alcancar o mesmo desempenho nesse
critério, dos sistemas que fabricam produtos padronizados ou parcialmente customizados,
visto que o tempo de fabricacdo € mais longo e que ndo é possivel construir estoques e
fornecer a pronta entrega.

No entanto, verificaram-se algumas compatibilidades, pois a flexibilidade
produtiva facilita antecipar a programacdo de pedidos, mudar a programagéo, encontra rotas

alternativas de producdo no caso de quebras de maquinas, ou seja, fatores que contribuem
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para o0 aumento da confiabilidade de entregas (LENZ, 1988).

4.12.4. Flexibilidade

A fabricagdo de itens customizados, por encomenda, nas marcenarias, resulta
em uma variedade sem numero de produtos, a producdo, portanto, deve ser flexivel, do
projeto ao acabamento dos produtos e absorver as diversas variagdes de materiais, formas,
volume, acabamento, etc.

Observou-se que cada produto encomendado necessitava de um projeto, antes
de comecar a ser produzido. Portanto, a fabricacdo iniciava-se com a elaboracdo do projeto do
produto pelo marceneiro, ele definia, mentalmente, as pecas a serem fabricadas e formas de
montagem. A seguir iniciava-se a fabricacdo das pecas, utilizando-se de maquinas universais
e rotinas variadas de producdo. O marceneiro deslocava-se com as pecas para as maquinas nas
quais realizava operacfes. A montagem era realizada com o produto parado, mas também era
planejada e executada pelo marceneiro ou ajudante, utilizando-se de maquinas portateis. As
tarefas de acabamento eram menos variadas, mas também dependiam da habilidade dos
trabalhadores.

Verificou-se que 0s marceneiros e ajudantes eram determinantes para a
flexibilidade produtiva, pois detinham o conhecimento sobre das diversas técnicas utilizadas
na fabricacdo de artefatos de madeira 0 que permitia que produzissem inumeros tipos de
produtos diferentes, pois, por mais variados que fossem 0s projetos, as técnicas béasicas de
fabricacdo eram semelhantes. Para construir um produto diferente, bastava modificar suas
rotinas de producao.

Verificou-se também que outros aspectos produtivos estavam alinhados a
flexibilidade, pois as maquinas eram universais e possibilitavam a realizacdo da mesma
funcdo em diferentes tipos de matérias-primas e pecas. Havia possibilidade de usar mais de
uma maquina para realizar uma mesma operagdo. As marcenarias eram capazes de absorver
aumentos temporarios com a execu¢do de horas-extras de trabalho e com o uso de incentivos
financeiros para aumentar a producdo. Aumentos permanentes eram resolvidos com a
contratacdo de mais trabalhadores, pois as maquinas possuiam baixa ocupacdo, permitindo a
incorporacdo de mais marceneiros a producdo. Diminui¢fes na quantidade de produtos eram
resolvidas com a dispensa de trabalhadores e ndo possuiam grande impacto para a empresa, ja

gue suas maquinas estavam pagas e ndo existiam financiamentos.
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Para avaliar a flexibilidade de producdo, segundo Koste e Malhotra (1999), é

necessario verificar dez dimensdes. A seguir, a Figura 20 apresenta as principais

caracteristicas referentes as dez dimensdes da flexibilidade de produc&o.

Flexibilidade

Caracteristicas Autores

Magquinas

Trabalho

Sistema de
movimentacdo

Rotas

Operacéo

Expanséo

Volume

Gama

Novos produtos

Modificagdo

Alta

Alta

Alta

Alta

Alta

Média

Média

Alta

Alta

Alta

[5]
A flexibilidade de maquinas € alta, pois as maquinas sao universais e
capazes de realizar varias tarefas. Os setups ndo sdo tdo rapidos em
algumas maquinas. Observa-se que a operacdo dessas maquinas depende da
habilidade dos trabalhadores.

O trabalho é qualificado e os trabalhadores conhecem varias técnicas de [3]1[5] [6]
marcenaria, as quais os tornam aptos a fabricas os mais variados tipos de [7118]
produto, portanto, sdo capazes de realizar grande variedade de tarefas sem

perda consideravel do desempenho. Observou-se trabalho em equipe,

delegacdo de responsabilidade, planejamento e resolugdo de problemas

pelos trabalhadores. O trabalho desses profissionais incorpora tarefas de

varias naturezas, planejamento, execucao e controle, o que contribui,

também para manté-los ocupados.

5
A movimentagcéo é feita pelos trabalhadores, portanto, é flexivel, ja que ndo 5]

existem rotas fixas, tampouco setup para mudanca de rotas.

Existe a possibilidade de mudanca de rota e utilizacdo de outros centros de Bl
producdo, sem prejuizos ao funcionamento do sistema produtivo. Observa-

se, porém, que poucas maquinas sdo duplicadas, mas algumas maquinas
diferentes podem ser utilizadas para realizar a mesma tarefa.

A flexibilidade de operagdo é alta, pois ndo existem rotinas de produgio [2] [3]
definidas. Os trabalhadores podem alterar a sequéncia das atividades de
acordo com a necessidade da empresa. As maquinas apresentam setup
rapido.

[5]
Embora as empresas ndo disponham de grandes quantias para aquisi¢do de
equipamentos, se necessario, elas adquirem equipamentos usados com
grande facilidade no mercado. Essa expansdo pode ocorrer sem grandes
penalidades para a producéo, pois consiste em adicionar um novo
equipamento e ndo precisa para a produgao para isso.

(41 [°]

Possui algumas caracteristicas que contribuem para a flexibilidade de

volume, porém ndo todas. Apresenta folga de capacidade e de

programacao, flexibilidade do trabalho e possibilidade de horas-extras, mas

ndo possui estoques de produtos ou produtos modulares.

As empresas trabalham com alta variacdo na gama dos produtos fabricados (11121 [5]
e isso ndo altera o desempenho da producdo, pois a fabricacéo dos itens é
independente.

2115
O projeto e a fabricagdo de novos produtos séo feitos sem grandes prejuizos e
a producdo, pois todos os produtos séo Unicos, e os trabalhadores estdo
aptos a realizar todas as etapas da fabricagéo dos produtos, desde seu
projeto até seu acabamento. Os projetos sdo rapidos e baratos

A modificacdo de produtos exige trabalho e equipamentos flexiveis, bem (2] 5]
como facilidade de projeto. Todas essas caracteristicas estdo presentes nas
empresas estudadas.

Figura 20 — Préticas referentes a flexibilidade de producéo.

Fonte: ([1] SALVADOR et. al., 2007; [2] GERWIN, 2005; [3] KARUPPAN e GANSTER,
2004; [4] JACK e RATURI, 2002; [5] KOSTE e MALHOTRA, 1999; [6] KATHURIA e
PARTOVI, 1999; [7] MAFFEI E MEREDITH, 1995; [8] PARK E BOBROWSKI, 1989).
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Observa-se que o desempenho da producdo no que diz respeito a flexibilidade
pode ser considerado alto na grande maioria dos fatores analisados, o que indica que essas
empresas possuem grande flexibilidade produtiva.

Observou-se também que a flexibilidade produtiva contribuia para aumentar a
ocupacdo da empresa, pois 0 proprietario podia aceitar encomendas de diferentes tipos de
produtos e até mesmo servicos e, dessa forma, garantir que a fabricacédo ficasse ocupada.

Observou-se que a flexibilidade de maquinas, do trabalho, de rotas e de volume
é compativel com a confiabilidade de entregas, pois torna mais facil a producédo em casos de

imprevistos, como, por exemplo, a quebra de maquinas.

4.12.5. Sistemas de producéo

Os produtos oferecidos pelas marcenarias eram passiveis de customizagédo
pura, conforme a definicdo de Lampel e Mintzberg (1996). Portanto, todas as caracteristicas
do produto eram definidas pelo cliente, inclusive os materiais utilizados. Nesse caso, era
preciso que o projeto, a fabricacdo, a montagem e a entrega fossem passiveis de
customizacao.

A solucdo adotada pelas marcenarias foi o sistema de producdo Engineer to
Order, pois nesse sistema de producdo o projeto, a fabricacdo e a montagem sdo realizados a
partir das definicbes dos clientes. No sistema de producdo ETO, os materiais somente sao
encomendados ap6s o fechamento do projeto do produto que € feito em conjunto com cliente,
portanto, é impossivel manter estoques, mas em contrapartida, ele possibilita a customizacéao
total.

De acordo com Corréa, Gianesi e Caon (2001), esses sistemas de producédo
devem apresentar excesso de capacidade e flexibilidade de producdo. Essas caracteristicas
foram observadas nas marcenarias que ndo possuiam estoques de materiais, pois a compra era
realizada depois de fechado o contrato de venda do produto. As marcenarias também
apresentavam excesso de capacidade instalada, mas ndo de mdo-de-obra e flexibilidade de
producéo.

Em um sistema de producdo ETO, a producdo deve ser flexivel desde as
primeiras etapas produtivas para absorver a grande variagdo que ocorre com os produtos. Esse
fato foi observado nas marcenarias, pois a fabricacdo de pecas, que é a primeira etapa da

producdo, apresentava layout disperso, que contribuia para a flexibilidade produtiva e
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permitia variagdes no mix de produtos, nas rotinas e nos volumes de producdo (LAHMAR e
BENJAAFAR, 2005). Como os equipamentos estavam dispersos pelo setor, era possivel
realizar qualquer sequéncia de atividades, multiplicando as rotinas de produgdo possiveis e
garantindo a flexibilidade produtiva.

Entretanto, no caso das marcenarias, ndo se observou os principais problemas
relativos a esse tipo de layout (LAHMAR e BENJAAFAR, 2005). Nao havia dificuldade em
planejar a producédo, em definir a carga de maquinas ou os fluxos, pois, apés atribuir a tarefa
de fabricagdo ao marceneiro, a sequéncia de atividades era de sua responsabilidade. N&o
havia, também, grande quantidade de estoque em processo, pois a producdo era por
encomenda. Nao havia dificuldade na distribuicdo de cargas de maquinas, pois como a
ocupacdo das maquinas € pequena, devido ao grande tempo de montagem, quase sempre estao
desocupadas.

Na montagem e no acabamento, a producdo também era flexivel para absorver
os diferentes produtos. Nessas etapas, 0 layout era posicional. O produto final, geralmente, de
grandes dimensbes era dificil de ser movimentado e ficava estacionado, enquanto o
trabalhador e as maquinas portateis se movimentavam ao seu redor. Aos poucos, o trabalhador
ia colocando as pecas ou conjuntos que compunham o produto final. Os conjuntos menores
eram montados na bancada e depois levados até o produto final.

Esse arranjo € indicado quando ha baixa repeticdo das atividades, necessidades
de mudancas no produto e no volume de producéo, diminui as instalacdes e os problemas de
fluxo de materiais e facilita a armazenagem de materiais. Entretanto, facilita a dispersdo de
ferramentas e equipamentos e diminui a ocupacdo dos fatores de producdo (OLIVERIO,
1985; WEIL, 1969). Sdo recomendacdes condizentes com as necessidades e possibilidades
das marcenarias.

Portanto, tanto o layout posicional quanto o disperso eram adequados ao
sistema de producdo adotado.

Outra observacdo interessante em relacdo ao layout e ao sistema de producao
foi o compartilhamento das maquinas e equipamentos, pois se verificou que os trabalhadores
revezavam-se no uso das maquinas para fazer as operacbes de fabricacdo de pecas, o que
diminuia a quantidade de equipamentos necessarios e aumentava a ocupacdo das maquinas.
Essa configuracdo € boa quando se trabalha com pequeno volume de producédo, pois se a
ocupacdo das maquinas é igual & soma de todas as tarefas que sdo executadas nela, seu
compartilhamento aumenta a ocupacéo total, diminui o investimento em méaquinas e reduz o

custo de produgéo de pequenas quantidades.
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A organizagéo do trabalho utilizada, na qual os trabalhadores séo responsaveis
por planejar e executar as tarefas, era importante para o sistema de producdo adotado, pois
possibilitava que o projeto do produto fosse executado rapidamente e sem grandes custos para
a empresa, facilitava o planejamento e controle da producdo, além de diminuir a necessidade
de trabalho indireto, como, por exemplo, supervisores.

Observou-se que o0s equipamentos utilizados apresentavam alguns
inconvenientes para o desempenho da producdo, pois eles eram pouco precisos e resultavam
em maior repeticdo de atividades para alcancar um mesmo objetivo, também apresentavam
preparacdo simples, porém ndo tdo rapida, dessa forma os marceneiros gastavam tempo
precioso fazendo ajustes para acertarem a maquina e realizarem as operacoes.

Quanto a compatibilidade do sistema de producdo com a estratégia de
producdo adotada, verificou-se que as escolhas feitas pela marcenaria sdo coerentes. O
sistema de producdo ETO possibilitava a flexibilidade produtiva ao trabalhar segundo as
necessidades do cliente, mas, em contrapartida ndo possibilitava que as marcenarias
adotassem medidas que visem a reducdo dos custos, além de ampliar o tempo de

fornecimento, pois impossibilitava a formacgéo de estoques.



5. CONCLUSOES DO ESTUDO

O objetivo desta pesquisa era estudar como as estratégias adotadas pelas
microempresas de marcenaria do municipio de Botucatu contribuiam para a sobrevivéncia
dessas empresas no mercado. Para isso foi necessério verificar as estratégias competitivas
adotadas, as estratégias de producdo, as prioridades competitivas e o sistema de producédo
adotado.

Observou-se que a estratégia competitiva adotada pelas marcenarias era de
foco através da diferenciacdo. A diferenciacdo ocorria através da exclusividade e da qualidade
dos produtos.

De acordo com o referencial tedrico adotado, a estratégia competitiva e a
estratégia de producdo devem estar alinhadas para que a empresa apresente um bom
desempenho no mercado. A respeito desse fato, foi possivel observar esse alinhamento, pois
para oferecer produtos exclusivos é necessario que a producdo possibilite uma fabricacéo
customizada de produtos, portanto flexibilidade produtiva, conforme foi observado nas
marcenarias.

Dentre as prioridades competitivas da manufatura, foi possivel verificar que
alguns critérios competitivos possuem relacdo diferente com o mercado moveleiro como um
todo e com 0 segmento de mdveis customizados. E o caso da flexibilidade.

A flexibilidade ¢ uma prioridade competitiva indispensavel as marcenarias,
pois possibilita um nicho de mercado para produtos exclusivos, separando-as do mercado em
geral, portanto, nesse mercado a flexibilidade atua como ganhadora de pedidos. Mas em
relacdo ao segmento de produtos customizados, a flexibilidade é um critério qualificador, pois
deve apresentar um nivel minimo que possibilite a customizacdo ou a empresa esta
desqualificada da competicdo. Verificou-se que todas as dez dimensdes que compdem a
flexibilidade estdo presentes na producao das marcenarias estudadas.

A qualidade é outro critério ganhador de pedidos, suas dimensbes estdo
totalmente contempladas nas praticas produtivas das marcenarias, mas isso ndo ocorre através
de programas formais. Diferente da flexibilidade, esse critério é ganhador de pedidos no
segmento de mercado das marcenarias € ndo no mercado em geral. Dessa forma, as
marcenarias competem entre elas nessa prioridade competitiva.

O desempenho de entrega é um critério qualificador. As praticas referentes a
ele e encontradas nas marcenarias foram a folga de capacidade e de programacéo. As demais

praticas ndo estdo comtemplas por que sdo incompativeis com o sistema de producdo adotado.
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O custo também é um critério qualificador para as microempresas estudadas.
As praticas adotadas pelas marcenarias relativas a esta prioridade competitiva sdo poucas,
pois ha incompatibilidade com o sistema de producdo adotado. No entanto, a diminuicdo dos
tempos de preparagdo, a diminuicdo de perdas de materiais e retrabalho e a melhora dos
fluxos de producdo, sdo compativeis com o sistema de producao e ndo sdo adotadas.

O sistema de produgdo Engineer-to-order possibilita a total customizacdo dos
produtos, facilita o acesso as necessidades dos clientes, impede a formacdo de estoques,
possibilita a fabricacdo de produtos Unicos, prioriza a flexibilidade, compartilha os recursos
entre os produtos fabricados, possui planejamento simples, mas apresenta um periodo de
entrega longo e baixa produtividade. Verificou-se que sua adogdo estd condizente com as
prioridades competitivas mais importantes para as marcenarias, pois possibilita a flexibilidade
e a qualidade de producédo, no entanto, é incompativel com algumas praticas que melhora o
desempenho nos quesitos de entrega e custo.

Em relacdo as incompatibilidades e compatibilidades entre as prioridades
competitivas dessas empresas, foi possivel verificar que havia uma forte ligacdo entre o
sistema de producdo e o trade-off entre os critérios competitivos. Empiricamente, foi possivel
constatar que, na fabricacdo de moveis, a adocao do sistema de producdo ETO possibilita uma
ampla flexibilidade produtiva, mas ao mesmo tempo impossibilita que algumas préaticas que
visam a diminuicdo dos custos sejam adotadas.

Em relacdo a flexibilidade e o custo verificou-se a incompatibilidade entre a
fabricacdo de itens customizados e as economias de escala; a padronizacao dos produtos e a
customizacao; a mecanizacéo e intensificacdo do capital e a montagem de itens customizados
em baixa escala; a divisdo do trabalho e a flexibilidade do trabalho.

Em relacdo ao desempenho de entregas, foi possivel verificar uma
incompatibilidade entre a velocidade de entrega e a impossibilidade de formar estoques e
entre a velocidade de entregas e o tempo decorrido na fabricacdo de um sistema ETO.

Quanto a compatibilidade entre as prioridades competitivas, foi possivel
observar que a flexibilidade do sistema de producdo pode ajudar a confiabilidade de entregas.

Para trabalhos futuros, recomenda-se verificar se praticas relativas a
diminuicdo dos tempos de preparacdo, a diminuicdo de perdas de materiais e retrabalho e a
melhora dos fluxos de producdo poderiam melhorar a produtividade dessas empresas,
mantendo-se o sistema de producdo atual. Sugere-se, também, o estudo mais aprofundado das

tecnologias de fabricagdo e sua contribui¢do para a produtividade das marcenarias.
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Tabela 7 - Distribuicdo das microempresas de marcenaria segundo o nimero de trabalhadores.

Efetivo N° de empresas
1 13 (32,5%)
2a4 16 (40 %)
5a9 9 (22,5%)
10e+ 2 (5%)
TOTAL 40 (100%)

Tabela 8 - Distribuicdo das microempresas de marcenaria segundo o nimero de trabalhadores

na producéo.

Efetivo N° de empresas
1 13 (32,5%)
2a4 17 (42,5%)
5a9 9 (22,5%)
10e+ 1 (2,5%)
Total 40

Tabela 9 - Distribui¢do das microempresas de marcenaria segundo tempo de vida.

Tempo de vida (em anos)

N° de empresas

Até 5 8 (20%)
6al0 12 (30 %)
11a15 5 (12,5%)
16 a20 7 (17,5%)

21a25 4 (10%)

26 e mais 4 (10%)
Total 40 (100%)

Tabela 10 - Distribuicdo das microempresas de marcenaria segundo tempo de vida e nimero

médio de trabalhadores.

Tempo de vida (em anos)

N° médio de trabalhadores

Até 5 3,13
6al0 3,50
11a20 3,17
mais de 20 4,13
Média geral 3,45
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Tabela 11 - Distribuicdo das microempresas segundo efetivo divisdo do trabalho na producéo.

. Divisdo de tarefas
Efetivo Ausente Parcial Presente Total
2ab 16 (76,2%) 2 (99,5%) 3 (14,6%) 21 (100%)
6a9 1 (33,3%) 1 (33,3%) 1 (33,3%) 3 (100%)
10e+ 1 (33,3%) 2 (66,6%) - 3 (100%)
Total 18 5 4 27

1 - Excluidas as 13 empresas com apenas um trabalhador.

Tabela 12 - Distribuicdo das microempresas de marcenaria, segundo o nimero de

equipamentos estacionarios.

NUmero de equipamentos

N° de empresas

2a5 2 (5%)

6a9 14 (35%)
10 e mais 24 (60%)

Total 40(100%)

Tabela 13 - Frequéncia de observacéo distribuida de acordo com o tipo de equipamento

estacionario.

Equipamento estacionario Frequéncia
Serra Circular 100%
Tupia 95%
Plaina 93%
Compressor de ar 88%
Furadeira Horizontal 84%
Lixadeira T7%
Desengrossadeira 70%
Furadeira Vertical 70%
Esmeril 65%
Serra Fita 51%
1/2 Esquadria 37%
Amolador 19%
Respigadeira 19%
Prensa hidraulica 2%
Serra Pendulo 2%

Torno

2%
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Tabela 14 - Distribuicdo dos equipamentos estacionarios existentes nas microempresas e

forma de aquisicao.

Forma de aquisi¢do
Equipamento Feito na Total
Novo Usado empresa SI

Serra Circular 24 26 6 56
Compressor de ar 33 16 49
Tupia 12 33 1 46
Desempenadeira 15 26 1 42
Furadeira Horizontal 10 26 2 2 40
Lixadeira 11 24 2 1 38
Furadeira Vertical 11 19 2 32
Desengrossadeira 11 19 1 31
Esmeril 21 8 29
Serra Fita 6 14 1 1 22
Serra 1/2 Esquadria 18 - 1 19
Respigadeira 2 5 1 8
Amolador 4 3 1 8
Torno - 1 1
Prensa hidraulica - 1 1

Total 178 (42,1%) 221 (52,4%) 12 (2,8%) 11 (2,6%) 422

Tabela 15 - Distribuicdo das microempresas segundo efetivo e forma de aquisi¢do dos

equipamentos estacionarios.

Forma de Aquisicéo
Efetivo Feito na Sem Total
Novo Usado . ~
Empresa informacao
Até 5 134 (44,5%) 155 (51,5%) 12 (4,0%) - 301 (100%)
De6a9 33 (35,1%) 40 (53,2%) - 11 (11,7%) 84 (100%)
10 e mais 11 (27,9%) 26 (72,1%) - - 37 (100%)
Total 178 221 12 11 422

Tabela 16 - Distribuicdo dos tipos de maquina segundo a idade média.

Maguina

IDADE MEDIA (anos)

Respigadeira 20,0
Amolador 17,8
Desengrossadeira 16,9
Furadeira Horizontal 16,6
Desempenadeira 16,0
Tupia 15,3
Torno 15,0
Lixadeira 14,6
Serra Fita 13,7
Esmeril 13,4
Serra Circular 12,4
Compressor de ar 11,7
Furadeira Vertical 115
Serra 1/2 Esquadria 4.8
Prensa hidraulica 4,0
Média geral 13,96
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Tabela 17 - Relagdo dos equipamentos portateis motorizados encontrados nas microempresas.

Equipamento Numero Média Moda
Furadeira 119 2,9 2
Parafusadeira 103 2,5 2
Lixadeira 87 2,1 2
Plaina 44 1,1 1
Tico-Tico 40 1 1
Serra Circular 31 0,7 1
Tupia 24 0,6 0
Pinador 14 0,3 0

Total 462 12,15 -

Tabela 18 - Distribuicdo das microempresas segundo condi¢cdes do piso e da circulacgao.

Condicéo do piso

N° de empresas

Regular, com area de circulacdo demarcada 1
Regular, sem demarcagéo 25
Regular, com circulacao dificil 11
Irregular, com circulagao dificil 3

Total 40

Tabela 19 - Equipamentos destinados ao conforto dos trabalhadores existentes nas

microempresas.

Equipamento

N° de empresas

WC 36
Vestiario 30
Chuveiro 14
Armario 9
Refeitorio 7

Tabela 20 - Distribuicdo das microempresas segundo intensidade de contaminacdo por poeira.

Intensidade de contaminacao

N° de empresas

Pequena 2
Moderada 24
Elevada 14

Total

40
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Tabela 21 - Distribuicdo das microempresas segundo existéncia de equipamento de protecédo
coletiva para poeira e substancias volateis.
Equipamento de protegéo coletiva N° de empresas
N&o existente 25
Existente
Cabine de pintura com exaustor e exaustor na lixadeira
Cabine de pintura
Exaustor na parede
Exaustor central ¢/ tubulagdo nas maquinas e cabine de pintura c/exaustor
Exaustor edlico
Exaustor na lixadeira
Exaustor na parede e e6lico
Exaustor portatil

N =
SrrrooE N OR G

Total
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Apéndice 2 - Roteiro utilizado no levantamento

| - IDENTIFICACAO N° DE ORDEM

INFORMANTE

EMPRESA CNPJ. /

RUA E N©

INSCBIC}AO MUNICIPAL TRAB.
AUTONOMOS

Il - INFORMACOES GERAIS
Efetivo Producéo Homens Mulher. Escritor.

MENORES DE 18 A. IDADES

TRABALHO NA PRODUGAO [ |JORNADA SEMANAL(HORAS) [ | ]

1- SEM DIVISAO DE TAREFAS
2 - COM DIVISAO PARCIAL DE TAREFAS
3 - COM DIVISAO DE TAREFAS

IV - INSTALAGOES FiSICAS / MAQUINAS E EQUIPAMENTOS / MATERIA-PRIMA
PREDIO [ ]VENTILAGAO [ ]LANTERNINS [ ]

1-GALPAO ALVENARIA 1-BOA 1-SIM

2 - GALPAO MADEIRA 2 - REGULAR 2-NAO

3 - APENAS TETO 3-RUIM 3 - SEM INFORM.
4 -OUTRO 4 SEM INF.

5- SEM INF.

ESPECIFICAR VENTILACAO

Maquinas estacionarias

TIPO

N° | N/U | IDA-DE | MAN. Protecdo de maquinas
CIP

Chave geral | Acionamento | Zonaoper. | P. méveisexp. | Aterramento Obs.

01 - Serra circular

02 - Serra fita

03 - Serra péndulo

04 — Furadeira horiz.

05- Furadeira vert.

06 - Desengrossadeira

07 - Desempenadeira

08 - Tupia

09 - Lixadeira

10 — Respingadeira

11 — Amolador

12 - Compressor

13 - Esmeril
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FERRAMENTAS MANUAIS MOTORIZADAS:

TIPO N° [N/U | IDADE | MANUT |PRODUTIVIDADE/QUALIDADE
C/P (funciona bem? da defeito? rende bem?

Parafusadeira
Furadeira
Lixadeira
Plaina

1- REGULAR, C/ AREA DE CIRCULACAO DEMARCADA 4 - IRREGULAR
PISO 2 - REGULAR SEM DEMARCAGAO DE CIRCULAGAO 5 - SEM INFORMACAO

3 - REGULAR COM CIRCULAGCCAO DIFICIL ASSINALAR PRESENCA DE DEGRAUS D

LAYOUT [ ]1.Porprocesso 2. Celular 3.Emlinha 4.Outro Qual?

ESPACAMENTO ENTRE MAQUINAS 1. Adequado

2. Problemas de movimentagdo dos materiais
3. Problemas para realizacdo do trabalho

V — AMBIENTE E CONDICOES DE TRABALHO

POEIRA [ ](Assinalar de +a ++++)

MOVIMENTACAO MANUAL DE CARGAS +ou leve: até 15 Kg
I:l ++ ou moderado: 15 a 23 Kg se eventual

+++ ou intenso: 15 a 23 Kg se freqliente e maior que 23 Kg

EPC S=SIM,N=NAO Qual:

Sl = SEM INFORM.
EPI: S=SIM,N=NAO P. AURICULAR MASCARA SOLV. UNIFORME

Sl = SEM INFORM ) )

OCULOS MASCARA PO LUVAS
OBSERVACOES:
CONSERVACAO
DISPONIBILIDADE
ESTAO
UTILIZANDO?
OUTRAS
SUBSTANCIAS QUIMICAS:
NOME SOLV. |ROTULO |PRODUTIVIDADE/QUALIDADE (seca
ORG. (SIM/NAO) |rapido? da defeito? rende bem? facil de aplicar?
etc

Sl Ed N

USA ALGUM PRODUTO PARA LIMPAR O CORPO?
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LIMPEZA CORPORAL(CRUZES) 0 - mélos e roupas limpas

+ - mAos e oU roupas pouco sujas
++: Maos sujas e, ou roupas sujas
+++: outras partes do corpo sujas e, ou roupas muito sujas.

WC [ |Armarios [ ] Chuveiro [ ] Vestiario [ ] Refeitério [ ]

LAZER S=SIM QUAIS
N =NAO

HA QUANTO TEMPO A EMPRESA ESTA FUNCIONANDO:

OCUPACAO ANTERIOR DO PROPRIETARIO:

SITUACAO DE TRABALHO ANTERIOR DO PROPRIETARIO (Detalhar se autbnomo, empregado
etc, onde trabalhava etc):

QUESTOES ABERTAS (Usar 0 verso da pagina)

e O senhor estd satisfeito com suas maquinas em termos de produgao?

e As maquinas costumam deixar o senhor na mao? por exemplo, quando esta apertado, alguma
maquina da defeito e atrasa o servico e, ou compromete o resultado?

e Quem faz manuten¢do das maquinas?

e Existe planejamento para manutencdo de tempos em tempos ou s6 quando a maquina quebra
ou da problema?

e As maquinas e equipamentos causam alguma perda de material ou necessidade de retrabalho?

e Quando precisa trocar alguma peca, acha com facilidade no mercado ou o sr. mesmo faz ou
manda fazer?

e Conhece o Sebrae / Senai / SESI / CIESP-FIESP / incubadora de empresas? Procurou e, ou
recebeu apoio de alguma delas ou de alguma outra entidade?

e Ja foi procurado ou procurou alguma instituicdo financeira para verificar a possibilidade de
aquisicdo de novos equipamentos?

e Em sua opinido, quais os fatores mais importantes para melhorar seu negécio e as condi¢coes
de trabalho?
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Apéndice 3 - Roteiro do Estudo de Caso

Roteiro da primeira etapa (entrevista)
Descricdo da empresa:

a) Nome da empresa;

b) Localizagéo;

c) Data de constituicdo ou tempo de vida da empresa;
d) Numero de trabalhadores;

e) Horario de trabalho;

f) Numero de turnos;

g) Como comegou a empresa;

Trabalhadores:

a) Numero de trabalhadores;

b) Grau de instrugéo;

c) Tempo de casa;

d) Faixa etéria;

e) Faixa salarial;

f) Qualificacdo:

g) Sexo:

Mercado:

a) Quais os principais clientes das empresas;

b) Onde se localizam? (cidades)

c) Quais os principais fornecedores da empresa? Possui poder de barganha?

d) Atua em parceria com outra empresa? Como?

e) Como é a demanda da empresa? Esta em crescimento? Apresenta sazonalidade? E
estavel?

f) Quem sdo os principais concorrentes?

g) Possui acesso a financiamento?

h) O preco de aquisicdo das matérias-primas poderia ser melhor? Compra de
atravessadores? Ou direto das industrias?

i) E o prego de venda possui influencia dos compradores?

j) Qual a principal estratégia de venda?

k) Participa de licitagcdes publicas? Observa alguma vantagem?
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Estratéqgias:

a)
b)
c)
d)

9)

Existem projetos estratégicos para o futuro da empresa? Quais séo eles?

Como esses projetos sao elaborados?

Como é feito o planejamento desses projetos?

A empresa adota préaticas formais para definir, disseminar e avaliar a suas estratégias
de negdcio internamente?

Como a empresa se sobressai perante as demais para garantir as vendas? Quais sao as
estratégias de mercado?

O que seria mais importante ampliar a capacidade produtiva ou modernizar 0s
equipamentos? Porqué?

Terceiriza algum tipo de servigo?

Estrutura interna da empresa

a)
b)
c)
d)
e)
f)

9)
h)

Quais séo os departamentos existentes, mesmo que informais?

Quais os cargos existentes na empresa e suas atribuicoes?

Como é feito o contato entre o proprietario e os trabalhadores?

Como séo feitas as ordens de producao?

Programacdo da producdo como é feita?

Como sdo definidas as cargas de trabalho nos equipamentos e funcionarios?
Como é feito o controle de qualidade?

Como é feito o controle de perdas?

Desenvolvimento de produto

a)
b)
c)
d)
e)

f)
9)
h)
i)

Como é composto seu produto?

Como é realizado o projeto do produto?

Quem é responsavel pelo projeto do produto?

Ha uso de computador e programas de desenho CAD?

Como ¢ feita a administracdo dos materiais necessarios? Quem & responsavel pela
administracdo de materiais (compras e necessidades)?

O que diferencia seus produtos?

Como é definido o preco do produto?

Qual é o preco médio do seu produto?

Seu pre¢o é maior que a média do mercado?

Roteiro da segunda etapa (observagoes)



Levantar os produtos fabricados;
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Levantamento dos equipamentos utilizados diretamente na producéo [tipo, funcéo e

idade];

Levantamento das maquinas de apoio [tipo, funcédo e idade];
Descrever o(s) fluxo(s) de producao;

Descrever os sistemas de movimentagéo;

Verificar o arranjo fisico das maquinas;

Verificar a ocupacdo das maquinas;

Verificar o ambiente de trabalho.

Observar a divisdo de tarefas;

Observar o tempo de atividades com maquina e atividades manuais;
Observar a quantidade de estoque de material em processo;
Observar o tempo de producéo das pecas;

Verificar para a tecnologia utilizada se esta estavel e difundida;

Verificar se a capacidade de producéo esta esgotada;

Verificar o motivo pelo qual os produtos que estdo sendo fabricados foram vendidos

[prioridades competitivas]
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Roteiro da terceira etapa (entrevista)

a)

b)

Descrever o crescimento da empresa: comegou com uma serra e uma tupia, a seguir
compramos mais uma serra...

Qual a importancia dos seguintes fatores de desempenho no mercado no qual atua?
Custo; Qualidade; Entrega; Flexibilidade.

A producéo é sob encomenda? Produz algum produto para estoque?

Como vocé classifica a importancia de obter maquinas atuais?

Como o espaco pode atuar como fator limitante no desempenho da empresa?
Obstéaculo ao crescimento? Perda de produtividade?

Como um espaco mais bem organizado pode ajuda na produtividade?

Como vocé percebe que € necessario um novo equipamento?

Como vocé construiu o arranjo fisico atual?

Quiais sdo as técnicas utilizadas?

Vocé conhece algum tipo de arranjo fisico?

Quais fatores levaram ao arranjo fisico atual? Descrever.

Como adquiriu a maioria dos equipamentos?

Quando precisa trocar alguma peca, acha com facilidade no mercado? Faz ou manda
fazer?

As maquinas costumam deixar o senhor na mdo? Por exemplo, quando esta apertado,
alguma méaquina da defeito e atrasa o servico e, ou compromete o resultado?

O senhor esta satisfeito com suas maquinas em termos de producédo?

As maquinas e equipamentos causam alguma perda de material ou necessidade de
retrabalho por falta de precisao?

Como a adogdo de uma nova tecnologia poderia melhorar o desempenho da
empresa?

Quantificar a frequéncia de quebras dos equipamentos.



