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RESUMO

O presente trabalho apresenta a aplicacdo do método de identificacdo do Paradigma
Estratégico de Gestdo da Manufatura (PEGEM) utilizado e do PEGEM mais adequado para
uma empresa nos trés principais polos do estado de Sdo Paulo: Franca, Birigui e Jal. Este
metodo foi desenvolvido por Godinho Filho e Fernandes (2006a).

O procedimento de pesquisa utilizado foi a pesquisa de avaliagcdo, também conhecida como
survey. Foram selecionadas 30 empresas por meio de amostragem probabilistica e aleatoria,
na qual foram entrevistadas 10 em cada pdlo estudado. Apenas 29 empresas que compunham
a amostra participaram da pesquisa.

Na identificacdo dos PEGEMs utilizados, verificou-se que a maioria das empresas se encontra
sem foco estratégico, apresentando também, casos de inconsisténcia entre fins e meios. Os
PEGEMs identificados em algumas empresas foram: Manufatura Responsiva e Customizacéao
em Massa. Durante a identificacdo dos PEGEMs ideais, observou-se que a maioria das
empresas foca objetivos ndo coerentes com a turbuléncia do mercado em que atuam. Dentre
0s PEGEMs considerados adequados a algumas empresas, identificou-se: Manufatura
Responsiva/Customizacio em Massa e Customizacio em Massa/Manufatura Agil.

Esta dissertacdo apresenta contribui¢fes tanto para a literatura em Gestdo da Producéo, por
meio da identificacdo dos tipos possiveis de integracdo estratégica em uma organiza¢do, como
para o setor calcadista brasileiro, fornecendo informagfes relevantes para um setor que esta

em crise, além de motivar novas pesquisas sobre o tema pesquisado.

Palavras-chave: Paradigmas Estratégicos de Gestdo da Manufatura, Survey, Setor calgadista.
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ABSTRACT

This research presents the application of the Strategic Manufacturing Management Paradigm
(SMMP) identification method and the most appropriate SMMP for an organization in the
three main footwear areas of the state of Sdo Paulo: Franca, Birigui and Jad. This method was
developed by Godinho Filho e Fernandes (2006a).

The research procedure used was survey. Thirty companies were selected using random
probabilistic sampling, where 10 of them were interviewed in each studied area. Only 29
companies that composed the sample participated in the research.

Based on the identification of the used SMMPs, it was verified that most of the companies
didn’t have strategic focus, which was elucidated by cases of inconsistency among ends and
means. The SMMPs identified in some companies were: Responsive manufacturing and Mass
customization. During the identification of the ideal SMMPs, it was observed that most of the
companies focused non-coherent objectives due to the turbulence of the market in which they
are inserted into. Amongst the SMMPs considered appropriate to some companies, the
following could be identified: Responsive Manufacturing/ Mass Customization and Mass
Customization/Agile Manufaturing.

This dissertation presents contributions for the Production Management literature, by means
of the identification of the possible types of strategic integration in an organization, as for the
Brazilian shoe factoring market, supplying relevant information for a field that is in crisis,

besides motivating new researches on the researched theme.

Keywords: Strategic Manufacturing Management Paradigms, Survey, Footwear Sector.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

1.1 Apresentacdo do Trabalho

O mercado mundial vem se tornando cada vez mais competitivo e exigente. As
empresas passaram a presenciar um aumento crescente no grau de exigéncias do mercado
consumidor, disseminacdo da tecnologia, facilidade de acesso a informacdo e maior
competicdo em niveis globais.

Sobreviver e prosperar nesse ambiente dindmico e competitivo representa um
desafio cada vez maior as organizagdes, uma vez que elas devem procurar a obtencéo de uma
vantagem competitiva por meio de seus objetivos estratégicos (custo, qualidade, flexibilidade,
dentre outros) em relagdo aos concorrentes e consequentemente tornarem-se mais atraentes
para 0s consumidores.

Dentro deste contexto, a gestdo dos sistemas de producdo da organizacao
ocupa lugar de destaque, uma vez que a producdo é considerada por muitos autores, dentre
eles Stevenson (2001), o &mago das organizagdes industriais.

Para proporcionar vantagem competitiva a empresa, a producdo deve ser
integrada entre si (dentro de suas proprias funcdes) e com as demais fungdes empresariais e
também trabalhar focada nos objetivos estratégicos da organizagdo. Os paradigmas de
producdo vém evoluindo cada vez mais neste sentido, ou seja, tentando incorporar aspectos
estratégicos as decisdes da manufatura.

Uma contribuicdo nesta area foi dada por Godinho Filho e Fernandes (2005),
0s quais identificaram que os paradigmas da manufatura se originaram em um contexto
historico que priorizava cada qual um objetivo estratégico principal. Para atingir este objetivo,

cada paradigma utiliza um conjunto especifico de principios, ferramentas e tecnologias. A



partir disso, estes autores propuseram o termo PEGEM (Paradigma Estratégico de Gestdo da

Manufatura). A definicdo de PEGEM, nas palavras dos autores, é:

Paradigmas Estratégicos de Gestdo da Manufatura sdo “[...] modelos/padrbes
estratégicos e integrados de gestéo, direcionados a certas situacdes do mercado, que
se propdem a auxiliar as empresas a alcancarem determinado(s) objetivo(s) de
desempenho (dai o nome estratégicos). Estes paradigmas sdo compostos de uma
série de principios e capacitadores (dai a denominagdo gestdo), 0s quais
possibilitam que a empresa, a partir de sua funcdo manufatura (dai a denominacéo
manufatura), atinja tais objetivos, aumentando, desta forma, seu poder competitivo”
(GODINHO FILHO; FERNANDES, 2005a, p. 334).

Cada PEGEM foca prioritariamente um objetivo estratégico de producéo, dito
ganhadores de pedido (objetivos que contribuem diretamente para a realizacdo de um
negocio), sendo que outros objetivos, os qualificadores (objetivos nos quais a empresa deve
estar acima de um nivel determinado para que ela seja inicialmente considerada pelos clientes
como uma possivel fornecedora), também séo importantes, porém em uma escala menor
comparados aos objetivos ganhadores de pedido. Os termos ganhadores de pedido e
qualificadores foram propostos por HILL (1989). Os principais PEGEMs, de acordo com
Godinho Filho e Fernandes (2005), e seus objetivos ganhadores de pedido sdo: Manufatura
em Massa Atual (produtividade), Manufatura Enxuta (qualidade), Manufatura Responsiva
(responsividade), Customizagio em Massa (customabilidade), Manufatura Agil (agilidade).

A FIGURA 1.1 mostra os cinco PEGEMs propostos por Godinho Filho e

Fernandes (2005) e seus objetivos ganhadores de pedido e qualificadores.



Manufatura Agil (MA) Customizacao em Massa (CM)
Adaptabilidade Customabhilidade

Manufatura Responsiva (MR)
Flexibilidade 2
Velocidade
Fontualidade

Manufatura Enxuta (ME)
Qualidade 2
Flexibilidade 1

Manufatura em Massa Atual (MIMA)
Produtividade/Custo

Qualidade 1
Flexibilidade 1

FIGURA 1.1 - Modelo de relacionamento PEGEM - objetivos estratégicos da manufatura.
Fonte: Godinho Filho e Fernandes (2005, p. 340).

Godinho Filho e Fernandes (2006a) desenvolveram um método para a
identificacdo do PEGEM utilizado e do PEGEM mais adequado para uma empresa. O método
foi utilizado em alguns estudos de caso na industria de calcados. A utilizacdo desse método
permitiu identificar a estratégia de producdo e definir o correto posicionamento estratégico
para as empresas pesquisadas, além de identificar empresas sem foco estratégico. Porém, a
partir da utilizacdo na pratica desse método, uma questdo importante surgiu: Como verificar o
PEGEM utilizado e o mais adequado para um setor industrial (ou p6los de um setor) como um
todo? Em outras palavras: Como identificar a estratégia de producdo e definir o correto
posicionamento estratégico para as empresas de um setor industrial (ou pélo)?

A presente dissertagdo tem a finalidade de aplicar o método desenvolvido por
Godinho Filho e Fernandes (2006a) na industria calgadista; mais especificamente nos trés
principais polos do estado de Sdo Paulo: Franca, Birigui e Jau. Dessa forma ter-se-4 uma
visdo de como € a estratégia de producdo dos pdlos calgadistas do estado de Sdo Paulo, bem
como qual é o posicionamento estratégico mais adequado para as empresas calcadistas em

cada polo industrial estudado.



Esse método foi escolhido para o desenvolvimento deste trabalho por ter
demonstrado eficécia na identificacdo e avaliagdo do PEGEM utilizado em uma empresa, por
meio de estudos de caso realizados na indudstria calgadista. Além disso, 0s métodos sdo 0s
unicos encontrados na literatura que abrangem grande parte dos paradigmas de gestdo
bastante discutidos atualmente. Para realizar esta aplicacdo, foi necessaria primeiramente uma
adequacdo dos métodos a fim de permitir a utilizacdo em uma pesquisa do tipo survey, uma
vez que estes métodos foram aplicadas somente em estudos de caso. Portanto, a pesquisa
desenvolvida na industria de calcados visa contribuir para 0 aumento da competitividade neste
ramo industrial que é de suma importancia para a economia brasileira e que se encontra em

uma situacdo econémica delicada (o que reforca a necessidade de pesquisa neste setor).

1.2 Objetivos, questdes e hipoteses do trabalho

As principais questdes que norteiam a execuc¢éo deste trabalho foram:

Questdo 1) Como adequar o método de Godinho Filho e Fernandes (2006a) em
um estudo do tipo survey?

Questdo 2) Quais sdo os Paradigmas Estratégicos de Gestdo da Manufatura
(PEGEMs) mais utilizados e mais adequados as empresas pertencentes aos trés pdélos
calcadistas mais importantes do estado de Séo Paulo (Franca, Jau e Birigui)?

Questdo 3) Qual o percentual de empresas calgadistas (por pdlo e no estado
como um todo) que ndo utilizam o PEGEM mais adequado aos seus objetivos estratégicos e
ao mercado em que estdo inseridas?

Questdo 4) Qual o percentual de empresas calgadistas (por pdlo e no estado
como um todo) que ndo possuem foco estratégico?

A partir das questdes de pesquisa acima apresentadas, foram elaboradas as

seguintes hipoteses, que conduziram esta dissertacao:



Hipdtese 1: O método de Godinho Filho e Fernandes (2006a) pode ser
adaptado e aplicado em um estudo do tipo survey.

Hipotese 2: As Manufaturas em Massa e Enxuta sdo os PEGEMs mais
utilizados pelas empresas produtoras de calgados, apesar de no ambiente em que estdo
inseridas deveria prevalecer a Manufatura Responsiva;

Hipotese 3: A Manufatura Agil ndo é utilizada e nem é adequada para as
empresas do setor calcadista, apesar deste PEGEM ser aquele que fornece uma capacidade de
sobreviver e prosperar em um ambiente competitivo altamente turbulento;

Hipotese 4: A Manufatura Responsiva e a Customizacdo em Massa sdo pouco
utilizadas na industria de cal¢ados.

Hipotese 5: Os PEGEMs mais utilizados e mais adequados séo diferentes em
cada um dos trés pélos calcadistas do estado de Sao Paulo.

Hipotese 6: Existe um grande nimero de empresas que nao possuem foco
estratégico e também empresas que utilizam determinado PEGEM ndo adequado para seus
objetivos estratégicos e para o mercado no qual elas estéo inseridas;

Como pode ser observado, a hip6tese 1 € referente a questdo 1, as hipoteses 2,
3, 4 e 5 sdo relativas a questdo 2 e a hipdtese 6 refere-se as questdes 3 e 4.

Portanto, os objetivos especificos deste trabalho, que correspondem ao
objetivo geral de aplicar o método desenvolvido por Godinho Filho e Fernandes (2006a) nos
trés principais poélos calcadistas do estado de S@o Paulo (Franca, Birigui e Jau) e que
auxiliaram na atividade de validar ou ndo as hipdteses propostas, sdo:

i) Realizar adequacGes no método proposto por Godinho Filho e Fernandes (2006a), visando
aplicacOes em pesquisas do tipo survey (relativo a questao 1);
ii) Diagnosticar quais sdo os paradigmas utilizados em empresas cal¢adistas dos pélos de

Franca, Birigui e Jau (relativo a questéo 2);



iii) Identificar paradigmas mais adequados para as empresas dos trés polos da indudstria de
calcados pesquisados (relativo a questao 2);

iv) Identificar até que ponto as empresas cal¢adistas dos trés poélos utilizam PEGEMSs
adequados aos seus objetivos estratégicos e mercados onde atuam (relativo a questéo 3);

v) Verificar até que ponto existe foco estratégico nas empresas calgadistas de cada pélo a ser

estudado (relativo a questdo 4).

1.3 Metodologia de Pesquisa

Pesquisa, segundo Gil (1996), pode ser conceituada como um processo
racional e sisteméatico, com o objetivo de promover respostas aos problemas propostos, sendo
desenvolvida por meio de um processo que envolve desde a formulacdo apropriada do
problema até a apresentacdo dos resultados. Metodologia diz respeito ao estudo dos métodos.
Logo, nesta sec¢do é realizado o estudo dos métodos de pesquisa mais utilizados na engenharia
de producdo e dos métodos utilizados para realizar a pesquisa que compde esta dissertacao.

Ressalta-se que na presente dissertacdo hd a presenca de uma revisdo de
literatura sobre estratégia e integracdo estratégica, e também sobre os cinco PEGEMSs
utilizados no método proposto por Godinho Filho e Fernandes (2006a). Esta revisdo de
literatura caracteriza-se como uma pesquisa tedrico-conceitual. Além disso, é envolvido um
conjunto de estudos de caso efetuados com a finalidade de identificar possiveis pontos de
mudanca nos métodos de identificagdo do PEGEM utilizado e do PEGEM ideal. Os estudos
de caso também foram executados como um pré-teste dos questionarios usados no survey.
Adequados os métodos, houve a realizacdo de um survey com a finalidade de validar ou
refutar as hipdteses levantadas na secdo 1.2, e entdo realizar uma comparacao entre os pélos

de Franca, Jau e Birigui por meio de analises estatisticas.



Nesta secdo, buscou-se destacar e discutir aspectos metodoldgicos presentes
neste trabalho. H& uma breve explanacdo sobre as formas de explicagdo cientifica, as

abordagens e os métodos de pesquisa mais utilizados na area de engenharia de produgéo.

1.3.1 Explicacao cientifica

A explicagdo cientifica pode ser procedida de forma indutiva ou dedutiva,
sendo que esta Ultima apresenta uma evolugdo para hipotético-dedutiva, a saber:
Indutivismo

Conforme Matallo Jr (2000), o processo indutivo constitui-se pela formulacéo
de proposi¢des sobre a realidade por meio do uso dos 6rgdos de sentido (tato, visdo, audicéo,
etc.), que seriam incontestavelmente verdadeiras e todo observador, usando também seus
sentidos, poderia checar tais afirmacdes. Portanto, a observacdo por um processo indutivo é a
forma como é concebido o conhecimento do pensamento popular.

Ainda conforme o autor, existem trés condi¢cdes necessarias a formacdo da
base de sustentacdo da inducdo, a saber: i) deve ser grande o numero de observacGes
levantadas para a generalizacdo; ii) uma grande variedade de condicdes deve ser considerada
nas observacdes realizadas; iii) a lei geral é prevalecente, ndo sendo admissivel que alguma
das observacgdes conflite com ela.

De acordo com Carvalho (2000, p. 70), “... a indugdo nada mais é que uma
inferéncia cujas premissas descrevem dados de observagdo e cuja conclusdo descreve um
estado de coisas ndo-observado”. Assim, no indutivismo (muito utilizado pelos empiristas
I6gicos) uma hipotese é confirmada com base na experiéncia.

Podemos dizer, entdo, que no indutivismo se todas as premissas S&o

verdadeiras, a conclusdo é provavelmente verdadeira, mas ndo necessariamente verdadeira.




Héa todo um esfor¢co em confirmar as hipoteses levantadas. A presente dissertacdo néo utilizou
0 indutivismo.
Dedutivismo

A experiéncia desempenha um papel importante na metodologia, conforme os
dedutivistas, dentre eles Popper e seus discipulos. A conjectura de que uma hipdtese é falsa
fundamenta-se na experiéncia. Portanto, a forma de eliminar ou de excluir hipoteses falsas é
dedutiva (CARVALHO, 2000).

Segundo Carvalho (2000), a busca por refutacdo, no procedimento popperiano,
é recomendavel. Este método é composto por dois momentos: i) criatividade na construcdo e
na formulacdo de hipo6teses ousadas, com rico teor informativo; ii) teste dessas hip6teses. O
teste deve ser rigoroso, encarado como tentativa séria de refutacdo ou falseamento. A procura
por hipéteses testaveis e conseqliente disposicdo para refutd-las € o que caracteriza o
procedimento cientifico.

No dedutivismo, portanto, ha todo um esforco em falsear as hipdteses
levantadas. E a argumentacio que torna explicitas verdades particulares contidas em verdades
universais. Se todas as premissas sdo verdadeiras, via deducdo, a conclusdo deve ser
verdadeira. Neste trabalho utilizou-se o dedutivismo, mas em sua forma hipotético-dedutiva,
conforme a secdo a seguir.

Hipotético-Dedutivismo

Na concepcdo hipotético-dedutiva, conforme Carvalho (2000) um fato-
problema que requer uma hipotese explicativa é o ponto de partida de toda ciéncia. Deve ser
efetuado um teste da hipdtese formulada. Desta hip6tese sdo deduzidas algumas
conseqiiéncias preditivas que sdo confrontadas com os fatos. A hipotese é refutada, ou
falseada, se apds esta confrontacdo das consequéncias preditivas com os fatos houver a

manifestacdo de que sdo falsas. Caso elas se apresentem verdadeiras, a hipdtese € dada por



corroborada, ou seja, que a hipdtese em questdo resistiu até entdo as tentativas de refutacgéo,
mas um dia ela podera ser refutada.

Podemos inferir que no modelo hipotético-dedutivista hd a possibilidade de
refutar a hipotese ou de corroboré-la. Portanto, esta dissertacdo caracteriza-se por ser
hipotético-dedutiva, pois a partir de um problema foram construidas hipéteses nas quais

foram testadas. A partir desse teste as hipdteses foram falseadas ou corroboradas.

1.3.2 Abordagem de Pesquisa

As pesquisas podem ser classificadas quanto a abordagem como quantitativa
ou qualitativa. H& autores, entre eles Creswell (1994), que defendem o uso combinado da
abordagem quantitativa com a qualitativa como estratégia de pesquisa. Essas duas abordagens
séo apontadas a seguir:
Quantitativa

Na visdo de Bryman (1989), as preocupagOes na pesquisa quantitativa sdo as
seguintes: i) as hipoteses contém conceitos que precisam ser medidos em ordem para as
hipoteses serem sistematicamente testadas; ii) demonstracdo de causalidade, que é a
demonstracdo de como as coisas vém a ser do modo como elas séo; iii) generalizacdo, que € a
procura de descobertas que podem ser generalizadas além dos limites de uma investigacao
especifica; iv) as investigacdes devem ser capazes de replicacao, que significa a possibilidade
de um pesquisador empregar os mesmos procedimentos daqueles usados em outro estudo para
checar a validade da investigacao inicial.

A pesquisa quantitativa € impulsionada por varias preocupac@es anteriores, que
derivam de questdes tedricas ou de uma leitura da bibliografia em um dominio particular

(BRYMAN, 1989).
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Nesta dissertacdo € utilizada a abordagem quantitativa, pois a o0 objetivo da
pesquisa foi alcancado utilizando-se um método de pesquisa, 0 survey, que possui todas as
preocupacdes levantadas neste tdpico.

Qualitativa

A caracteristica mais central da pesquisa qualitativa, em contraste com a
quantitativa, de acordo com Bryman (1989), é sua énfase na perspectiva do individuo a ser
estudado.

Ainda de acordo com o autor, a pesquisa qualitativa € caracterizada pelos
seguintes pontos: i) a postura do pesquisador como um membro da organizacdo, bem
informado. Isso influencia na interpretacdo da natureza da organizacdo oferecida pelos
préprios gerentes; ii) a pesquisa apresenta um forte senso de contexto; iii) existe uma énfase
no processo, pois ha o desdobramento dos eventos no tempo; iv) a tentativa de aproximacao
ndo é estruturada, sem a preocupacdo da entrada no campo com uma forte pré-orientacdo
tedrica e hipoteses formuladas; v) a investigacdo pode empregar trés fontes principais de
dados: o campo com uma observacgdo participante, a transcricdo de entrevistas e conversas e
os documentos; vi) hd uma notavel concepcédo da realidade organizacional; vii) ha a procura
da manutencdo de uma estreita proximidade com o fenémeno estudado.

Na presente dissertacdo também foi utilizada a abordagem qualitativa,
demonstrando assim um uso combinado de abordagens. Na etapa da pesquisa em que foi
utilizado o estudo de caso como método de pesquisa, foram coletados alguns dados sob essa
perspectiva para realizar adequagdes no método de identificacdo e escolha de PEGEMs

proposto por Godinho Filho e Fernandes (2006a).
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1.3.3 Métodos de pesquisa

Conforme Berto e Nakano (1998; 2000), os procedimentos de pesquisa mais
utilizados em Engenharia de Producéo sdo: tedrico-conceitual, experimental, survey (pesquisa
de avaliacdo), pesquisa-acdo e estudo de caso, definidos a seguir. Cabe ressaltar que o0s
procedimentos de pesquisa utilizados neste trabalho sdo: o tedrico-conceitual, o estudo de
caso e 0 survey.

Pesquisa Tedrico-Conceitual

A pesquisa tedrico-conceitual pode ser considerada como uma pesquisa
bibliografica que, na visdo de Silva e Silva (2004), possui o intento de explicar um problema a
partir de referéncias teoricas publicadas em documentos, podendo ser efetuada como parte da
pesquisa descritiva ou experimental ou, ainda, de forma independente.

De acordo com Berto e Nakano (1998; 2000), esse tipo de pesquisa é fruto de
uma série de reflexdes fundamentadas em um fato observado ou exposto pela literatura,
reunido de opinibes e idéias de diversos autores ou mesmo pela simulagdo e modelagem
tedrica. Conforme esses autores, as discussdes conceituais baseadas na literatura e revisdes
bibliograficas sdo classificadas como pesquisas tedrico-conceituais.

Neste trabalho foi realizada a pesquisa tedrico-conceitual, ou bibliografica,
com o intuito de pré-orientacdo teorica (revisao de literatura).

Experimental

Este tipo de pesquisa, como descrito por Creswell (1994), tem por finalidade
verificar as relacGes de causa e efeito, de forma que o pesquisador possa manipular as
variaveis independentes, verificando as alteragdes ocorridas nos resultados decorrentes destas
manipula¢des. De acordo com Bryman (1989) este método de pesquisa é mais indicado para

abordagens quantitativas. A pesquisa experimental € geralmente relacionada com



12

experimentos controlados em laboratorio e também modelagens matematicas e simulacdes
computacionais. Portanto, este procedimento néo foi utilizado neste trabalho.

Pesquisa-acéo

Conforme Gummesson (2000 apud COUGHLAN; COUGHLAN, 2002), as
principais caracteristicas da pesquisa-acdo sdo: i) os pesquisadores fazem acdo; ii) sempre
envolvem duas metas (resolver um problema e contribuir para a ciéncia); iii) é interativa; iv)
objetiva desenvolver um entendimento holistico; v) é fundamentalmente sobre mudanga; vi)
requer um entendimento do modelo ético; vii) pode incluir todos os tipos de métodos de
coleta de dados; viii) requer uma amplitude de pré-conhecimento do ambiente da corporacao;
ix) pode ser conduzido em tempo real, entretanto, uma pesquisa agdo retrospectiva também é
aceita; x) o paradigma da pesquisa acdo requer seu proprio critério de qualidade.

Thiollent (1997) aponta que toda pesquisa-acdo possui um carater
participativo, pois promove vasta interacao entre pesquisadores e membros que representam o
fato pesquisado. H& um intento de acdo planejada sobre os problemas revelados na etapa
investigativa, com um compromisso de melhorias e mudancas.

Nesta dissertacdo nao serd utilizado este método, pois ndo ha o propoésito de
realizar mudancas e melhorias em uma organizacao e ndo tem um caréater participativo.

Estudo de Caso

O estudo de caso € um método de pesquisa definido como uma forma de se
fazer pesquisa social empirica ao investigar um fendmeno atual dentro de seu contexto de
vida real, em que as fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo séo claramente definidas e
na situacdo em que multiplas fontes de evidéncia sdo usadas (YIN, 1990).

De acordo com Leonard-Barton (1994 apud VOSS et al., 2002), um estudo de
caso € uma histéria de um fendmeno passado ou corrente, delineado a mdaltiplas fontes de

evidéncia. Pode incluir dados de observacdo direta e entrevista sistemética tdo bem como
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dados de arquivos publicos e privados. Algum fato relevante para o fluxo de eventos que
descrevem o fenbmeno é um dado potencial em um estudo de caso, até o contexto é
importante.

Conforme Yin (1994), uma pesquisa do tipo estudo de caso pode incluir tanto
um unico estudo de caso quanto um estudo multi-casos. Além disso, um estudo de caso pode
conter, e igualmente ser limitado a evidéncias quantitativas. Portanto, a estratégia estudo de
caso n&o deve ser confundida com uma pesquisa qualitativa.

Segundo Voss et al. (2002), um estudo de caso (case study) é uma unidade de
analise em pesquisa de caso (case research). E possivel usar diferentes casos de uma mesma
firma para estudar diferentes questfes, ou pesquisar a mesma questdo em uma variedade de
contextos na mesma firma. A pesquisa de caso é 0 método que usa estudos de casos como sua
base.

Existem trés fortes pontos da pesquisa de caso de acordo com Meredith (1998
apud VOSS et al.,, 2002): i) o fendbmeno pode ser estudado em seu ambiente natural e
significativo; ii) o método de caso permite as questdes por que, 0 que e cComo, serem
respondidas com um entendimento relativamente completo da natureza e complexidade do
fendmeno completo; iii) o método de caso fornece a si uma rapida investigacao exploratdria
onde as variaveis ainda ndo sdo conhecidas e o fendmeno néo é todo entendido.

Na presente dissertacdo, foram efetuados estudos de caso em empresas
selecionadas por amostragem ndo probabilistica e intencional, visando adequar o método
proposto por Godinho Filho e Fernandes (2006a) e verificar se esta pronto para a aplicacdo
em forma de survey nos polos calcgadistas.

Survey (pesquisa de avaliacdo)

A pesquisa de avaliacdo, também denominada survey, é utilizada para

enumerar objetos, conviccOes, atitudes, comportamentos de pessoas ou de outras unidades
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sociais. A pesquisa de avaliagdo permite estimar ou medir desde uma amostra da populagéo,
com o intento de descrever somente uma parte dos objetos, individuos, ou unidades sociais,
até, integralmente, os membros de uma populacao relevante (DIAMOND, 2004).

Conforme Bryman (1989), um survey é realizado por meio de questionarios ou
entrevistas estruturadas, visando examinar padrdes e relacionamentos entre as variaveis. Este
método possui as vantagens de ndo haver intervencdo do pesquisador no experimento e de
utilizar questionarios e entrevistas de forma objetiva e bem estruturada. Contudo, os dados
conseguidos por este método devem ser passiveis de andlise estatistica. Creswell (1994)
aponta que a pesquisa de avaliacdo é relacionada as abordagens quantitativas, com o objetivo
de propiciar de alguma forma uma descricdo numerica.

A pesquisa survey, de acordo com Freitas et al. (2000, p. 105) é apropriada
como método de pesquisa quando: i) o foco de interesse é sobre o que esta acontecendo ou
como e porque isso esta acontecendo; ii) ndo se tem interesse ou ndo é possivel controlar as
varidveis dependentes e independentes; iii) o ambiente natural é a melhor situacdo para
estudar o fendbmeno de interesse; iv) 0 objeto de interesse ocorre no presente ou no passado
recente.

No trabalho de Freitas et al. (2000) ha a citacdo de Pinsonneault e Kraemer
(1993) que classificam a pesquisa survey quanto ao propdsito e Sampieri et al. (1991) que
classificam quanto ao numero de pontos no tempo em que 0s dados sdo coletados, ou também

denominado de momentos. Estas classificagdes séo assinaladas no QUADRO 1.1.
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Classificacéo Tipo de survey Consideracoes

Objetiva identificar os conceitos iniciais sobre um
assunto ou familiarizar-se com ele, enfatizar a
Exploratéria delimitacdo de quais conceitos devem ser medidos e
€omo ocorrera esse processo, além da busca por novas
possibilidades e dimensdes da populacdo a ser estudada.
Obijetiva identificar quais atitudes, eventos, situacdes e
Proposito opinides estdo manifestos em uma populagdo (ou em
subgrupos da populacdo) ou realizar uma comparagéo
entre essas distribuicGes, sem a presenca de hipotese
causal, mas com o proposito de verificar se a percepgao
dos fatos esta ou ndo condizente com a realidade.
Objetiva testar uma teoria e suas relacBes causais,
guestionando o porqué da sua existéncia.

Pretende-se descrever e analisar o estado de uma ou
Corte transversal (cross-section) | varias varidveis em um dado momento, sendo que a
Momento coleta de dados procedeu-se em um s momento.
Busca-se estudar a evolucdo ou as mudancas de certas
varidveis ou as suas relaces, sendo que a coleta de
dados sucede-se ao longo do tempo em periodos ou
pontos especificos.

QUADRO 1.1 - Classificagdo da pesquisa survey quanto ao proposito e ao momento.

Fonte: Adaptado de Pinsonneault e Kraemer (1993) e Sampieri et al. (1991) apud Freitas et al. (2000).

Descritiva

Explanatoria

Longitudinal

O método de pesquisa survey foi escolhido porque temos o intento de
diagnosticar o comportamento de uma populacédo, realizando mensuragfes e generalizagéo,
tudo isso com a preocupagdo de que a replicacdo da pesquisa sera possivel e que os fatos
apontados sejam veridicos. Portanto, foi utilizado nesta dissertacdo 0 método survey com um
propdsito descritivo, pois o survey realizado teve como objetivo identificar atitudes, eventos e
situacBes manifestos nos polos calgadistas de Franca, Birigui e Jad, verificando se os fatos
estdo de acordo com a realidade. A classificagdo quanto ao momento é corte transversal ou
cross-section, pois foram coletados dados em um s6 momento, e descritas e analisadas as
variaveis em um dado momento sem a preocupacao de estudar suas evolucdes e mudancas.

Alguns detalhes do survey realizado nesta pesquisa sdo especificados a seguir.
— Objeto de estudo e amostragem

Constituiram objeto de estudo desta dissertacdo, empresas pertencentes ao
setor calcadista do estado de S&o Paulo, mais especificamente dos p6los de Franca, Birigui e
Jal. Tais empresas foram escolhidas por meio de amostragem probabilistica e aleatdria

simples, com o propdsito de generalizagdo dos resultados obtidos, conforme 0 QUADRO 1.2.
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Representatividade Propésito principal Tipo de amostragem
Amostragem aleatéria (randémica)
simples. Amostragem sistematica
Amostragem aleatéria estratificada
proporcional (para grupos com
Avaliar diferentes pardmetros em | ndmero igual de elementos)
Amostragem probabilistica subgrupos da populacéo Amostragem aleatdria estratificada
desproporcional (para grupos com
ntmero diferente de elementos)

Generalizagdo

Coletar informagdes em areas
localizadas

Aglomerar informacéo para um
subconjunto da amostra

Obter informacdo rapida, mesmo
se ndo confiavel

Amostragem de area

Amostragem dupla (ou multiestagio)

Amostragem por conveniéncia

Amostragem por julgamento (quando
Amostragem néo probabilistica procura informagdo que somente
Obter informacéo relevante e especialistas podem prover)

valida somente para certos grupos | Amostragem por quota (quando as
respostas de grupos minoritarios de
especial interesse sdo necessarias).
QUADRO 1.2 - Tipos de amostragem quanto a representatividade e propdsito.

Fonte: Adaptado de Babbie (1990 apud FORZA, 2002).

A populacdo de empresas calcadistas dos poélos de Franca (calcados
masculinos), Birigui (calcados infantis) e Jau (calgados femininos) foi obtida por meio dos
respectivos sindicatos: SINDIFRANCA, SINBI e Sindical¢ados-Jau. Considerando apenas as
empresas que possuem 100 ou mais funcionarios (médio e grande porte), conforme
convencionado para aplicacdo do método de Godinho Filho e Fernandes (2006a), foram
identificadas 35 empresas no pdlo de Franca que produzem cal¢ados masculinos, 33 empresas
no polo Birigui que fabricam calcados infantis e 16 empresas no polo de Jau que
manufaturam calcados femininos. Esta preocupacdo em lidar apenas com empresas que
fabricam os tipos de calcados que caracterizam cada po6lo € justificada pela possibilidade de
identificar quais PEGEMs s@o mais utilizados e quais s@o ideais para cada pélo calgadista.
Como a populacdo de empresas com 100 ou mais funcionarios € constituida de 84 empresas
no total, foi convencionado sortear 10 empresas de cada pdlo para compor a amostra a ser

estudada. Logo, a amostra total foi de 30 empresas, 0 que representa 35,7% da populacéo.



17

— Técnicas e instrumentos de coleta de dados

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevista. De acordo com Alencar
(2000), uma entrevista é realizada por meio de um questionario ou roteiro, que sdo planejados
e elaborados a partir do problema de pesquisa, do objetivo do estudo, do referencial tedrico,
das hipoteses ou questbes norteadas.

Conforme Forza (2002), em uma pesquisa survey as entrevistas podem ser
estruturadas ou ndo estruturadas. Foram entrevistados, nesta pesquisa, funcionarios de alto
escaldo (diretor ou gerente de producdo/industrial), com a visdao mais abrangente possivel das
empresas selecionadas, foram entrevistados utilizando-se um questionario estruturado.

Os questionarios estruturados foram baseados na adaptacdo do meétodo de
identificacdo do PEGEM utilizado e do paradigma mais adequado, proposto por Godinho
Filho e Fernandes (2006a). Salienta-se que foi efetuado, inicialmente, um e-mail survey
(survey ndo-supervisionado) com questionérios desenvolvidos com formulario Word®. Os
questionarios estruturados foram enviados por e-mail para as empresas selecionadas no
processo de amostragem probabilistica e aleatoria. Depois de verificada a necessidade de
alteragdo do survey ndo-supervisionado para um survey supervisionado, como pode ser
analisado no Capitulo 5 desta dissertacdo, a entrevista foi realizada pessoalmente em cada
polo estudado.

A utilizacdo de e-mail survey é defendida pelos autores Ray e Tabor (2003) e
Gunter et al. (2002) de forma intuitiva, mas é defendida na pratica no artigo “Uma aplicacao
de e-mail survey com formulario Word®”, apresentando ao final da pesquisa, a concluséo de
gue as vantagens de aplicacdo de e-mail surveys superam as desvantagens, e aponta como
maior beneficio a velocidade de retorno extremamente alta (E-MAIL SURVEY, 2004). Nas
empresas do setor calcadista que foram selecionadas para a aplicacdo do e-mail survey, este

beneficio ndo foi identificado, havendo a necessidade de realizar entrevistas pessoais.
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— Anélise e interpretacéo dos dados

Na analise dos dados, o interesse é descrever os resultados do questionario
estruturado, buscando atender aos objetivos propostos pela pesquisa. Os dados quantitativos
coletados por meio dos questionarios estruturados, foram tabulados e tratados estatisticamente
utilizando-se o software SPSS (Statistical Package for the Social Science) v. 14.0 for
Windows.

Foram realizadas andlises estatisticas simples (estatistica descritiva) quando
tratado de cada polo separadamente e dos trés pélos de foram conjunta, pois a amostra

estudada é pequena, o que ndo permite analises mais aprofundadas e generalizagdes.

1.4 Setor Calcadista e Justificativas de Sua Escolha para Realizagdo do Survey
Para melhor caracterizar o setor calcadista, sdo apresentados aspectos sobre a
competitividade e concorréncia na indudstria, informacdes sobre os polos produtores

brasileiros e alguns indicadores econémicos, como segue.

1.4.1 Competitividade e Concorréncia na Industria Calcadista

Conforme Garcia (2001), a inddstria calcadista vem passando por
transformac6es significativas no seu padrdo de concorréncia. Nas Gltimas décadas, registrou-
se uma perda relativa da importancia do baixo custo salarial como determinante da
competitividade do setor, em favor de fatores como qualidade, design e prazos de entrega.
Além disso, como o calcado é um produto sujeito as variacbes da moda, a diferenciacdo do
produto e a capacidade das empresas em captar os sinais de mercado sdo atributos que tém
assumido papel cada vez mais importante na determinacdo da competitividade desse setor.

As mudancas tecnoldgicas sdo incrementais. O setor se moderniza por etapas,

dado a caracteristica descontinua do processo de producdo. As fases de costura e montagem
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ainda sdo muito artesanais, demandando muita habilidade da mé&o-de-obra e com isso,
limitando o processo de automacéo, facilitando a entrada de micro empresas. Cabe destacar
que nesse setor o custo da médo-de-obra ainda constitui fator determinante da competitividade.

Conforme o BNDES (2002), outros fatores também influenciam a
competitividade das empresas, como aqueles associados a gestdo da producdo, distribuicdo e
logistica, bem como uma visdo estratégica mais aprofundada do seu mercado e negécio. Um
aspecto positivo é que, embora a tendéncia dos dltimos anos tenha sido a de dispensa de
empregados, a industria calgadista ndo apresentou reducdo significativa no nimero de
trabalhadores, o que demonstra que a relacdo capital/trabalho no setor ndo se alterou muito:
em que pesem 0s investimentos em modernizacdo tecnoldgica, o setor calcadista continua
sendo de mdao-de-obra intensiva. Paralelamente, a qualificacdo da mé&o-de-obra também
aumentou, tendo declinado a sua rotatividade.

Para Gorini e Siqueira (1999), o Brasil tem muitas vantagens competitivas no
setor calcadista e potencial para aumentar ainda mais essa competitividade, uma vez que: a) o
baixo custo relativo da mé&o-de-obra vem sendo maximizado pelos deslocamentos regionais;
b) o consumo per capita de calcados no Brasil ainda é baixo, sendo que o crescimento do
mercado doméstico pode gerar importantes efeitos para alavancar nossa competitividade
externa; e c) o fornecimento de matéria-prima — couro, componentes, entre outros — tem
potencial para elevar sua produtividade e qualidade em relagcéo aos patamares atuais.

Os fatores acima criam boas perspectivas para 0 aumento das nossas
exportacOes, cabendo enfatizar 0s seguintes aspectos: a) a crescente importancia da
pequena/média empresa nesse setor, com agilidade para atender a demanda de produtos
diferenciados, em pequenos lotes; b) a cooperacdo entre as empresas desse porte, incluindo
esforco conjunto de marketing, distribuicéo e P & D, tem papel fundamental na conquista de

mercados externos; e ¢) ha que se fazer esforcos na direcdo de novos mercados, ainda pouco
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explorados, como a Europa e a América Latina, e de novos tipos de calgcados, como, por

exemplo, os esportivos.

1.4.2 Pélos Calcadistas brasileiros

Os dados apresentados nesta secdo sobre os polos calcadistas do pais baseiam-
se nas informacdes da Associacdo Brasileira das Industrias de Calgados (ABICALCADOS,
2005).

No estado do Rio Grande do Sul destaca-se o P6lo do Vale dos Sinos. Este é o
maior cluster de calcados do mundo. Abrange 26 municipios e os principais sdo Novo
Hamburgo, Campo Bom, Parobé, Igrejinha e Sapiranga. Nessa regido, onde também se
somam os Vales do Paranhana e do Cai, estdo concentradas as instituicGes de ensino técnico e
0s centros de pesquisa e assisténcia tecnolégica do Rio Grande do Sul. Este pélo detém em
torno de 60% da indlstria de componentes e 80% da indUstria brasileira de maquinas para
couros e calcados. O Vale dos Sinos é especializado na fabricacdo de calcados femininos de
couro, mas também € importante na fabricacdo de calcados de materiais alternativos, como
sintéticos e injetados. Também é o Po6lo calcadista exportador mais importante e o que
concentra as maiores empresas do Pais.

O municipio de Sdo Jodo Batista é o principal fabricante de calcados do Estado
de Santa Catarina. Sdo 130 empresas e cinco mil empregos diretos, que representam mais de
60% da indUstria de cal¢ados de Santa Catarina; é especializado em calgados femininos e, em
2003, produziu 14 milhdes de pares de calgados e faturou R$ 330 milhdes O segundo
municipio mais importante do P6lo de S&o Jodo Batista, é o de Nova Trento, com 8 empresas
e mais de 600 empregos diretos.

Os polos calcadistas de Franca, Birigui e Jad, localizados no estado de S&o

Paulo, se destacam. Franca é o maior polo produtor de calgados masculinos do Brasil, sendo
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integrado por 500 empresas de calgcados que geram cerca de 22,6 mil empregos diretos.
Cinqlienta paises importam os calgados de Franca, resultando em US$ 116,5 milhdes
arrecadados pelas organizacdes deste pélo em 2003. O pélo de Birigui é constituido por 166
empresas e € considerado o maior produtor de cal¢ados infantis do pais. Emprega cerca de 18
mil pessoas e exporta sete milhdes de pares/ano. Jau € um polo especializado na produgéo de
calcados femininos de couro, e apresenta um faturamento das exportagdes em 2003 de US$
11,5 milhGes. Possui 182 empresas de calgcados que geram 13 mil empregos diretos e cerca de
sete mil indiretos.

No estado de Minas Gerais estdo situados os pélos de Nova Serrana, Belo
Horizonte, Uberaba e Uberlandia:
o O municipio de Nova Serrana ¢ o principal pdlo calcadista de Minas Gerais. O
Sindicato das Industrias de Calcados (Sindinova) estima que Nova Serrana abriga 824
empresas, a maioria de pequeno e micro porte, que empregam diretamente cerca de 23 mil
pessoas. Em 2004, foram produzidos 77 milhdes de pares de calgcados, gerando uma receita de
600 milhdes. O polo calcadista de Nova Serrana responde por 55% da producdo nacional de
calcados esportivos.
o O pdlo calcadista de Belo Horizonte contempla, além de empresas estabelecidas na
cidade também industrias instaladas na sua regido metropolitana e em cidades no Triangulo
Mineiro, Zona da mata e Sul de Minas Gerais. Em 2003, este p6lo contabilizou a atividade de
800 empresas de calcados. H&a ainda uma acentuada producdo de bolsas e acessorios, que
somam outras 200 empresas. O total de empregos diretos gerados em todo o pélo é de 32,1
mil e outros 30 mil indiretos. A producdo é bastante diversificada, atendendo a todos os
publicos consumidores, mas hd uma predominancia para calcados femininos de design

arrojado.
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o O poblo de Uberaba é responsavel por 20% da producdo calcadista de Minas Gerais.
Séo cerca de 40 empresas dos mais variados portes, que produzem em média 20 mil pares/dia,
gerando cerca de 1.500 empregos diretos e 1.500 indiretos. A producdo é diversificada,
fabricando calgcados masculinos, femininos, esportivos e infantis, além de acessorios e botas
estilo country.
o Uberlandia abriga 57 fabricas de calcados, que produzem seis mil pares/dia. A
producdo deste pdlo é voltada ao publico feminino e feita ainda de modo basicamente
artesanal. O setor calcadista de Uberlandia gera cerca de trés mil empregos.

Em todo o estado de Goias ha em torno de 200 empresas, que produzem em
torno de 12 milhdes de pares por ano. As fabricas empregam diretamente trés mil pessoas e
indiretamente, 1,5 mil. Esta em fase de implantacdo um pdlo calcadista na cidade de Goianira,
que compreende dez fabricas de calcados, com possibilidade de ampliacdo para 20 unidades
produtivas. O cal¢ado produzido no polo de Goiés é considerado de alta qualidade e design,
uma vez as empresas, de pequeno e médio porte, buscam no valor agregado o seu diferencial
competitivo.

Os polos de Itapetinga, Jequié e Juazeiro destacam-se no estado da Bahia.
Itapetinga possui cinco empresas com 2.535 empregados e representa 51% da industria
estadual. Jequié tem 10 empresas com 742 empregados e representa 15% da industria
estadual. O pdlo de Juazeiro emprega 476 pessoas nas suas 2 empresas e representa 9,6% da
inddstria estadual.

No estado da Paraiba estdo os pdlos de Santa Rita e Campina Grande. Na
regido leste do estado encontra-se a maior parcela da industria de calgados. Quanto ao pélo de
Santa Rita, este possui cinco estabelecimentos e 1.825 empregados; a capital Jodo Pessoa tem

trés estabelecimentos e 776 empregados e no municipio de Bayeux tem uma empresa com
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695 empregados. O polo de Campina Grande possui 35 empresas com 2.291 empregados, 0
que representa 30% da industria estadual.

Os polos de Sobral, da regido de Fortaleza e da regido do Cariri pertencem ao
estado do Ceara. Com apenas dois estabelecimentos, empregando diretamente 8.451 pessoas,
Sobral ja é o municipio maior produtor de calcados do Nordeste. No Pdlo da Regido de
Fortaleza destacam-se 0s municipios de Maranguape e Horizonte, além da capital, em termos
de emprego de mao-de-obra. Estes trés municipios tém 63 estabelecimentos e empregam
7.408 pessoas. O Polo da Regido do Cariri abrange os municipios de Barbalho, Crato e
Juazeiro do Norte, sendo este o principal. O P6lo do Cariri é especializado na producdo de
sandalias de material sintético (EVA e PVC) destinadas principalmente para o mercado

interno. O PAlo do Cariri possui 66 estabelecimentos e emprega 1.759 pessoas.

1.4.3 Indicadores Econdmicos do Setor

A China, conforme a TABELA 1.1, é o pais que domina o mercado nas formas
de produtor, exportador e consumidor, quanto a quantidade de pares de calcados. A
quantidade produzida pela China aumentou em 4,86%, a exportacdo elevou 8,56% e o
consumo caiu 0,6% comparado ao ano de 2001. O Brasil é o terceiro maior produtor, com um
aumento de 5,25% na producéo confrontada com o ano de 2001, e quinto maior consumidor

de calcados, com uma elevagdo em 8,54% no consumo.

Produtores Exportadores Consumidores
Pais Pares (milhdes) Pais Pares (milhdes) Pais Pares (milhdes)
China 6.950,00 China 4.300,00 China 2.656,00
india 750 Hong Kong 771,7 EUA 1.924,80
Brasil 642 Vietna 333 india 689
Indonésia 509 Italia 322,2 Japéo 585,5
Vietna 360 Indonésia 176 Brasil 483

TABELA 1.1 - Principais produtores, exportadores e consumidores em 2002.
Fonte: Adaptado de ABICALCADOQOS (2004).
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Considerando a importacdo de calcados por origem, o Brasil é classificado
como o terceiro pais exportador de calgados em valor monetario, atingindo em 2003 uma
exportacdo de 1.034 milhdes de ddlares, o que corresponde a 6,9% da importacdo mundial de
calcados. A China é o pais que domina o mercado em termos de exportacdo deste produto,
com cerca de 68,1% das importacGes mundiais em ddlares. A Italia é o segundo pais que mais
exporta em valor monetério, alcangando US$ 1.233 milhdes, mas quando analisado o volume
este pais seria 0 quinto maior exportador de pares de calcados. Esse fato pode ser observado
na TABELA 1.2, o que leva a concluir que os calcados Italianos s&o os mais valorizados no

mercado externo, chegando a um preco médio de US$ 30,89.

Pais exportador US$(milhdes) % Pares (milhdes) Preco médio

China 10.278 68,1 1.534 6,7
Italia 1.233 8,2 40 30,89
Brasil 1.034 6,9 100 10,32
Indonésia 569 3,8 57 10,01
Vietnd 324 2,1 30 10,94
Tailandia 284 1,9 25 11,28
Espanha 234 1,6 10 24,62
México 228 1,5 25 9,09
india 107 0,7 7 14,76
Taiwan 68 0,5 13 5,19
Outros 731 4.8 46 15,89
Totais 15.091 100 1.887 8

TABELA 1.2 — Importacéo de calcados por origem em 2003.
Fonte: Adaptado de ABICALCADOS (2004).

A producao brasileira de calcados demonstra um crescimento anual, como
pode ser notado na TABELA 1.3. De 2001 para 2002 houve um acréscimo de 5,25 % na
producdo e em 2003 um aumento de 3,58% relativo ao ano anterior. As importacfes cairam
em 2002 e se mantiveram estaveis em 2003. As exportacfes apresentaram uma queda de 4,26
% em 2002, comparado a 2001 e um aumento de 15,24 % em 2003. O consumo per capta
apresenta um histérico de crescimento, enquanto que o consumo aparente manifesta uma

ligeira queda de 0,42% de 2002 para 2003.



Item 2001 2002 2003
Producgdo (milhdes de pares) 610 642 665
Importagdo (milhdes de pares) 6 5 5
Exportacéo (milhGes de pares) 171 164 189
Consumo aparente (milhdes de pares) 445 483 481
Consumo per capta (pares) 2,62 2,84 2,83

TABELA 1.3 — Mercado brasileiro de calgados.
Fonte: Adaptado de ABICALCADOS (2004).
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Cerca de 74,4% do valor da importacdo brasileira de calgcados em 2003 provém

da China e do Vietnd, num total de 4.223.532 pares de calcados importados. A Itélia, apesar

de ser o quarto pais de que o Brasil mais importa em termos de valor monetario, é o que

possui 0 maior pre¢co médio, chegando a 32,05 dolares o par de calgcado, como pode ser

visualizado na TABELA 1.4.

Pais US$ % Pares  Preco Médio
China 30.604.999 64,1 3.901.070 7,85
Vietna 4.913.253 10,3 322.462 15,24
Indonésia 3.015.732 6,3 241.294 12,5
Italia 2.513.266 53 78.417 32,05
Hong Kong 1.514.917 3,2 182.986 8,28
Espanha 1.227.901 2,6 87.442 14,04
Tailandia 593.142 1,2 37.861 15,67
Estados Unidos  566.144 1,2 37.176 15,23
Argentina 459.647 1 45.819 10,03
Taiwan 437.310 0,9 54.248 8,06
Outros 1.931.322 3,9 282.936 6,83
Totais 47.777.633 100 5.271.711 9,06

TABELA 1.4 — Importacéo brasileira de calcados por origem 2003.
Fonte: Adaptado de ABICALCADOS (2004).

Os oito principais estados brasileiros produtores de calgados encontram-se na

TABELA 1.5. Rio Grande do Sul é o estado que possui 0 maior nimero de empresas (2.838),

0 que corresponde a 37,5% do total do pais, e que gera 0 maior nimero de empregos

(130.418) no setor calcadista brasileiro, atingindo 49,8% do total brasileiro, seguido pelos

estados de S&o Paulo e de Minas Gerais. Apesar de o Rio Grande do Sul ser o maior

empregador do pais, o estado do Ceara € 0 que mais emprega por empresa, atingindo a média
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de 194 empregos/empresa contra 46 empregos/empresa do Rio Grande do sul. Isso aponta no

Ceard uma producdo menos automatizada, com maior demanda de mado-de-obra e,

provavelmente, com menor utilizacdo de trabalhos a domicilio.

Es_tados/ n° de empresas % dc_> n° de empregados % dc_> Média
Indicadores Brasil Brasil Emprego/Empresa

Rio Grande do

Sul 2.838 37,5 130.418 49,8 46
Séo Paulo 2.216 29,3 46.372 17,7 21
Minas Gerais 1.287 17 16.974 6,5 13
Santa Catarina 285 3,8 3.998 15 14
Goias 200 3 3.000 1,14 15
Ceara 189 2,5 36.755 14 194
Paraiba 96 1,3 7.260 2,8 76
Bahia 89 1,2 11.835 4,5 133
Outros 362 4,4 5.473 2,06 15
Total 7.562 100 262.085 100 35

TABELA 1.5 - Principais estados produtores e alguns indicadores em 2002.
Fonte: Adaptado de ABICALCADOS (2004).

O Rio Grande do Sul é o estado que mais exporta cal¢ados, em volume e em

especie, alcancando 1.147 milhdes de dolares e 117 milhdes de pares exportados em 2003.

Seguidos pelos estados Ceara e Sdo Paulo, conforme a TABELA 1.6.

Estados/Indicadores US$ (milhdes) % do Brasil Pares (milhdes) % do Brasil

Rio Grande do Sul 1.147 74,1 117 61,9
Ceara 167 10,8 36 18,9
Séo Paulo 146 9,4 19 10,2
Paraiba 32 2 6 3

Bahia 28 1,8 4 2,3
Minas Gerais 12 0,7 2 1,1
Santa Catarina 8 0,5 1 0,7
Goias 0,272 0,02 0,033 0,02

TABELA 1.6 — Exportac¢Ges dos principais estados produtores em 2003.
Fonte: Adaptado de ABICALCADOS (2004).

1.5 Justificativa da escolha da industria de calgados para realizacao do survey

Um setor que merece relevante atencéo € o calgadista. A industria brasileira de

calcados é um importante setor da economia do pais por seu volume de producdo, por sua
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expressiva participacdo na pauta de exportacdes e pela sua capacidade de geracdo de
empregos, como pdde ser observado nas se¢des anteriores que abordaram aspectos do setor
calcadista.

Com o acirramento da globalizagdo dos mercados mundiais a partir de 1990, a
intensificacdo da concorréncia nos mercados interno e externo fez com que o processo de
reestruturacdo produtiva no setor ganhasse impulso (NAVARRO, 2004). Além disso,
Bachega e Benites (2005) realizaram um estudo da previsdo para o valor FOB das
exportacdes de calcados por meio da aplicacdo do modelo de Holt-Winters (HW) as séries
temporais do volume de exportagdes de calcados. Foram apontadas perspectivas de
crescimento das exportacOes brasileiras, o que reforca a necessidade de pesquisas neste setor
emergente da economia nacional, visando a garantia da oferta dos produtos demandados.

Quanto a escolha dos pdlos calgadistas de Franca, Birigui e Jau para a
realizacdo do survey, esta decisdo foi tomada considerando mudltiplos critérios como a
representatividade econdmica de tais pélos, o fato de estarem localizados no estado de S&o
Paulo e maior facilidade de acesso as empresas, 0 que propicia o retorno dos questionarios

enviados e aumenta a significatividade dos resultados.

1.6. Estrutura do trabalho
Esta dissertacdo foi estruturada em sete capitulos, os quais sdo apontados a
sequir:
e Capitulo 1 — Introducdo: nesta parte é realizada a apresentacdo do trabalho; objetivos,
questdes e hipdteses; metodologia de pesquisa e uma breve perspectiva do setor
calcadista, que é o objeto de estudo desta dissertacdo, mais especificamente os pélos de

Franca, Birigui e Jau.
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Capitulo 2 — Estratégia e integracdo estratégica: neste capitulo sdo apresentados pontos
relevantes sobre vantagem competitiva e estratégia empresarial, além da hierarquia
estratégica e a existéncia de varios tipos de integracdo estratégica. A principal
contribuicdo desta parte é a identificacdo de sete tipos de integracdo estratégica possiveis
em uma organizagdo, aprimorando o entendimento do papel dos métodos de identificacéo
do PEGEM utilizado e do PEGEM ideal dentro do contexto da integracao estratégica.
Capitulo 3 - Os cinco Paradigmas Estratégicos de Gestdo da Manufatura (PEGEMS): séo
apresentados nessa parte o conceito de PEGEM e cada um dos cinco paradigmas —
Manufatura em Massa Atual, Manufatura Enxuta, Manufatura Responsiva, Customizagéo
em Massa e Manufatura Agil. Trabalhos que tratam e/ou relacionam mais de um PEGEM
também sdo mostrados. A principal contribuicdo deste capitulo gira em torno da maior
divulgacdo e compreenséo dos cinco PEGEMs.

Capitulo 4 - Adaptacdo dos métodos para aplicacdo em pesquisas do tipo survey: nesta
parte, 0 método para identificacdo do PEGEM utilizado e escolha do PEGEM ideal de
Godinho Filho e Fernandes (2006a) é abordado para em seguida apontar as modificacdes
realizadas no método para aplicacdo em um survey. A maior contribuicdo deste capitulo €
o0 desenvolvimento de um instrumento de pesquisa bem elaborado, com boa interface com
0s entrevistados e que ndo gere duvidas durante o preenchimento.

Capitulo 5 — Aplicacdo do método de Godinho Filho e Fernandes (2006a) nos polos de
Franca, Birigui e Jal: este capitulo trata da aplicacdo do método de identificagdo do
PEGEM utilizado e do PEGEM ideal nos pélos estudados. A principal contribuicdo deste
capitulo € a explicitacdo de algumas dificuldades encontradas no decorrer da coleta de
dados para uma pesquisa de avaliacdo e de possiveis acdes para contorna-las.

Capitulo 6 — Identificacdo dos PEGEMs utilizados e escolha dos PEGEMs ideais nos

polos de Franca, Birigui e Jal: aqui sdo abordadas as analises estatisticas dos dados
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coletados durante a pesquisa realizada para cada polo calcadista estudado (Franca, Birigui
e Jau) e para o estado de S&o Paulo. A principal contribuicdo deste capitulo é a exposicao
de informagBes preciosas sobre e para o setor calcadista quanto a identificacdo de
PEGEMs utilizados e de PEGEMs ideais nos polos estudados.

Capitulo 7 — Conclus6es: neste capitulo sdo assinaladas as conclusdes do trabalho. Ha a
apresentacdo de consideracGes gerais, avaliagcdo dos objetivos e das hipoteses, exposicao

das contribuicdes do trabalho e propostas de pesquisas futuras.
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CAPITULO 2 - ESTRATEGIA E INTEGRACAO ESTRATEGICA

2.1 Consideracdes Iniciais

O empreendimento industrial moderno é confrontado com véarias mudangas em
seus esforcos para melhorar a manufatura, incluindo o desenvolvimento de uma misséo da
manufatura, estratégia, conceito, e plano de implementacdo. H& necessidade de ver a
manufatura em um contexto organizacional integrado e também que suas partes sejam
integradas. Adam Jr e Swamidass (1989) enfatizam que os gerentes de operagdes tém falhado
quanto a integracdo das estratégias de negdécio e que a formacao de teorias tem sido atrasada
pela falta de pesquisas empiricas quanto a este assunto.

O problema deste capitulo baseia-se no fato de que garantir a integracdo
estratégica ndo é tarefa facil. Apresenta dificuldades tais como a necessidade de constantes
replanejamentos em ambientes dinamicos e mutaveis como o brasileiro (CORREA et al.,
2001). Além disso, o fato da integracdo estratégica ndo ter um conceito unificado dificulta a
identificacdo dos tipos de integragdo estratégica e a sua adogao pelas empresas.

O presente capitulo visa tratar dos diversos tipos de integracdo atualmente
existentes na literatura de Gestdo da Manufatura. Dentro deste contexto o presente capitulo
objetiva: i) identificar e definir os tipos de integracao; ii) apontar os objetivos de cada tipo de
integracdo; iii) identificar as formas para se obter estas integragdes; iv) identificar a esséncia
de cada integracdo. Com isso, pode-se melhor entender o papel dos métodos de identificacdo
do PEGEM utilizado e do PEGEM ideal (foco desta dissertacdo) dentro do contexto da
integracdo estratégica.

Muitos autores na literatura de estratégia de negécio, entre eles Slack et
al.(2002), Hill (1994) e Hayes e Wheelwright (1984), sugerem uma abordagem hieréarquica

para 0 processo de administracdo estratégica com o intento de criar e sustentar a vantagem
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competitiva. Frequentemente tais abordagens estabelecem trés niveis de estratégia (estratégia
corporativa, estratégia de negocio e estratégias funcionais), sendo cada nivel direcionado pelo
nivel superior imediato.

Neste capitulo, consideramos a existéncia desta hierarquia estratégica dentro
da perspectiva top-down (de cima para baixo), para a identificacdo dos sete tipos de
integracdo citados na secdo 2.7. A perspectiva top-down € utilizada por empresas voltadas
para 0 ambiente, na qual os objetivos empresariais prevalecem sobre os objetivos dos seus
membros (OLIVEIRA, 2001). Deste modo, de acordo com Slack et al. (2002), na perspectiva
top-down a organizacdo toma decisOes para posicionar-se no ambiente, formulando a
estratégia corporativa. Cada unidade de negécios do grupo corporativo formulara estratégias
baseadas nas estratégias corporativas e assim por diante, em todos os niveis empresariais
formando uma hierarquia estratégica.

Cabe ressaltar que foi convencionada a adocdo de tal abordagem para facilitar
a identificacdo dos tipos de integracdo de acordo com a hierarquia estratégica proposta por
Hayes e Wheelwright (1984), desconsiderando as vantagens e desvantagens existentes nas
abordagens top-down e bottom-up (de baixo para cima).

O capitulo é organizado da seguinte forma: na proxima se¢do € abordado o
tema vantagem competitiva, seguida da secdo sobre estratégia empresarial; a secdo 2.4 aborda
a hierarquia estratégica e a se¢do 2.5 trata dos tipos de estratégia; na secdo seguinte é
realizada uma discussdo sobre o termo integracdo; os tipos de integracdo séo identificados e
discutidos na secdo 2.7; a secdo 2.8 é composta por um resumo das caracteristicas dos tipos de

integracdo e na Gltima secdo encontram-se as conclusoes.
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2.2 Vantagem competitiva

Vantagem competitiva € uma situacdo que determinada empresa se encontra
sempre que tiver superioridade sobre as concorrentes para atrair clientes e defender-se contra
as forcas competitivas (THOMPSON JR.; STRICKLAND I11, 2002).

Porter (1989) advoga que para compreender a vantagem competitiva de uma
empresa, deve-se observar cada atividade que esta desempenha no projeto, na producdo, no
marketing, na entrega e no suporte de seu produto. Assim, uma empresa adquire vantagem
competitiva quando executa de forma melhor e mais barata do que seus concorrentes essas
atividades de importancia estratégica.

A vantagem competitiva, de acordo com Zaccarelli (2000), possibilita a
empresa crescer em volume de vendas, melhorar a empresa para aprofundar a vantagem
competitiva, e lucrar mais aumentando pregos e dividendos. Se ndo houver a opgdo por
alguma dessas possibilidades, por pura comodidade dos administradores, instala-se
automaticamente a possibilidade de desperdigar, passando a surgir desvantagens competitivas.

As fontes de vantagem competitiva podem ser as seguintes: proporcionar ao
cliente um servigo superior, obter custos mais baixos que 0s concorrentes, possuir o produto
mais bem feito do mercado, patentear tecnologia, ter caracteristicas e estilos mais atraentes
para o comprador, reputacdo e nome de marca bem conhecido, proporcionar aos compradores
um valor maior pelo dinheiro, estar em uma localizagdo geografica mais convincente, e menor
tempo de desenvolvimento e teste de novos produtos (THOMPSON JR.; STRICKLAND I,
2002).

Um grande impulsionador dindmico de vantagem competitiva, conforme
Bailey (1999), é a interacdo estratégica entre os setores publico e privado. As politicas do

setor publico possuem o poder de criar, sustentar e até destruir as vantagens competitivas.
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Poucas vantagens podem ser sustentadas por um tempo indefinido. A sua
obsolescéncia é determinada pelo ambiente em que a empresa estd inserida. Ambientes
dindmicos provocam o aceleramento do processo de criacdo e erosdo das vantagens. Ainda
neste raciocinio, Day (1999) afirma que o entendimento de como as vantagens sdo sustentadas
ou sofrem erosao e as suas principais fontes, adquiriu extrema importancia para a formulagéo

de estratégias competitivas.

2.3 Estratégia Empresarial

Uma definicdo de estratégia que seja aceita universalmente ndo é encontrada,
apesar de existir enorme volume de literatura sobre o assunto. Segundo Ginsberg (1984 apud
GIMENEZ, 2000), o termo estratégia é utilizado muitas vezes sem necessarias clarificacdes,
dificultando o desenvolvimento de abordagens integradoras, no que tange ao estudo de
estratégia organizacional.

Segundo Mintzberg e Quinn (2001) e Mintzberg (1991), estratégia pode ser
entendida como plano, trama (ploy), padrdo, posicao e perspectiva, caracterizando os “cinco

Ps” da estratégia. O QUADRO 2.1 aponta esses cinco sentidos para o conceito estratégia.

Conceito de Estratégia Definicéo

A estratégia pode ser definida como um plano, um curso de acao

Plano - ; . o
intencionalmente elaborado para guiar a organizagdo ao longo do tempo.

A estratégia pode ser empregada para comunicar uma mensagem falsa ou néo,

Trama (Plo o .
(Ploy) iludir ou confundir os concorrentes.

As estratégias sdo emergentes, surgindo sem intencdo. A tendéncia natural é
Padréo de incorporacdo ao comportamento quando determinado curso de acéo traz
resultados positivos.

A estratégia é definida como busca por um posicionamento que a sustente e

Posicéo - s -
defenda sua posi¢do na inddstria ou no nicho em que a empresa atua.
A estratégia refere-se a0 modo como a organizagao se percebe diante do
Perspectiva mercado. Possui relagdo com a percepc¢do interna da organizacao, cultura, e a

ideologia.

QUADRO 2.1 - Os cinco “Ps” da estratégia.
Fonte: Adaptado de Mintzberg e Quinn (2001) e Mintzberg (1991).
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A palavra estratégia tem suas origens na area militar e quando aplicada ao
campo dos negocios denomina-se estratégia empresarial. Henderson (1998), advoga que a
estratégia é a procura deliberada de um plano de acdo que tem a funcdo de desenvolver e
ajustar a vantagem competitiva de uma organizagdo. O conceito basico de estratégia
empresarial, para Oliveira (1991), esta ligado ao relacionamento da empresa com o ambiente
em que estd inserida, sendo muito importante o conjunto produto-mercado proposto pela
empresa para essa definir e operacionalizar estratégias que maximizam os resultados da
interacdo estabelecida. J& Oliveira (1993) define estratégia como 0 caminho, maneira ou acdo
determinada e adequada pela empresa para alcangar os resultados almejados, representados
por seus objetivos, desafios e metas, havendo relagdo entre seus aspectos internos e externos.

Estratégia empresarial, ou estratégia de produto e mercado, para Ansoff e
McDonnell (1993), sdo regras para desenvolver a relacdo da empresa com seu ambiente
externo. Tais regras sao as seguintes:

e A empresa desenvolvera quais produtos e tecnologias?

e Os produtos serdo vendidos onde e para quem?

e Como a vantagem sobre os concorrentes serd conquistada pela empresa?

De acordo com Hayes e Wheelwright (1984), cinco caracteristicas da estratégia
sdo importantes; o horizonte de tempo, 0 impacto, a concentracdo de esforcos, o padrdo de
decisOes e a universalidade, a saber:

i) Horizonte de tempo: a palavra estratégia geralmente é usada para descrever atividades
que envolvem um horizonte de tempo prolongado. O fator tempo causa impactos na execugao
das atividades da empresa.

ii) Impacto: as conseqiiéncias de seguir uma dada estratégia podem nédo ser aparentes por

um longo tempo, mas seu impacto sera significante.
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iii) Concentracao de esforco: uma estrategia efetiva usualmente requer concentrar em uma
atividade, esforco, ou atencéo.

iv) Padrdo de decisBes: a maior parte das estratégias requer que uma serie de decisGes seja
feita em um tempo superior & implementac&o. Estas decisdes devem ser sustentadoras de uma
outra, garantindo um padréo consistente.

v) Universalidade: Uma estratégia compreende uma grande variedade de atividades
providas de fontes alocadas a processos de operacOes didrias. A necessidade por consisténcia
sobre 0 tempo nestas atividades requer que todos niveis de uma organizacdo ajam, quase
instintivamente, nos caminhos que reforcam a estratégia.

O interesse pela formulacdo de estratégias é despertado quando mudancas
rapidas e descontinuas acontecem no ambiente da empresa, gerando dividas de como
escolhera as direcbes certas para o crescimento futuro dentre muitas alternativas, e como
reunir as energias de varias pessoas na nova direcdo escolhida. Essas mudancas sdo causadas
pela saturacdo dos mercados tradicionais, descobertas tecnoldgicas dentro ou fora da empresa,
ou surgimento repentino de novos concorrentes (ANSOFF, 1990).

Motenegro e Barros (1998) apontam trés idéias elementares para desenvolver
um pensamento estratégico: decisfes hoje tomadas nessa area possuem consequéncias futuras,
necessariamente, em longo prazo; alternativas futuras implicam escolhas no presente;
finalmente, as transformacdes futuras ocorrerdo com certeza.

Para formular estratégias, é imprescindivel considerar: os recursos, pontos
fortes, fracos e neutros, a missdo, proposito, postura estratégica, objetivos, desafios e ameacas
causadas pelo ambiente, e a integracdo entre a empresa e seu ambiente. Uma estratégia
empresarial deve ser avaliada tanto na sua escolha quanto apds sua implementacdo

(OLIVEIRA, 1991). Segundo Mintzberg (1998) os processos de formulagéo e implementacéo
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transformam-se em um processo continuo de aprendizagem por meio do qual surgem
estratégias criativas.

Ansoff (1990) afirma que existem varias dificuldades na implantacdo do
processo de formulacdo de estratégias. Uma delas que é bastante expressiva decorre do fato de
que, em grande parte das organizacdes, 0s processos precedentes a tomada de decisbes
estratégicas sdo de natureza altamente politica. A cultura histérica da empresa é perturbada,
pois a estratégia introduz elementos de racionalidade que ameagam o processo politico.
Assim, qualquer perturbacdo da estrutura de poder e da cultura histérica acarreta em
resisténcia, que ¢ um fendmeno natural das organizacBes. Outra dificuldade é a de que a
introducdo do planejamento estratégico provoca conflitos entre as operagdes existentes e as
atividades inovadoras. Além disso, geralmente as empresas ndo possuem o talento gerencial
capaz de formular e implantar a estratégia, e informacdes sobre o0 ambiente e sobre si mesmas

que sdo necessarios para o planejamento estratégico eficiente.

2.4 Hierarquia Estratégica

Como pode ser inferido, o termo estratégia gera conflitos quanto a uma
Unica definicdo. Slack et al. (2002) defende a idéia de que o conceito de estratégia
empresarial depende parcialmente do que se entende por “a organizacdo”. Na visdo de
Porter (1998), uma empresa diversificada possui dois niveis de estratégia: a estratégia das
unidades de negdcios (ou competitiva) e a estratégia corporativa (ou da totalidade do grupo
empresarial).

No entanto, de acordo com Slack et al. (2002), existem trés niveis da
estratégia que formam, assim, uma hierarquia. Essa visdo hierarquica da estratégia foi
proposta inicialmente por Hayes e Wheelwright (1984), abrangendo as estratégias

corporativa, de negdcio e funcional, a saber:
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e Estratégia corporativa: sdo a¢des predefinidas que “guiam” a corporagdo no ambiente
global, econémico, social e politico em que esta inserida;

e Estratégia da unidade de negdcio: Uma unidade de neg6cios é uma empresa, uma

unidade fabril ou uma linha de produtos dentro de uma corporacdo (PIRES, 1995). Esta
estratégia orienta cada negocio da organizacao, individualmente, estabelecendo a missao,
0s objetivos, e definindo como almejam competir em seus mercados;

e Estratégia funcional: consiste na estratégia delimitada pelas devidas funcbes do

negocio (producdo, finangas, marketing, pesquisa e desenvolvimento, etc.), conduzindo
suas agdes no ambiente do negdcio a que pertence de forma a contribuir com os objetivos
estratégicos e/ou competitivos deste.

Assim, para que a corporagdo atinja seus objetivos, dever haver sinergia
entre as estratégias corporativa, de negocio e funcional, obedecendo a hierarquia: as
estratégias funcionais sdo delineadas com base nas estratégias de negdcio e estas por sua

vez se orientam nas estratégias corporativas, como pode ser mais bem visualizado na

FIGURA 2.1:
ESTRATEGIN
CORPORATIVA
w
ESTRATEGIL ESTRATEGIN ESTRATEGIL
005 MEGACIOS & 005 HEGACIOS B 005 MEGACIOS
ESTRATEGIA ESTRATEGIA ESTRATEGIA ESTRATEGIA
DE OE OE DE
MARKETING FaD FRODUCED FINAHGAS

FIGURA 2.1 - Hierarquia Estratégica.
Fonte: Adaptado de Hayes e Wheelwright (1984, p. 28).

Thompson Jr e Strickland 111 (1992), ampliam a concepgdo dos niveis

estratégicos em sua obra, a saber:
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o Nivel estratégico: constitui a estratégia global de uma organizacdo, aglomerando a

estratégia da organizacdo e de seus negocios como um todo;

o Nivel de negdcio: a organizacdo seja ela diversificada ou ndo, possui estratégia para

cada negécio;

o Nivel funcional: cada negdcio da organizacdo possui sua estratégia de producdo,

financeira, marketing, recursos humanos, entre outras;

o Nivel operacional: sdo as estratégias basicas para cada unidade de operacdo, como

vendas regionais e areas funcionais dentro dos departamentos.
Ressalta-se que neste capitulo sera adotada a visdo de Hayes e Wheelwright (1984),
para a discussdo dos tipos de estratégia e para a identificacdo dos tipos de integracao

estratégica existentes atualmente na literatura de gestdo da manufatura.

2.5 Tipos de Estratégia
Nesta secdo, sdo apresentadas as principais caracteristicas dos tipos de
estratégia (corporativa, da unidade de negdcio e funcional) e alguns exemplos de estratégia

conforme alguns dos principais autores da area estrategica.

2.5.1 Estratégia Corporativa
A estratégia corporativa, de acordo com Gupta (1999, p. 100) € o “nivel mais
elevado da estratégia que trata de questbes mais amplas, como que negdcios atuar e como
explorar as sinergias entre as unidades de negocio”. Encontram-se varias defini¢Ges para tal
termo, mas com poucas variacOes e todas convergindo para a idéia de estratégia de cupula.
Christensen (1999, p. 67) advoga que as seguintes questdes enfrentadas pelos
gestores da corporacdo pertencem a estratégia corporativa: i) A corporagédo deve participar de

qual complexo de negocios? ; ii) As unidades de negocios da corporacdo devem relacionar-se
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entre si em quais bases?; iii) Para a efetuacdo de mudancas no ambito corporativo e de
relacionamentos, quais métodos (desinvestimentos, aliancas estratégicas, etc.) serdo
utilizados?

Porter (1999) advoga que a estratégia corporativa justifica-se em situacdes
naturais e inevitaveis, que possuem como premissas: i) competicdo ocorre no nivel das UNs;
i) diversificacdo acarreta custos e limitagdes para as UNSs; iii) acionistas sdo capazes de
diversificar seus investimentos a qualquer momento.

Existem véarios autores que apontam visfes diferentes quanto aos tipos de
estratégias corporativas, entre eles Wright et al. (2000) e Porter (1999). Neste trabalho, serd
apresentada a visao de Porter (1999), como segue:

e Gestdo de portfolio: consiste na diversificacdo por meio de aquisicdes de empresas

gue estejam subavaliadas e na autonomia das unidades de negaocio.

e Reestruturacdo: a empresa se transforma em uma reformadora ativa das unidades de

negocio ou de setores subdesenvolvidos, enfermos ou ameacgados.

e Transferéncia de atividades: pressupOe a existéncia de sinergias, alta dependéncia e a

necessidade de captacdo dos beneficios dos relacionamentos entre as UNs, além de
alta capacidade de execucéo da transferéncia de habilidades entre elas;

e Compartilhamento de atividades: as unidades estratégicas de negocio sdo motivadas a

compartilhar atividades, e a alta administracdo, desempenhando um papel integrador.
Conforme Oliveira (1991), as estratégias empresariais sao subdivididas de
acordo a postura estratégica adotada. Essa postura estratégica é também denominada de
estratégias genéricas (EG’s). Assim, a empresa pode optar pela postura de sobrevivéncia, de
manutencdo, de crescimento e de desenvolvimento. As posturas estratégicas e suas

respectivas estratégias sdo demonstradas no QUADRO 2.2.
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Estratégia
Corporativa

Tipos

Considerac6es

Sobrevivéncia

Reducdo de custos

Mais aplicada em periodo de recessao.

Desinvestimentos

Usada quando linhas de produtos deixam de ser interessante.

Liquidacdo de

Ocorre quando a empresa se dedica a um Gnico negdcio ou
produto que, na fase de declinio, ndo foi substituido ou

negocios .
g reativado.
- Procura a manuten¢do de um estado de equilibrio ameacado
Estabilidade -
ou, ainda, o seu retorno em caso de sua perda.
Manutengéo Nicho A empresa procura dominar um segmento de mercado.

Especializacdo

Conquistar ou manter lideranga no mercado através da
expansdo numa (nica ou em poucas atividades da relacao
produto/mercado.

Crescimento

Inovacéo

Antecipar-se aos seus concorrentes por meio de
desenvolvimentos e lancamentos de novos produtos e
Servicos.

Internacionalizacdo

Estender as atividades da empresa para fora do seu pais de
origem.

Joint venture
(alianca estratégica)

Entrar em novo mercado onde duas empresas se associam
para produzir um produto. Geralmente uma fornece capital e
a outra tecnologia.

Expanséo

O processo de expansdo de empresas deve ser planejado,
pois podem ser absorvidas pelo governo ou outras empresas.

Fuséao

Combinagao de dois ou mais neg6cios. Pode ser realizado da
seguinte forma: um adquire os direitos e obrigacdes do outro
em troca de acfes ou dinheiro ou ambos, ou empresas séo
dissolvidas e direitos e obrigacGes sdo combinados e novas
acOes sdo emitidas.

Desenvolvimento

Mercado

Ocorre quando a empresa procura maiores vendas, levando
seus produtos a novos mercados.

Produtos e servigos

Aumentar as vendas por meio do desenvolvimento de
melhores produtos e/ou servigos para seus mercados atuais.

Financeiro

Equivale a situacdo de duas empresas de um grupo
empresarial, ou até empresas autbnomas e/ou concorrentes.
Uma apresenta poucos recursos financeiros e grandes
oportunidades ambientais, e a outra empresa a situagdo
oposta.

Capacidade

Associacdo entre duas empresas em gue uma tem como
ponto fraco a tecnologia, mas possui alto indice de
oportunidades usufruidas e/ou potenciais, e a outra possui a
situacdo inversa.

Estabilidade

Associacdo ou fusdo de empresas que procuram tornar as
evolugBes uniformes, sobretudo quanto ao aspecto
mercadoldgico.

QUADRO 2.2 - Postura estratégica das empresas.
Fonte: Oliveira (1991).

2.5.2 Estratégias das Unidades de Negdcio

Segundo Henderson (1979), as estratégias da unidade de negocios (EUN's)
lidam com questBes de precos e custos diferenciando-se, assim, das estratégias corporativas
gue sdo envolvidas com as estratégias de estilo de administracdo, no campo financeiro, de

aquisicdes e organizacionais.
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Além disso, a EUN conforme Henderson (1979, p.19) deveria: i) definir em
qual éarea de negécios atuar; ii) identificar os principais concorrentes da industria; iii)
identificar as diferencas existentes entre a organizagdo e 0S concorrentes; iv) projetar as
mudangas no ambiente que afetardo a concorréncia; v) identificar os objetivos da empresa e
todas diferencas de conhecimento tanto da organizagao quanto dos concorrentes.

Porter (1998) ao indicar a existéncia de niveis estratégicos, aponta a EUN
como similar do termo estratégia competitiva. Este autor denomina tais estratégias de
genéricas, ou seja, podem ser exercidas em qualquer unidade de negdécio e definem como
competir no setor em que esta inserida. A seguir sdo abordadas as visdes sobre as EUN's
conforme os autores Porter (1998), Thompson Jr. e Strickland 11 (2002), e Zaccarelli e

Fischmann (1994).

2.5.2.1 Visédo de Porter

Porter (1997) aponta a existéncia de trés estratégias competitivas genéricas, ou
também denominadas de estratégias das unidades de negdcios. Nesse sentido, afirma Porter
(1989, p.22) que “a estratégia genérica especifica 0 método fundamental para a vantagem
competitiva que uma empresa esta buscando, e fornece o contexto para a tomada de acdes em
cada area funcional”. As empresas adotam para superar outras empresas em uma indudstria as
seguintes estratégias:

- Lideranga no custo total: por meio dessa estratégia, a empresa procura realizar suas

atividades de modo a tornar-se o produtor de baixo custo no segmento em que se insere,
podendo oferecer produtos ou servigos a precos mais competitivos. Portanto, a empresa que
almeja essa modalidade de estratégia competitiva deve ser ou a lider de custo no setor em que

atua ou seguir de perto a lider.
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- Diferenciacdo: a empresa procura a diferenciacdo de seus produtos por meio da exploracao
de uma ou mais caracteristicas ndo exploradas pelos concorrentes, e que sao valorizadas pelos
compradores, buscando ser Gnica em sua inddstria. Ha varias formas de diferenciacdo, sendo
cada industria um caso. A diferenciacdo pode fundamentar-se em caracteristicas relacionadas
com o proprio produto, com o sistema de entrega dos produtos, com os métodos de marketing,
etc. Logo, a empresa ao escolher uma estratégia de diferenciacdo, podera ser recompensada
através de um preco adicional cobrado dos compradores, conceituado como pre¢o-prémio.

- Enfoque: baseia-se na premissa de que uma empresa tem a capacidade de atender seu
objetivo estratégico num escopo estreito, de forma mais efetiva ou eficiente do que seus
concorrentes que atuam em escopo amplo. Deste modo, esta estratégia diferencia-se das
demais, pois uma empresa alcanca a diferenciacdo por satisfazer melhor as necessidades de
um segmento-alvo ou custos mais baixos na obtencdo desse segmento, ou ambos. A estratégia
de enfoque tem, conforme Porter (1997), duas variantes: enfoque no custo e enfoque na
diferenciacdo. A empresa persegue uma vantagem competitiva de custo por meio do enfoque
no custo, ao passo que, a empresa busca a diferenciacdo pelo enfoque na diferenciagcdo, ambos

relacionados com o segmento-alvo escolhido.

2.5.2.2 Visdo de Thompson Jr. e Strickland 111
Thompson Jr. e Strickland 111 (2002), adaptando as estratégias expostas por
Porter (1997), especificam cinco categorias de abordagem de estratégia competitiva que se

destacam:

- Lideranca de custos baixos: a empresa empenhar-se deter baixo custo geral de um produto
0u Servico que seja atraente para uma grande faixa de consumidores;

- Grande diferenciacdo: ha busca pela diferenciacdo do produto da empresa comparado ao

mesmo produto ofertado por rivais de modo a atrair ampla quantia de compradores;
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- Fornecedor de melhor custo: procura oferecer aos clientes mais valor pelo dinheiro, aliando

a énfase de custo baixo com a énfase de diferenciacdo. Assim, a empresa fornece um produto
melhor para seus clientes contendo, a0 mesmo tempo, seus custos. A meta da organizacgdo €
obter os melhores custos e precos em relagdo aos produtores de produtos comparaveis.

- Enfoque ou nicho de mercado baseada em custos menores: consiste em concentrar todos

seus esforcos empresariais em um segmento mais estreito de compradores e superar a
concorréncia na base de menor custo para servir os integrantes do nicho;

- Enfoque ou nicho de mercado baseada na diferenciacdo: ofertar aos integrantes do nicho de

mercado escolhido um produto ou servigo personalizado que supra 0s gostos e necessidades
demandadas.

Cabe ressaltar que, conforme esses autores, cada uma dessas cinco abordagens
competitivas genéricas acima apresentadas mantém uma posicdo de mercado diferente e

abrange abordagens diferentes para a geréncia do negécio.

2.5.2.3 Visdo Zaccarelli e Fischmann
Zaccarelli e Fischmann (1994), em um artigo que objetivou reunir as
Estratégias Genéricas (EGs), expuseram uma lista de EGs que foram aplicadas em trabalhos
reais e testadas em salas de aula e seminérios. As EGs, conforme esses autores, sdo as
seguintes:
e Estratégia de Oportunidades: a empresa aproveita condigdes favoraveis em certos
periodos. Essa estratégia apresenta duas subdivisoes:

- estratégia para o0 periodo de exploracdo da oportunidade: com a finalidade de alcancar o

méaximo de realizacdo no periodo, ha necessidade da empresa cuidar da programacéo de

todas as aces.
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- estratégia para 0 periodo entre oportunidades (vacas magras): as operacfes ficam no

minimo necessario, pois o faturamento é muito baixo.
e Estratégia de Desinvestimentos: hd o encerramento parcial ou total de atividades da
empresa.

- desinvestimento parcial: a empresa extingue as partes menos convenientes ou menos

importantes;

- desinvestimento total: a empresa percebe que os lucros, mesmo sendo positivos, mas

baixos, sdo decrescentes e sem perspectiva de mudanca do cenario.

e Estratégia de Intento: a organizacdo estabelece um ou mais intentos estratégicos para
atuar como meta de longo ou longuissimo prazo.

e Estratégia de Adaptacdo: ha a procura pela modificacdo da forma de atuacdo da
empresa visando alcancar um equilibrio com o ambiente empresarial. A adaptacdo se
divide em adaptacdo para o comum dos competidores e adaptacdo das operacOes aos
expoentes do mercado (benchmarking).

e Estratégia de Diferenciacdo produto-mercado: com o objetivo de conseguir um
subcampo de competicdo facil, a empresa procura uma diferenciacdo em relacdo a seus
concorrentes. A diferenciacdo pode ser de segmento de mercado, de produto ou linha de
produto ou de forma de atuagdo comercial.

e Estrategia de Diferenciagdo funcional: a eficiéncia ou eficicia na operacgéo interna da
empresa torna-se critério de diferenciacdo em relagcdo aos concorrentes. A diferenciacao
funcional pode ser em tempo, pela maior rapidez e confiabilidade de prazos, flexibilidade,
qualidade, tecnologia e custo baixo.

e Estratégia de Inovacdo: é uma EG pro-ativa, ja que instiga o surgimento de novos

tipos de empresas e, eventualmente, a extin¢do de algum tipo existente.
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e Estratégia de Evolugdo: o empreendedor entende como certo que o ambiente
empresarial vai evoluir e ndo pretende ficar passivo. Ha dois tipos de estratégias de
evolugéo:

- evolucdo baseada em monitoramento do ambiente empresarial: tipica de situagcdes nas

quais se pretende seguir os inovadores bem-sucedidos.

- evolucdo baseada em cenarios ou antecipagfes: tem o cardter de procurar, 0 mais
tecnicamente possivel, tornar a acdo da empresa compativel com algum cenario ou
previsdo do futuro.

e Estratégia de Reacdo: a empresa age em funcdo do que os competidores fazem ou
pretendem fazer.

e Estratégia de Despistamento: as organizacdes divulgam o inicio de a¢bes grandiosas
para inibir competidores e de empresas que conseguiram agir em segredo por muito tempo
e surpreenderam suas concorrentes.

e Estratégia de Cooperacdo: a empresa, devido a algum ganho provavel e néo
mensuravel, atua para ajudar outras empresas, sem preocupacao com retorno financeiro.

e Estratégia de Agressdo: a organizacdo, sem aparecer como agressora, usa formas
ilicitas para prejudicar os competidores ou para beneficiar-se.

e Estratégia de Autoprotecdo: obter protetores para toda uma indUstria, que sejam

externos as empresas dessa industria.

2.5.3 Estratégias Funcionais: Estratégia da Manufatura

As areas funcionais da empresa (marketing, recursos humanos, manufatura,
pesquisa & desenvolvimento, financgas, entre outras) também elaboram suas estratégias. Nesta
secdo sera abordada apenas a estratégia de producdo devido ao foco da presente dissertacdo

em tal area funcional.
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A criacdo do conceito de estratégia de producdo, ou também conhecida como
estratégia de manufatura e de operacdes, € freqlientemente atribuida ao trabalho de Skinner
(1969). Este conceito tem sido, quase que exclusivamente, tratado dentro das escolas de
administracdo de negdcios/empresas. Para muitos autores, o conceito de estratégia de
producdo esta apenas comecando a ser entendido, necessitando ainda de muita informacé&o.

Uma estratégia de producdo € um conjunto de planos e politicas através dos
quais a companhia objetiva obter vantagens sobre seus competidores e inclui planos para a
producdo e venda de produtos para um particular conjunto de consumidores (SKINNER,
1969). Conforme Wheelwright (1984), a estratégia de produgdo consiste num padrdo de
decisdo nas principais areas de opera¢des de manufatura.

Contudo, conforme Slack et al. (2002), a estratégia de producdo possui 0s
propositos de auxiliar as demais partes do negdcio a contribuirem para a estratégia, e
cooperar, de forma direta, para 0s objetivos estratégicos do nivel imediatamente superior na
hierarquia.

De acordo com Hayes e Wheelwright (1984), as categorias de decisdo da
estratégia da manufatura sdo: a capacidade (quantidade, timing, tipo), as instalages (tamanho,
localizagdo, especializacdo), a tecnologia (equipamento, automacao, integracdo), a integracao
vertical (direcdo, extensdo, equilibrio), a forca de trabalho (nivel de habilidade, politicas
salariais, seguranca do emprego), a qualidade (prevencdo de defeitos, monitoramento,
intervencdo), o planejamento da producdo/controle de materiais (politicas de fontes,
centralizacdo, regras de decisdo), e a organizacdo (estrutura, sistemas de
controle/remuneracdo, papel dos grupos de apoio).

Nos ultimos anos, poucas areas dentro da administracdo de empresas mudaram
tanto como a administracdo da produgdo. Existe, no mundo ocidental, um movimento

crescente de revalorizacdo do papel da manufatura no atendimento dos objetivos estratégicos
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das empresas. Segundo Corréa (1993), as razdes para este fato devem-se a: i) Uma crescente
pressdo por competitividade que os mercados regionais e mundiais tém demandado das
empresas, com a queda de barreiras protecionistas e o surgimento de novos concorrentes em
nivel mundial; ii) O potencial competitivo que representa o recente desenvolvimento de novas
tecnologias de processo e de gestdo de manufatura, como os sistemas de manufatura integrada
por computador e os sistemas flexiveis de manufatura; iii) O melhor entendimento do papel
estratégico que a producdo pode e deve ter no atendimento dos objetivos globais das
empresas.

Varios autores j& comecaram a reconhecer e chamar a atengdo para o papel
estratégico que a funcdo manufatura deve ter na competitividade da organizacdo como um
todo. Skinner (1985) destaca que as organizagdes que estdo conduzindo as mudangas no
gerenciamento da manufatura estdo obtendo importante vantagem competitiva.

O papel da manufatura, conforme Hazeltine e Baragallo (1990), sera fornecer
uma vantagem competitiva para toda a organizacdo. Portanto, a estratégia a ser desenvolvida
no futuro pelas empresas, deve ter um acentuado foco na manufatura.

Os critérios para avaliar uma estratégia da manufatura sdo (HAYES;
WHEELWRIGHT, 1984):

- Consisténcia (interna e externa): entre a estratégia de manufatura e toda a estratégia de
negocio, entre a estratégia de manufatura e as outras estratégias funcionais dentro do negdcio,
entre as categorias de decisdo que compdem a estratégia de manufatura, entre a estratégia de
manufatura e o ambiente de negdcios (recursos disponiveis, comportamento competitivo,
restricbes governamentais, etc.).

- Contribuicdo (para vantagem competitiva): tornar explicitos os trade offs, capacitar a
manufatura para estabelecer prioridades que envolvem a vantagem competitiva; direcionar a

atencdo para oportunidades que complementam a estratégia de negocios; promover clareza a
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respeito da estratégia de manufatura para que seu potencial possa ser inteiramente
concretizado; prover as capacidades da manufatura que serdo requeridas pelo negécio no

futuro.

2.6 Integracéao

Definida a hierarquia estratégica e os tipos de estratégia, é importante destacar
a existéncia de integracdo entre as estratégias dentro de uma hierarquia. As préximas secdes
deste capitulo sdo baseadas em Bachega e Godinho Filho (2005).

O termo integracdo € confuso quando utilizado em gestdo organizacional,
principalmente em sua abordagem estratégica. A integracdo estratégica também recebe outras
denominagbes como coeréncia estratégica (CORREA et al. 2001), consenso estratégico
(BOYER; McDERMOTT, 1999), consisténcia estratégica (HAYES; WHEELWRIGHT,
1984) e congruéncia estratégica (SAFSTEN; WINROTH, 2002).

A integracdo estratégica, em termos operacionais, € o nivel de concordancia
dentro de uma organizacdo quanto a importancia relativa do custo, qualidade, entrega e
flexibilidade para as metas operacionais da organizacdo, tdo bem como os relacionamentos
entre as prioridades competitivas e politicas operacionais (BOYER; MCDERMOTT, 1999).

Salerno (1991) aponta que a integracdo ndo € uma propriedade Unica e
homogénea, pois depende de fatores como os tipos de: i) estratégia competitiva implicita ou
explicita da empresa e das relagcbes de trabalho; ii) mercado; iii) produto; iv) processo
produtivo. Portanto, o termo integracdo envolve inerentemente nocdes de cooperagdo e
sinergia, na qual os componentes da organizacgao realizam esforgos para atingir um objetivo
comum.

De acordo com Hayes e Wheelwright (1984), uma estratégia deve ser integrada

tanto interna como externamente. Assim, as estratégias funcionais devem possuir link entre si,
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entre a estratégia de negocio e entre as categorias de decisdo que compdem as estratégias. A
integracéo estratégica na visdo desses autores € intitulada como consisténcia.

Skinner (1969) sugere que as chaves para atingir a integracdo estratégica sao
respectivamente: i) identificar o que 0s concorrentes estdo fazendo; ii) identificar o que a
empresa tem e o0 que ela pode ter para competir; iii) identificar como a empresa pode
competir; iv) delimitar o que a empresa pode realizar na manufatura para competir; v)
estabelecer restricbes econdmicas e oportunidades comuns quanto a tecnologia; vii) avaliar 0s
recursos necessarios na empresa; Vviii) verificar como a empresa deve posicionar-se quanto a
aquisicdo de recursos, economia, e tecnologia para adequar-se com a estratégia competitiva,;
ix) implementar as exigéncias da politica da manufatura; x) sistemas e procedimentos de
manufatura; xi) controlar custo, qualidade, fluxo, estoque e tempo; xii) selecionar operagcdes
ou fatores criticos para o sucesso; xiii) verificar o desempenho da empresa; xiv) proporcionar
mudancas na empresa que tenham efeito na situacdo competitiva e revisar a estratégia; xv)
analisar e revisar as operac@es e politicas da manufatura.

As estratégias de uma organizacdo, conforme Corréa et al. (2001), devem
possuir integracdo tanto no ambito interfuncional (entre as varias estratégias funcionais)
quanto no intrafuncional (entre a estratégia de uma funcdo especifica e as politicas
determinadas para suas &reas de decisdo e as diversas decisdes individuais). Esses autores
utilizam a denominacdo de coeréncia para se referirem a integracdo. A coeréncia
interfuncional é subdividida em coeréncia horizontal alta (coeréncia entre as estratégias
funcionais) e coeréncia horizontal baixa (coeréncia entre as decisdes operacionais funcionais)
e conceituam a coeréncia intrafuncional como coeréncia vertical (coeréncia entre o0s niveis de
decisdo de cada funcdo). Assim, com 0 objetivo de atingir a coeréncia horizontal baixa, a
empresa tem que garantir as coeréncias vertical e horizontal alta, como pode ser observado na

FIGURA 2.2.
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Coeréncia “horizontal alta” a ser conseguida
por meio dos processos de formulacéo

©c © i i |
£ s s i
= O - - -
D = Estratégia de Estratégia de Estratégia de
e S| | Marketing Manufatura Financas
3
| -
83
© g Politicas das Politicas das Politicas das
= 2 }--4{ Areasde Areas de Areas de
s Deciséo de Decisdo de Decisdo de
S 3 Marketing Manufatura Financas
> O
Y wm
© O
S 2 : ) )
S Decisbes de Decisdes de Decisdes de
5 E "7 Marketing Manufatura Financas
O T T T

)
O 8 | a i

COERENCIA “HORIZONTAL
BAIXA” CONSEGUIDA?

FIGURA 2.2 - Necessidade de coeréncia entre as decisdes operacionais.
Fonte: Adaptado de Corréa et al. (2001, p. 166).

Atingir a coeréncia horizontal baixa ndo é uma tarefa facil. As dificuldades séo
diversas, segundo Corréa et al. (2001). Entre essas dificuldades encontra-se a necessidade de
replanejamentos constantes em ambientes turbulentos como o brasileiro e a interferéncia dos
tomadores de decisGes nos objetivos derivados da estratégia funcional, devido a objetivos
pessoais e agendas.

Ambos os trabalhos apresentados, Skinner (1969) e Corréa et al. (2001),
mostram relacdes entre necessidades de integracdo, bem como recomendacbes gerais a
respeito do tema. O presente trabalho pretende dar continuidade a estes trabalhos por meio da
identificacdo dos outros tipos de integracdo, bem como de métodos ja desenvolvidos na

literatura.
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2.7 Tipos de integracéo

Por meio de uma exaustiva revisao da literatura sobre integracdo, notou-se que
alguns tipos de integracdo sdo abordados. Os tipos de integracéo identificados, considerando a
perspectiva top-down e a existéncia de uma hierarquia estratégica, sdo consecutivamente: i)
integracdo entre estratégia corporativa e estratégia das unidades de negdcio; ii) integracdo
entre estratégia da unidade de negdcios e estratégias funcionais; iii) integracdo entre
estratégias funcionais; iv) integracdo entre estratégias funcionais e decisdes funcionais; V)
integracdo entre as decisfes funcionais; vi) integracdo entre as areas de decisdes da funcédo
manufatura; vii) integracdo entre as atividades de planejamento e controle da producéo (PCP).
Estes tipos podem ser visualizados na FIGURA 2.3, sendo que cada um esta identificado com
algarismos romanos e obedecem a mesma ordem anteriormente convencionada. No nivel
funcional, a estratégia de manufatura, as decisdes de manufatura e a area de decisdo da
manufatura planejamento e controle da producdo (PCP), estdo destacadas devido a énfase que
esta dissertacdo fornece a area de manufatura. Cabe ressaltar que neste trabalho as politicas

funcionais sdo tratadas em conjunto com as estratégias funcionais.
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FIGURA 2.3 — Tipos de integracéo.
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Neste ponto é importante ressaltar que os tipos de integracdo sdo diferentes

primeiramente em funcéo de sua esséncia; ou seja; a integracdo pode se dar por meio de:

- Planos de acgdo: plano detalhado descrevendo as a¢fes, os métodos, os procedimentos de
forma que a intencdo da organizacéo seja alcangada.

- Configuracdes: refere-se a dar forma, conceber, estabelecer opcdes, ajustar caracteristicas.

Portanto, a integracdo pode ser feita por meio da coeréncia entre: i) planos de
acao; ii) um plano de acdo e uma configuragéo; iii) configuracdes. Integracdes entre planos de
acdo sao dos tipos “i”, “ii” e “iii”’; por exemplo, na integracdo “i” o plano, os métodos, 0s
procedimentos, a intencdo da corporacdo devem estar coerentes com a determinacdo dos
procedimentos e da intengdo da estratégia da unidade de negdcio. O tipo de integragdo “iv”
diz respeito a esséncia plano de acdo versus configuracdo; por exemplo, a integracdo
verticalmente estabelecida entre as estratégias e as decisdes da fungdo manufatura. Os tipos de
integracdo relacionados a configuragdes sdo: “v”, “vi” e “vii”; por exemplo, relativo a
integracdo “vii” a forma, as caracteristicas do scheduling (atividade do PCP) devem ser
coerentes quanto a forma, as opc¢des e caracteristicas do sistema de coordenagdo de ordens
(outra atividade do PCP). Cada um destes sete tipos de integracdo é definido nas préximas
secBes. Além disso, contribuicbes encontradas na literatura relativas a estes tipos de

integracdo também sdo mostradas.

2.7.1 Integracdo entre estratégia corporativa e estratégia das unidades de negaocio (i)

A estratégia corporativa, segundo Gupta (1999) concerne questdes amplas
incluindo as formas de explorar as sinergias entre as unidades de negdcio e com que negdcios
atuar. Constitui, assim, o nivel mais elevado da estratégia. Portanto, a estratégia corporativa é
a estratégia formulada pela alta administracdo para a empresa como um todo (WRIGHT et al.,

2000).
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Ja a estratégia que define como competir com sucesso em dado setor é a
estratégia de unidades de negdcios e pode ser considerada um conjunto de estratégias
genéricas para orientar as organizacdes (GUPTA, 1999). De acordo com Wright et al. (2000),
essas estratégias sdo denominadas genéricas porque podem ser praticadas por qualquer tipo de
unidade de negdcio. Zaccarelli (2000) advoga que tanto a estratégia corporativa quanto a de
unidade de negdcios sdo elaboradas para o alcance de vantagens competitivas nas operacées
das empresas.

Este primeiro tipo de integracdo identificado tem o objetivo de integrar a
estratégia de negocios a estratégia corporativa. Uma forma bastante citada na literatura para se
conseguir a integracao “i” é realizar um planejamento estratégico que, segundo Kotler (1991),
€ 0 processo administrativo de desenvolver e manter uma adaptacdo estratégica entre a
organizacao e suas oportunidades de mudanca mercadoldgica. Este processo é realizado com
0 desenvolvimento de uma missdo clara da empresa, objetivo e metas, estratégia de
crescimento, e planejamento do portfélio do produto. De acordo com Goold e Campbell
(1998, p. 351) “[...] o planejamento estratégico é mais eficaz, portanto, em organizacdes que
buscam uma estratégia ampla e integrada para o desenvolvimento das unidades de negdcio,
nas quais a atenc¢do esta focalizada sobre vantagem competitiva a longo prazo”.

Com o planejamento estratégico, a organizacdo estabelece e explicita as
estratégias corporativas, o que facilita sua visualizacdo pela unidade estratégica de negdcio
(UEN). Isso permite que a UEN guie suas estratégias para o alcance do objetivo da
corporacao, e conseqlientemente maior integracdo com as estratégias corporativas.

Cigolini e Grillo (2003) desenvolveram um modelo que considera que o
processo de planejamento estratégico deve obedecer a abordagem bottom-up. Inicia pela
estrutura de custo do produto, analise de fluxo do produto e a cadeia de suprimentos, e ao

final os planos estratégicos serdo implementados pelos gestores de alto escaldo da empresa.
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Por meio desta perspectiva, ha a busca de preencher algumas lacunas existentes nos modelos
top-down.

O modelo lida com seis passos, a saber (CIGOLINI; GRILLO, 2003, p. 520):
i) estudo de trés dimensdes (ex: consumidores, produtos e localizagdo) das atividades da
companhia para formar um sistema de valor agregado; ii) analise da demanda e suprimento
para cada setor de negdcio; iii) identificar as principais alavancas econémicas; iv)
implementacdo do histograma competitivo para cada setor de negécio; v) avaliar a estrutura
competitiva de cada setor de negdcio por meio de uma matriz; vi) considerar as segmentactes

e opcdes estratégicas.

2.7.2 Integracdo entre estratégia da unidade de negdcios e estratégias funcionais (ii)

O planejamento estratégico também abrange este tipo de integracdo que
objetiva integrar a estratégia de negdcios e as estratégias funcionais. A estratégia funcional ou
estratégia operacional, segundo Johnson e Scholes (2005), é relacionada com a forma pela
qual os componentes da organizacdo contribuirdo para direcionar a empresa para 0 caminho
das estratégias da unidade de negécios e corporativa, em termos de recursos, processos,
pessoal e suas habilidades. Percebe-se, entdo, que a no¢do de uma hierarquia estratégica € de
essencial importancia para criar a integracdo estratégica holisticamente.

Conforme Gianesi (1998), a manufatura deve efetuar um plano de manufatura;
finangas devem prover os recursos considerados no orgamento; vendas e marketing devem
determinar um plano de vendas; todos seguindo os objetivos definidos. Este sera o caminho
para integracdo com os objetivos empresariais.

Pires (1995) apresenta um relacionamento entre prioridades competitivas da
manufatura (relacionada a estratégia da manufatura) e estratégia da unidade de negécios. A

integracdo entre a estratégia de manufatura com a estratégia de negocios, segundo 0 mesmo
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autor, € um dos principais planos de acdo para as empresas européias e norte americanas, o
que demonstra o crescimento da importancia do assunto integracdo nas organizagdes e nédo
apenas nas discussdes tedricas.

Assim, para que a corporacao atinja seus objetivos, dever haver integragéo e
sinergia entre as estratégias corporativa, de negécio e funcional, obedecendo a hierarquia: as
estratégias funcionais sdo delineadas com base nas estratégias de negdcio e estas por sua vez
se orientam nas estratégias corporativas.

O Balanced Scorecard (BSC) consiste em um sistema de gestédo e medicao que
visualiza o desempenho das unidades de negdcio nas perspectivas: financeira, consumidor,
processo interno do negdcio e aprendizagem e crescimento. O BSC é mais do que um sistema
de mensuracdo de desempenho, atua também como um tradutor da estratégia e comunicador
do desempenho (KAPLAN; NORTON, 1997). Portanto, pode ser utilizado para obter
coeréncia estratégica do tipo “ii”, atuando como um sistema de medicéo, de gerenciamento
estratégico e ferramenta de comunicagao.

Ketokivi e Heikkild (2003) desenvolveram o SM? (Strategic Management
System for Manufacturing), que é uma ferramenta gerencial que integra explicitamente as
acdes da manufatura com o desempenho da manufatura. E formado por duas partes principais:
i) diagrama de relacionamento de performance; ii) matriz de acdo-desempenho. Na primeira
parte sdo consideradas medidas financeiras (balanco financeiro e demonstracdo de renda),
medidas do mercado (preco, qualidade externa, entrega externa, flexibilidade externa) e
medidas da manufatura (custos, qualidade interna, entrega interna, flexibilidade interna). Na
segunda parte, a matriz é formada pelo confronto dos dados da etapa anterior com os dados
sobre recursos, estruturas e praticas operacionais. Percebe-se que o SM2 utiliza principios do
BSC, sendo também utilizado para integrar a estratégia da unidade de negdcios e estratégias

funcionais.
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2.7.3 Integracdo entre estratégias funcionais (iii)

A integracdo entre as estratégias funcionais (&mbito interfuncional) é
denominada de coeréncia horizontal alta segundo Corréa et al. (2001). Neste trabalho, as
politicas funcionais sdo pertencentes ao nivel estratégico de cada funcéo.

O objetivo deste tipo de integracdo é tornar coerentes os planos de acdo das
areas da empresa. A necessidade de integrar as atividades dentro dos limites organizacionais e
funcionais aumentara enquanto uma empresa industrial move em direcdo da customizacao de
seus produtos e oferece menores tempos de entrega (RIIS, 1992).

As fungbes empresariais, conforme Burbidge et al. (1987), incluem: 1) design
de produto (planejamento, direcdo e controle de produtos produzidos); 2) planejamento de
producdo (planejamento, dire¢éo e controle de todos recursos fisicos da usados para fazer os
produtos); 3) controle da producdo (planejamento, direcdo e controle de suprimento de
materiais e atividades de processamento); 4) compras; 5) marketing; 6) financas; 7) recursos
humanos; e 8) secretarial (processamento de dados, armazenamento de dados e servicos de
comunicacdo para todas as fungdes gerenciais). As fungdes empresariais sao denominadas
desta forma por Burbidge et al. (1987), mas isso ndo € uma conceituacdo fixa podendo variar
em cada organizacdo. Essas funcbes foram especificadas neste capitulo para dimensionar a
complexidade da integracdo entre as estratégias funcionais.

Com relacdo a forma de se obter a integracdo entre estratégias funcionais,
Hausman et al. (2002) enfatizam a importancia de integrar as perspectivas da manufatura e do
marketing na formulacdo de estratégias. Em uma perspectiva normativa, estes autores
propdem que a cooperacdo e comunicagdo interfuncional sdo fatores criticos para se obter a
integracao.

Hill (1994) sugere uma abordagem para integrar as decisdes da manufatura

com as decisfes de marketing. Esta abordagem segue o0s seguintes passos: 1) Definir os
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objetivos corporativos; 2) Determinar as estratégias de marketing consistente com estes
objetivos; 3) Determinar como fazer produtos qualificadores (produtos acima de um nivel
determinado de aceitabilidade para que seja inicialmente considerado pelos clientes) e
ganhadores de pedido (produtos que contribuem diretamente para a realizacdo de um negdécio)
no mercado em que a empresa atua; 4) Estabelecer os processos mais apropriados para
fabricar estes produtos; e 5) Prover infra-estrutura de manufatura para suportar a manufatura.
Uma metodologia para a melhoria da integracdo entre o marketing e a
manufatura é proposta por Altamirano (1999, p. 143). Esta é composta por seis fases que sdo
respectivamente: i) analise e avaliacdo atual da integracdo corporativa; ii) analise da
integracdo estratégica entre o marketing e a manufatura; iii) analise e configuracdo da
integracdo do marketing e da manufatura; iv) desdobramento operacional da integracdo do
marketing e da manufatura; v) plano e implementacdo da integragdo do marketing e da
manufatura; vi) analise do desempenho e gestdo da integracdo do marketing e da manufatura.
Outra forma de integracdo entre estratégias funcionais é por meio do S&OP
(Sales and Operations Planning), o qual é definido como um processo de planejamento que
visa identificar a influéncia das decisdes que estdo sendo tomadas no momento e que visam a
determinados objetivos, na visdo de determinado horizonte de futuro em conjunto com o

conhecimento da situacio atual (CORREA et al., 2001).

2.7.4 Integracdo entre estratégias funcionais e decisfes funcionais (iv)

O objetivo desta integracdo € deixar as decisGes em nivel funcional coerentes
com as estratégias funcionais. De acordo com Corréa et al. (2001), o processo de
planejamento e controle da producdo S&OP (Sales and Operations Planning) é estruturado de

modo a integrar as areas funcionais no nivel de politicas e no nivel de decisdes das funcbes de
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manufatura, marketing, financas e engenharia e desenvolvimento de produtos. Olhager e
Rudberg (2002) também abordam o S&OP como forma de obter esta integracao.

O S&OP tem como um dos principais objetivos gerar planos de vendas,
manufatura, financeiro e introducdo de novos produtos. Devem ser realistas, viaveis e
integrados uns com os outros e integrados com os objetivos estratégicos da organizagdo. Isso
é alcancado por meio de um processo do qual participam elementos de todas as principais
areas da empresa, para que analisem 0s impactos de cada decisdo em todas as areas
envolvidas (CORREA et al., 2001).

Outra forma de se obter integracdo entre as estratégias e decisdes funcionais €
utilizando a abordagem dos PEGEMs (Paradigmas Estratégicos de Gestdo da Manufatura)
proposta por Godinho Filho e Fernandes (2005). Esta abordagem auxilia as empresas a
configurarem suas decisdes relativas @ manufatura com a estratégia de manufatura. Outra
contribuicdo é dada por Pires (1995), o qual apresenta sugestdes de configuracGes para as
areas de decisdo da manufatura de acordo com as prioridades competitivas da producdo
(relacionada a estratégia da manufatura).

Braglia et al. (2003) advogam a adogdo da abordagem DEA (Data
Envelopment Analysis — analise evoltoria de dados) para a medicéo de desempenho da fabrica.
Dentre outras vantagens, é possivel reconhecer as causas de falhas nas plantas ineficientes e
assim sugerir novas estratégias para recuperar 0s niveis competitivos. O desempenho da
fabrica, que é um reflexo das decisdes também tomadas pela funcdo manufatura, pode ser
avaliado e novas estratégias de manufatura elaboradas, o que caracteriza outro modo de se
adquirir integracdo do tipo “iv”. Percebe-se que é uma forma reativa de integrar as estratégias
da manufatura com as decisOes, pois caso seja detectada “falta de integracdo” (desempenho

insatisfatorio) hd a modificacdo da estratégia e tomadas novas decisdes. Portanto, 0 DEA
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pode ser considerado como uma forma de controle da integracdo entre as estratégias e
decisdes funcionais.

Safsten e Winroth (2002) sugerem um modelo que analisa a integracao entre
estratégia de manufatura e o sistema produtivo em empresas de pequeno e médio porte. Este
método contém cinco passos, a saber: i) avaliar as atuais capacidades da manufatura; ii)
avaliar produtos e sistemas produtivos; iii) analisar a atuacdo estratégica e competitiva; iv)
integrar o sistema produtivo e prioridades competitivas; v) identificar mudancas possiveis e

convenientes.

2.7.5 Integracdo entre as decisdes funcionais (v)

Este tipo de integracdo objetiva integrar as decisdes das areas funcionais da
empresa. Aqui as decisdes sdo tomadas quanto aos processos de negdcio, que conforme Cruz
(2003) ¢ o conjunto de atividades que objetivam transformar os inputs (entradas) em outputs
(saidas) agregando valor por meio de procedimentos.

Entre os trabalhos que tratam de formas de obtencgéo deste tipo de integragéo
tem-se Chen (2005), o qual explicita a influéncia que as decisfes da funcéo vendas/marketing
tém na funcdo manufatura, principalmente quanto ao planejamento da producdo e estoques
devido a posse de informacdes sobre o mercado. Isto enfatiza a necessidade de cooperacao e
comunicagéo interfuncional abordada por Hausman et al. (2002).

E necessario que as funcbes de uma empresa tomem decisbes de forma
integrada tanto no momento presente quanto ao longo do tempo. As areas funcionais efetuam
decisdes em momentos de tempo diferentes e planejam realizar outros processos decisorios
em periodos futuros. Conforme Corréa et al. (2001), a integracdo entre as decisdes funcionais
é assegurada pela coeréncia temporal e a forma de atingi-la é havendo coeréncia entre 0s

processos de planejamento das varias funcBes. Gianesi (1998) aponta que é necessario além
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da coeréncia temporal, proatividade e quebra das barreiras organizacionais, para garantir a
integracao entre as decisdes operacionais.

Portanto, a busca pela coeréncia entre as decisdes de diferentes fungbes requer
um processo de negociacao entre as diferentes areas funcionais (GIANESI, 1998). Corréa e
Gianesi (1992 apud GIANESI, 1998) sugerem que o foco da negociacdo deve ser um
conjunto de critérios de desempenho estabelecidos entre as fun¢Bes negociaveis da estrutura
de suprimento de consumidores internos. Assim, o foco do processo de negocia¢ao, no caso
das decisdes operacionais, deve ser integrador por natureza (envolvendo diferentes funcdes da
organizacao), agil (incluindo revisdes frequentes ou replanejamentos o que possibilitard que a
coeréncia de decisdo seja adequadamente monitorada e ajustada) e ter impacto relevante no
desempenho competitivo da organizacéo.

Bender et al. (1985) enfatizam a importancia da integracdo entre a funcao
compras e a area de decisdo PCP. Os autores acrescentam que dentro da funcdo compras é
possivel realizar analises por meio de modelos integrados e mistos de programacdo, que
objetivam minimizar custos de aquisi¢des, transporte interno e estoques.

Outra forma de obter a integracdo “v” é por meio da utilizacdo do ERP
(Enterprise Resource Planning — planejamento de recurso do empreendimento), o qual integra
varias bases de dados dentro da organizacdo auxiliando na integracdo entre as decisdes
funcionais (SIPPER; BULFIN JR, 1997). A abordagem dos Paradigmas Estratégicos de

Gestdo da Manufatura (PEGEMSs) também contribuem para este tipo de integragao.

2.7.6 Integracdo entre as areas de decisdes da funcdo manufatura (vi)
Fornecer coeréncia entre as areas de decisdo da manufatura é o objetivo deste
tipo de integracdo. O atual desempenho de varias empresas industriais é o resultado de muitas

decisOes paralelas feitas em diferentes partes da empresa por meio de um relacionamento
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direto ou indireto, considerando a estrutura hierarquica da organizacdo. Um fato que
exemplifica bem esta questdo € a influéncia que uma decisdo tomada em uma area da empresa
pode ter sobre as outras. De acordo com Burbidge et al. (1987), as decisdes na gestdo da
qualidade influenciardo o resultado de desempenho, mas podem também influenciar a tarefa
de planejamento e controle da producdo. Similarmente, as decisdes feitas pelos engenheiros
de produto causardo impacto nas compras, qualidade, planejamento do processo, bem como
no planejamento e controle da produgéo.

As areas basicas de decisdo da manufatura, segundo Pires (1995), sdo:
planejamento e controle da producdo, processos, projeto e qualidade. No entanto, Slack et al.
(2002) enfatiza as éareas de decisdo projeto, planejamento e controle, melhoramento,
distribuicdo/logistica, entre outras. Neste capitulo é adotada a visdo de Pires (1995) admitindo
a existéncia de outras areas de deciséo e a possibilidade de diversas denominagoes.

A integracdo entre PCP e a area de decisdo distribuicdo/logistica é mostrada
por Klingman et al. (1987) por meio de modelos de programagéo linear ligados a um modelo
de otimizacdo em rede para avaliacdo de decisGes referentes a distribuicdo em curto prazo,
precificacdo, estoques e acordos de trocas.

Ja a necessidade de relacionamento entre as areas qualidade e projeto de
sistemas de producdo € enfatizada por Inman et al. (2003), que apontam a caréncia de
pesquisas que lidam com a intersecao de tais areas de decisdo da manufatura.

Fernandes et al. (2005) apresentam um método para integrar as areas de
decisdo da manufatura PCP e Qualidade em nivel de chdo de fabrica. Este método é composto
por trés principios a saber: i) o fluxo de materiais deve ser o mais simples possivel; ii) o
sistema de controle da producdo deve ser compativel com o sistema de manufatura; iii) o
ritmo de producgdo (takt time) deve considerar a demanda, capacidade e qualidade. Aléem

disso, Godinho Filho e Fernandes (2003) citam quarenta e cinco trabalhos que mostram meios
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de integrar PCP e qualidade. Cabe ressaltar que o ERP também contribui para integrar as

areas de decisdo da manufatura.

2.7.7 Integracdo entre as atividades de PCP (vii)

As estratégias de manufatura, em uma organizacgdo integrada, afetardo também
as atividades de cada area de decisdo funcional. Nesta secdo abordamos as atividades da area
de decisao planejamento e controle da producéo (PCP). Portanto, o objetivo deste tipo de
integracdo é integrar as fun¢des do PCP.

Uma abordagem bastante usual nos trabalhos sobre as atividades bésicas de
PCP consiste em trata-las isoladamente sob uma visdo hierarquica. Segundo Pires (1995), o
primeiro nivel (planejamento) € composto pelas atividades de PCP, respectivamente, carteira
de pedidos e/ou previsao de vendas, planejamento agregado da producédo, programa mestre da
producdo e planejamento das necessidades de materiais. O segundo nivel (programacdo) é
composto pelas atividades paralelas: programacdo da producdo e planejamento e controle da
capacidade. O terceiro e ultimo nivel (controle), é composto pelas atividades controle da
producéo e controle dos estoques.

De acordo com Hopeman (1971), as atividades envolvidas no PCP sao
determinacdo da matéria-prima necessaria, controle de estoque de materiais e partes,
formulacéo dos roteiros que mostram a seqliéncia de operac¢des para manufatura (processos),
formulacdo de programas que determinam quando devem comegcar e terminar determinados
trabalhos. J& conforme com Russomano (1995), as atividades do PCP abrangem o
planejamento de vendas, definicdo do roteiro da produgdo, planejamento e controle de
estoques, emisséo de ordens, programacao das ordens e acompanhamento da producdo. Nesta

dissertacdo é adotada a visdo de Godinho Filho (2004), que divide as atividades de PCP em
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previsdo da demanda, planejamento agregado, coordenacdo de ordens, scheduling, programa
mestre, planejamento da capacidade, controle de estoques.

Com relacdo a forma de se obter a integracdo entre as atividades do PCP,
Sipper e Bulfin Jr (1997) destacam que a nova tendéncia no projeto de sistemas de
manufatura sdo os sistemas integrados de manufatura, que podem ser alcancados por meio de
trés abordagens: manufatura celular, manufatura flexivel e manufatura integrada por
computador. O PCP integrado caracteriza-se por ter um conceito amplo com uma filosofia
essencial que a impulsiona e com um conjunto de ferramentas para implementa-lo (a maioria
destas ferramentas é baseada em computador).

Para integrar o PCP, conforme Sipper e Bulfin Jr (1997), existem as
abordagens de sistemas empurrados, sistemas puxados e sistemas baseados em gargalos. O
precursor dos sistemas empurrados é a ferramenta MRP (Material Requirements Planning -
planejamento das necessidades de materiais), que posteriormente evoluiu para MRP Il
(Manufacturing Resource Planning — planejamento dos recursos de manufatura). No MRP,
segundo Corréa (1993), a idéia é calcular as necessidades de itens de demanda dependente
(componentes e materiais) partindo das necessidades de produtos finais e das estruturas de
produtos. Ja o MRP |l comporta a avaliacdo das consequiéncias da futura demanda nas areas
financeira, de engenharia e quanto a necessidade de materiais (SLACK et al., 2002). A
geracgéo posterior ao MRP Il (Manufacturing Resource Planning — planejamento dos recursos
de manufatura), o ERP (Enterprise Resource Planning — planejamento de recurso do
empreendimento) também favorece a integracdo entre todas as atividades do PCP como o
MRPII.

O pioneiro dos sistemas puxados, segundo Sipper e Bulfin Jr (1997), foi o
sistema kanban (palavra japonesa que significa cartdo) que € uma que € um método de

operacionalizar este tipo de sistema de planejamento e controle conforme a filosofia JIT —
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Just in Time (SLACK et al., 2002). Outra abordagem para sistemas puxados € o CONWIP
(constant work in process), introduzido por Spearman et al. (1990), que também utiliza
cartbes para seu funcionamento. No entanto, os cartdes estdo associados com todas as partes
produzidas em uma linha, ao contrario do kanban que é associado a partes individuais
(SPEARMAN; ZANZANIS, 1992). Tanto o kanban quanto o CONWIP colaboram para a
integracdo entre as atividades do PCP coordenacdo de ordens e scheduling.

Quanto aos sistemas baseados em gargalos (restricdo de capacidade), de
acordo com Sipper e Bulfin Jr (1997), o OPT (Optimized Production Technology) originou
estes tipos de sistemas. Utiliza a terminologia do tambor (centro de producéo gargalo)-pulméo
(estoques de protecdo)-corda (programacdo de setores ndo gargalos) para explicar sua
abordagem de producdo (SLACK et al.,, 2002). O OPT desaperta a atencdo para uma
abordagem racional e direcionada das atividades de PCP (PIRES, 1995). Em um survey
realizado por Fry et al. (1992), foi evidenciado que o OPT é mais utilizado por empresas com
uma orientacdo para 0 mercado make-to-order (fazer contra pedido). Favorece a integracao
entre as atividades: coordenacdo de ordens, scheduling, programa mestre e planejamento da
capacidade.

Dejonckheere et al. (2003) preocupam-se com a integracao entre as atividades
de planejamento agregado e sequenciamento da producdo. Analisam o relacionamento e as
semelhancas entre as respostas dindmicas dos sistemas de planejamento agregado da fabrica e
os sistemas de sequenciamento da producdo usados no nivel individual das unidades de
manutencdo de estoque.

Um método para andlise e otimizagdo do estoque da cadeia de suprimentos por
meio da integracdo com a estratégia de autorizacdo da producdo para modelos de fila €

apresentado por Dong (2003), o0 que caracteriza a integracdo do tipo “vii”.
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2.8 Resumo das Caracteristicas dos Tipos de Integragdo Mostrados

Nesta se¢do € apresentada uma sintese dos pontos abordados nas secdes deste
capitulo que tratam dos tipos de integracdo estratégica, apontando cada tipo de integracdo
com 0s respectivos objetivos, esséncias e formas de obtengédo, conforme segue no QUADRO

2.3.

Tipo de
integracao

Forma para se obter estas

Objetivo Esséncia de integracdo ! ~
integracoes

Plano de acdo da unidade de
negécios coerente com o planoje Planejamento estratégico
de acdo da corporacdo

Integrar a estratégia de negdcios

i 5 L .
a estrategia corporativa

¢ Planejamento estratégico
e Modelo de Pires (1995)
e BSC

e SM?

e Método de Hill (1994)
Integrar planos das areas dalPlanos de acdo das fungdesle S&OP

Plano de a¢do das funcdes
coerentes com o plano de acdo
da unidade de negdcios

Integrar estratégias das areas a
estratégia de negécios

empresa coerentes entre si ¢ Cooperagdo e comunicagao
empresarial
e S&OP
Configuragdo das decisdes da: E/IE()(;eEII(\)AZe Pires (1995)
iv Integrar decisoes as estratégias |manufatura  coerente  com o DEA

lanos de acdo da manufatura
P ¢ e Modelo de Safsten e

Winroth (2002)
¢ Negociagdo entre areas

- ) . x ~ |® ERP
v Integrar decisdo das 4reas|Configuracdo das  funcOes c « o
funcionais da empresa coerentes entre si * *-00peracdo & comunicacao
empresarial
e PEGEMs
Integrar areas de decisdo da Configuragao das areas dejs ERP
vi g deciséo da manufaturaje Método de Fernandes et al.
manufatura .
coerentes entre si (2005)
e ERP
e MRP Il
. ~ Configuragdo coerente  dasle OPT
vii Integrar fungges do PCP atividades de PCP « Kanban
e CONWIP

e Modelo de Dong (2003)

QUADRO 2.3 - Caracteristicas dos tipos de integracéo.

2.9. Considerac0es Finais
A perspectiva top-down foi considerada adequada para identificar os tipos de
integracdo, ja que a estratégia corporativa é elaborada com base em fatores ambientais como a

situacdo competitiva e as variaveis econdmicas, sociais, ecologicas, tecnoldgicas, politicas,
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legais e demogréaficas. Portanto, todos esses aspectos passam a fluir pela organizacdo desde a
estratégia corporativa até as atividades de cada area de decisdo, 0 que permite a empresa
adquirir vantagens competitivas e/ou sustentar as ja conquistadas.

Cabe aos gerentes de manufatura e sua equipe ter consciéncia da complexidade
que é integrar suas estratégias com as das outras funcBes e entre cada atividade da
manufatura, constituindo em um grande desafio.

E importante considerar as funcdes da empresa (marketing, recursos humanos,
finangas, manufatura, etc.), suas areas de decisdo e atividades desempenhadas em sua
totalidade e com a concepcdo de que todas sdo de igual importancia para a organizacao.
Assim, torna-se mais fécil criar a cultura de que um ambiente estrategicamente integrado é
fundamental para obtencdo de vantagens competitivas. Neste capitulo houve o foco de
discussdo na funcdo manufatura e na area de decisdo PCP, 0 que ndo indica que estes tenham
maior importancia sobre as outras funcdes e areas.

Este capitulo contribui para a literatura de estratégia de manufatura devido a
identificacdo dos tipos de integracdo estratégica possiveis em uma organizagdo, além de ser
incentivador de novas pesquisas no tema integracao estratégica considerando todos os niveis
organizacionais. Tambeém contribui & medida que mostra trabalhos existentes dentro de cada
um dos sete tipos de integracéo identificados.

Especificamente para esta dissertacdo, o presente capitulo contribui para o
melhor entendimento do papel do método de identificacdo do PEGEM utilizado e do PEGEM
ideal dentro do contexto da integracdo estratégica, no qual foi identificado que tal método
auxilia na obtencdo de integracdo entre estratégias funcionais e decisGes funcionais e para a

aquisicdo de integracédo entre as decisdes funcionais.
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CAPITULO 3 - 0S CINCO PARADIGMAS ESTRATEGICOS DE GESTAO DA
MANUFATURA (PEGEMS)

3.1 Consideragoes Iniciais

O atual ambiente de negocios € propicio a mudancas sistémicas
imprescindiveis nas empresas. Existem varias razdes para tal situacdo, mas a mais importante
delas é a interrupcdo do mercado em massa estavel, que originou primeiramente o conceito de
sistema de producdo em massa (HART, 1995).

Devido a estas transformacdes no mercado, 0s sistemas evoluiram da producéo
em massa para sistemas flexiveis e integrados. No entanto, ndo basta integrar apenas as areas
internas da empresa (manufatura, finangas, suprimentos, vendas, etc.) quando se buscam
ganhos em toda a cadeia de valor. E necessario integrar as areas com seus fornecedores e

consumidores (SERIO; DUARTE, 1999).

Visando a adequacdo as novas realidades ambientais, novos paradigmas de
manufatura surgiram para auxiliar as empresas a alcancarem determinados objetivos de
desempenho. Tais paradigmas foram denominados de Paradigmas Estratégicos de Gestdo da
Manufatura (PEGEMSs) por Godinho Filho e Fernandes (2005), os quais sdo compostos por

varios principios/capacitadores.

Ainda conforme estes autores, existem cinco PEGEMSs, os quais sao: i)
Manufatura em Massa; ii) Manufatura Enxuta; iii) Manufatura Responsiva; vi) Customizacao
em Massa; e v) Manufatura Agil. Cada paradigma possui uma importancia na historia

empresarial e reflete a evolucdo das exigéncias do mercado.

Sendo assim, o0 objetivo do presente capitulo € expor o conceito de PEGEM e
apresentar brevemente cada um dos paradigmas e possiveis relacionamentos entre eles. O

capitulo é justificado pela importancia que o tema tem nesta dissertacdo, pois houve a
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adaptacdo do método desenvolvido por Godinho Filho e Fernandes (2006a) de identificacdo
dos PEGEMs utilizados e dos PEGEMs ideais para as empresas dos polos calgadistas de

Franca, Birigui e Jau.

O capitulo €é organizado da seguinte forma: na proxima se¢do o conceito de
PEGEM e uma breve explanacdo sobre cada um dos cinco paradigmas de manufatura séo
apresentados. Na secdo 3.3, sdo descritos trabalhos que tratam e/ou relacionam mais de um
PEGEM. Por ltimo encontram-se as consideracGes finais. Ressalta-se que sdo apresentadas
no presente capitulo as visdes de diversos autores, mas para efetuar a pesquisa que compde

esta dissertacdo, utilizou-se a perspectiva de Godinho Filho e Fernandes (2005, 2006a).

3.2 Paradigmas Estratégicos de Gestdo da Manufatura
O termo Paradigma Estratégico de Gestdo da Manufatura (PEGEM) foi

definido por Godinho Filho e Fernandes (2005, p. 334) como:

“[...] modelos/padrBes estratégicos e integrados de gestdo, direcionados a certas
situacdes do mercado, que se propdem a auxiliar as empresas a alcangarem
determinado(s) objetivo(s) de desempenho (dai o nome estratégico). Estes
paradigmas sdo compostos de uma série de principios e capacitadores (dai a
denominacéo gestdo), os quais possibilitam que a empresa, a partir de sua funcéo
manufatura (dai a denominacdo manufatura), atinja tais objetivos, aumentando,
desta forma, seu poder competitivo.”

Um PEGEM possui quatro pilares, os quais constituem seus elementos-chave
(GODINHO FILHO; FERNANDES, 2005): i) Direcionadores (séo as condi¢cdes do mercado
que impulsionam a adocdo de determinado PEGEM); ii) Principios (fundamentos que
norteiam os PEGEMS); iii) Capacitadores (metodologias, ferramentas e tecnologias); iv)
Obijetivos de desempenho da producéo (objetivos estratégicos da producédo relacionados aos
PEGEMs).

De acordo com os mesmos autores, existem atualmente cinco PEGEMs:

Manufatura em Massa Atual, Manufatura Enxuta, Manufatura Responsiva, Customizacdo em
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Massa e Manufatura Agil, sendo que esses PEGEMs possuem o potencial para prover uma
gestdo estratégica a funcdo producdo. Nas proximas subsecdes sdo apresentados brevemente

0s cinco PEGEMSs.

3.2.1 Manufatura em Massa Atual

A Manufatura em Massa € um dos mais antigos paradigmas de producdo.
Surgiu com o nascimento da inddstria automobilistica criada por Henry Ford no inicio do
século XX. Desde 1920, o termo manufatura em massa foi incorporado ao vocabulario, na
qual raramente é questionada sua origem (HOUNSHELL, 1985). Este paradigma defendia a
racionalizacdo da producéo, a divisdo de tarefas em mdaltiplas etapas, a supervisao cerrada e a
obediéncia hierarquica. Durante muitos anos, a principal exigéncia imposta aos funcionarios
era trabalhar arduamente, obedecer ao chefe ou ao administrador da fabrica, seguir as regras e

“né@o se meter onde ndo era chamado” (HAMMER, 1997).

No sistema Ford de producdo, que originou o paradigma discutido neste tdpico,
elementos da administracdo cientifica de Taylor estdo fortemente presentes. Ford adotou do
Taylorismo, entre outros principios, a mecanizacdo e maquinaria para agilizar o trabalho e

estudos de tempos e movimentos nas linhas de montagem (DANKBAAR, 1997).

Womack et al. (1992) ressaltam que em um sistema produtivo com tais
caracteristicas, as taxas de retrabalho e reparos eram altas. Um defeito apenas era descoberto
no final da linha de montagem. Além disso, o trabalhador do ch&o-de-fabrica ndo possuia
perspectiva de carreira, podendo no maximo chegar a supervisor. Quanto a organizacao, a
integracdo vertical era amplamente perseguida. Essa total integragdo vertical trouxe uma

burocracia em tal escala a ponto de causar graves problemas administrativos.

Quando comparada aos demais paradigmas de producdo, a Manufatura em

Massa apresenta a diferenga marcante de alto volume e baixa variedade (SLACK et al., 2002).
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Possui foco em manter um custo unitario baixo em alto volume de producéo, buscando atingir
economias de escala. Devido a essa producdo em larga escala, diversos tipos de estoques e 0
desenvolvimento de softwares sofisticados, tais como MRP/MRP Il, s&o usados como
tentativa de gerir mudancas de demanda ou pelo menos reduzir os impactos negativos
(DUGUAY et al., 1997).

Portanto, o pensamento dos “produtores em massa”, conforme Duguay et al.

(1997, p. 1184), seguem os seguintes padrdes:

o A principal preocupacdo é atingir economias de escala, considerando como uma
necessidade os trade-offs entre desempenho interfuncional e qualidade / tempo e custo;

o Inovacdo é tomada como sinénimo de melhoramento do sistema produtivo. Apesar de
serem poucas em quantidade, resultam de grandiosos projetos efetuados e dirigidos por
especialistas e gerentes;

o A dicotomia projeto/execucdo € presente, na qual o trabalhador direto é confinado a
realizar tarefas de producéo sob supervisao dos gerentes;

o O relacionamento da empresa com os fornecedores é conflituoso e apatico. Estes sdo
considerados oportunistas e aticados uns contra 0s outros para que a empresa obtenha
melhores possibilidades de negdcio.

Cabe também mencionar sobre o ciclo do sistema de producdo em massa. Este

é retratado na FIGURA 3.1, salientando a padronizagdo de produtos, a necessidade de baixo

custo e de qualidade consistente, mercado homogéneo, demanda estavel e longos ciclos de

vida do produto e de desenvolvimento do produto. Essas particularidades enfatizam a

necessidade de estabilidade para o perfeito funcionamento do sistema produtivo.
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Produtos novos \
/ Processo de

Ciclo longo de Produgdo em massa

desenvolvimento de produto

Processo

Retro-alimentado Produtos padronizados,

Qualidade consistente e de
Ciclo longo de baixo custo
vida do produto

Demanda estdvel 4——— Mercado homogéneo

FIGURA 3.1 - Ciclo do sistema de producdo em massa.
Fonte: Adaptado de Narayanan (2000, p. 235).

Atualmente, a manufatura em massa ainda é utilizada como paradigma de
producgéo, mas com algumas adaptacOes impostas pelo mercado. Godinho Filho (2004) prop6s
uma nova nomenclatura para a manufatura em massa ‘adaptada’, denominando-a de
Manufatura em Massa Atual (MMA). Além disso, aponta as distin¢cGes entre este ‘novo’
paradigma com a Manufatura em Massa Precedente, nas quais podem ser observadas no
QUADRO 3.1.

De acordo com Godinho Filho e Fernandes (2005), os direcionadores da MMA
sdo: o mercado homogéneo, e os clientes entendendo o preco como o principal diferencial
competitivo. Estes autores também especificam quatro principios/capacitadores que
caracterizam tal PEGEM, sendo: i) foco em clientes sensiveis aos baixos precos; ii) foco na
padronizacdo do produto, mas alguma diferenciacdo é possivel; iii) foco na eficiéncia
operacional/alta produtividade; e iv) alta especializacdo do trabalho. J& o objetivo estratégico
ganhador de pedido deste paradigma é a produtividade e os objetivos qualificadores sdo a

qualidade 1 (“habilidade do SP satisfazer a demanda dos consumidores em termos de
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adequacdo ao uso”) e a flexibilidade 1 (“pequena variedade de produtos alternativos bastante

similares™), segundo Godinho Filho e Fernandes (2005, p. 336).

ELEMENTOS CHAVE DO
PEGEM

Manufatura em Massa
Precedente

Manufatura em Massa Atual

Direcionadores

Os clientes ndo buscam por
diversidade.

Certo grau de diversidade é
procurado pelos clientes.

Principios

As funcdes dos gerentes e dos
operarios sao, respectivamente,
pensar e executar; ha alto grau de
integrac&o vertical e longos ciclos
de vida dos produtos.

A separacdo entre as fungdes
gerente “pensa” e operario “realiza”
ndo é mais presente; a integracédo
vertical e o longo ciclo de vida dos
produtos ndo séo preocupagdes
essenciais.

Capacitores

N&o ha distingdo ou diversidade

Os ambientes de producdo possuem
um grau pequeno/médio de

nos ambientes de produgao. diversidade, mas sem distingdo.

A qualidade, com as abordagens do
usuério, do valor e da produgéo, e a
diversidade sdo os objetivos
qualificadores.

QUADRO 3.1 - As diferencas entre as Manufaturas em Massa Precedente e Atual.

Fonte: Adaptado de Godinho Filho (2004, p. 97).

A qualidade, com a abordagem
usuario e valor, é o objetivo
qualificador.

Objetivos de Desempenho

3.2.2 Manufatura Enxuta

A Manufatura Enxuta (ME) surge com principios diferentes da Manufatura em
Massa, particularmente em relacdo a gestdo dos materiais e ao trabalho humano nas fabricas.
Este novo paradigma é proveniente do Sistema Toyota de Producdo (STP), criado por Ohno e
Shingo da empresa Toyota, 0 qual possui uma nova filosofia de producdo baseada em
conceitos e técnicas japonesas (SHINGO, 1989). Conforme Ohno (1997), o STP é uma
engenharia de producéo geradora de lucros.

Fleischer e Liker (1997) advogam que as organizagdes que adotaram métodos
da ME alcangaram vantagens substanciais em custo e qualidade sobre as empresas que ainda
praticam a tradicional Manufatura em Massa.

O pensamento enxuto envolve fazer cada vez mais com menos esforco de
equipamentos, humano, tempo e espago, provendo exatamente o que 0s consumidores

demandam. Logo, a ME baseia-se nos principios de minimizacdo de perdas, de qualidade
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perfeita na primeira vez em que a operacgéo € realizada, de linhas de producéo flexiveis para
atender a oscilagdes na demanda, e de melhoria continua (WOMACK; JONES, 1992).

Para atingir esta situacdo desejavel, Bamber e Dale (2000) explicitam que é
necessaria uma mudanca de comportamento ndo somente dos gerentes, mas também dos
empregados. Os gerentes devem considerar os empregados capazes e dispostos a contribuir e,
em contrapartida, os empregados devem demonstrar iniciativa e comprometimento. Ressalta-
se que é importante essa ‘cumplicidade’ entre gerentes e empregados, pois estes Ultimos, apos
anos de experiéncia, passaram pelo processo de internalizagdo do conhecimento sobre as
tarefas. Um exemplo deste fato pode ser observado no setor calcadista. Os funcionarios
encarregados do corte de pecas de couro (matéria prima cara) possuem conhecimento
internalizado sobre como melhor posicionar as facas (moldes) de forma a evitar desperdicios e
garantir a qualidade das pegas cortadas. O couro naturalmente possui defeitos em algumas
partes que prejudicam a qualidade do calgcado, por isso que ha necessidade de dar autonomia
aos cortadores na realizacdo de tal tarefa.

Em busca da eliminacdo de desperdicios, reducdo do tempo de producdo, e
melhor aprimoramento dos recursos fisicos e humanos, a cadeia de valor ganha importancia
na Manufatura Enxuta. Womack e Jones (1996) ressaltam que a configuragdo de um sistema
enxuto de producdo deve ser orientada da seguinte forma: i) definir detalhadamente o
significado de valor de um produto considerando a perspectiva do cliente final (especificacdes
que este deveria ter); ii) identificar a cadeia de valor para cada produto ou familia de produtos
e eliminar as perdas; iii) gerar um fluxo de valor com base na cadeia de valor obtida; iv)
configurar o sistema produtivo de modo que o acionamento da cadeia de valor seja iniciado a
partir do pedido do cliente (utilizacio de uma programacdo puxada); v) buscar
incessantemente a melhoria da cadeia de valor por meio de um processo continuo de reducdo

de perdas.
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Portanto, conforme Warnecke e Huser (1995), as areas chave para a ME séo o
desenvolvimento de produto, o gerenciamento do chdo de fabrica, a cadeia de suprimentos e
0s servigos pds-vendas. Estas areas desempenham um papel importante nas demais atividades
empresariais, enfatizando que o pensamento enxuto exerce um papel holistico na empresa.

Para melhor gerenciar as areas chave, é interessante ter em mente alguns
elementos essenciais do pensamento enxuto, os quais se encontram na FIGURA 3.2. A
principal caracteristica € a pouca requisicao de recursos de inputs pelo sistema de manufatura
(menos material, poucas partes, operagdes de produgdo menores, menos tempo gasto com 0s
set-ups, etc.). Ao mesmo tempo, existe pressdao por melhor desempenho de output (melhor
qualidade, alta especificacdo técnica, maior variedade de produtos, etc.). Isto deve resultar em
maior satisfacdo do consumidor que gera, conseqiientemente, a oportunidade da empresa

enxuta ganhar em maior participacdo do mercado (KATAYAMA; BENNETT, 1996).

Poucos Pressdo por alto
recursos desempenho
Recursos Sistema de Saida Satisfacdo do

de entrada » manufatura > (desempenho) » consumidor

v

Alta participacéo
no mercado

FIGURA 3.2 - Elementos essenciais da manufatura enxuta.
Fonte: Katayama e Bennett (1996, p.09).

Em um sistema enxuto de producdo, pode-se utilizar ferramentas tais como
controle visual, fluxo continuo, kaizen, manufatura celular, gerenciamente de estoque, poka
yoke, trabalho padronizado, organizacdo do local de trabalho, reducdo de refugos para
diminuir o desperdicio na manufatura, etc. (RUSSEL; TAYLOR, 2005). Dentre as

ferramentas da manufatura enxuta, encontra-se o mapeamento do fluxo de valor, que é
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abordado por Rother e Shook (2003) e aplicado por Seth e Gupta (2005) com objetivo de
reducdo do tempo de ciclo.

Quanto aos objetivos estratégicos de desempenho da ME, de acordo com
Godinho Filho e Fernandes (2005, p. 336), os objetivos ganhadores de pedidos sdo a
qualidade 2 (*habilidade do sistema produtivo satisfazer a demanda em termos de
desempenho ou conformidade a um preco aceitavel”) e a flexibilidade 1 (“capacidade do
sistema de produgéo fornecer uma pequena variedade de produtos alternativos™). Os objetivos
qualificadores deste PEGEM sdo: produtividade e qualidade 1.

Nesta dissertacdo, foram considerados o0s direcionadores e 0s

principios/capacitadores da ME especificados no QUADRO 3.2:

Manufatura Enxuta
Mercado estavel.
Clientes desejando precos, qualidade e diversidade.
Foco na qualidade, com adocéao de ferramentas tais como zero defeito, seis
sigma, kaizen.
Foco no fornecimento ao cliente de uma ampla diversidade de produtos, com
pouca distincdo.
Foco na identificacdo e eliminacéo de desperdicios, com adog¢&o de
ferramentas tais como Mapeamento do Fluxo de Valor.
Adocdo da estratégia de controle da producao just in time, formada por varios
principios como a produgdo puxada, entre outros.
Autonomagéo.
QUADRO 3.2 - Direcionadores e principios/capacitadores da Manufatura Enxuta.
Fonte: Adaptado de Godinho Filho e Fernandes (2005, p. 339).

Direcionadores

Principios/capacitadores

Um fato interessante a ser apontado é a preocupacao de alguns autores, como
King e Lenox (2001) e Rothenberg et al. (2001), em estabelecer relacbes entre a Manufatura
Enxuta e o desempenho ambiental. King e Lenox (2001) afirmam que a ME esta associada a
diminuicdo do custo marginal de reducdo da poluicdo e a baixas emissbes, apresentando
suporte empirico para a assercdo “lean is green” (manufatura enxuta é ecologicamente

correta).
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Salienta-se que a Manufatura Enxuta é o PEGEM mais tratado na literatura,
conforme Godinho Filho e Fernandes (2004). Tais autores encontraram 82 artigos que

abordam este paradigma.

3.2.3 Manufatura Responsiva

A Manufatura Responsiva (MR), de acordo com Suri (1998), é fundamentada
em uma estratégia utilizada pelas empresas japonesas nos anos 80, denominada de
competicdo baseada no tempo (time-based competition — TBC). Com a aplicacdo de técnicas
de TBC e de Manufatura Enxuta, as empresas orientais, que investiram muito na area de
operagOes, comprometeram seriamente suas concorrentes norte americanas.

Apenas com a queda de competitividade da industria norte americana, segundo
Stalk Jr (1988), a estratégia de manufatura TBC entrou na sua fase de ciéncia normal, quando,
entdo, varios pesquisadores académicos se dedicaram a este novo paradigma (KUHN, 1995).

O TBC, conforme Blackburn (1991), enfoca a reducdo do tempo de resposta
ocasionada pela diminuicdo do tempo para todas as faces do sistema de entrega de valor
(value-delivery system - VDS). Portanto, as empresas que utilizam o tempo como fator
competitivo, possuem foco externo nos consumidores e implementam préticas de manufatura
baseadas no tempo para reduzir o tempo de resposta.

Dentre as praticas de manufatura baseada no tempo, Koufteros et al. (1998)
defendem as seguintes: i) envolvimento dos empregados do chdo de fabrica na resolucdo de
problemas; ii) reengenharia do set-up (reducé@o do tempo); iii) manufatura celular; iv) esforcos
para melhoria da qualidade; v) manutencdo preventiva; vi) fornecedores de confianca; vii)
producéo puxada.

Neste ponto, vale destacar alguns dos resultados de um survey desenvolvido

por Nahm et al. (2005). Estes autores apontam que as empresas com altos niveis de préticas
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de manufatura baseada no tempo tém maior desempenho, indiferentemente do ambiente
externo. Um fato ja esperado e corroborado em tal pesquisa foi que as empresas de alto
desempenho, que operam em mercados turbulentos, utilizam maior distincdo de préticas
baseadas no tempo, quando comparadas com as empresas de alto desempenho que atuam em
mercados estaveis.

As préaticas de manufatura sdo cruciais para a obtencdo de vantagens
competitivas, especialmente quando a questdo ‘tempo’ é envolvida. Stalk Jr (1988) enfatiza
que o tempo é uma importante fonte de vantagem competitiva para as empresas em seus
processos produtivos, na introducdo, no desenvolvimento, na distribuicdo e na venda dos
produtos. Assim, o tempo é julgado como uma variavel fundamental do desempenho dos
negocios, podendo ser quantificavel e administravel. Cabe lembrar que produzir respostas
rapidas aos clientes, eliminando atrasos e com isso atraindo novos clientes, € algo alcangado
apenas por organizacdes bem estruturadas.

A bibliografia sobre TBC, de acordo com Rohr e Corréa (1998), destaca como
importante para as organizagOes que decidem competir baseadas no tempo os seguintes

fatores: i) sistema logistico: entradas de pedidos, planejamento e controle da producéo,

estoques, relacionamento com fornecedores e consumidores, etc.; ii) sistema produtivo:

métodos de trabalho, equipamentos, set-up, automacdo, flexibilidade, sistemas de

melhoramento continuo, etc.; iii) Gerenciamento da capacidade: definicdo de como gerenciar

a capacidade da empresa que compete em tempo; iv) sistema de informacéo: relacionado com

caracteristicas de sistemas de informacdo de competicdo baseada no tempo; v) medicdo de
desempenho: definicdo do que medir, como medir e como medir freqlientemente o

desempenho relativo ao tempo; vi) recursos humanos/infra-estrutura: relacionado com atitude

desejavel (e técnicas usadas para fomentar esta atitude) para recursos humanos ligados com a
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competicdo baseada no tempo; vii) estratégia: desenvolvimento e implementacdo de

estratégias baseadas no tempo e caracteristicas desejaveis de tais estratégias.

E importante ressaltar que o termo manufatura responsiva advém de autores
como Fernandes e MacCarthy (1999), Suri (1998) e Kritchanchai e MacCarthy (1998).
Godinho Filho e Fernandes (2005) enfatizam que o objetivo ganhador de pedidos deste
paradigma € a responsividade, e ndo somente o tempo. A responsividade é formada pelos
objetivos velocidade, pontualidade e flexibilidade 2 (*grande variedade de produtos
distintos”). Ja os objetivos qualificadores sdo: flexibilidade 1, qualidades 1 e 2 e
produtividade, salientando que n&o é possivel enfatizar da mesma forma as qualidades 1 e 2 e
a produtividade devido a existéncia de trade offs com a flexibilidade 2.

Segundo Suri (1998), a manufatura responsiva ndo deve ser confundida com
just-in-time, reengenharia e TQM (total quality management — gestdo da qualidade total).
Existem diferencas significantes e novos principios como o desenvolvimento de novas formas
de medicdo de desempenho e de planejamento e controle de materiais, perfeito entendimento
do que é necessario para implementar a MR para assegurar sucesso posterior e foco somente
na manufatura.

Os direcionadores e principios/capacitadores da MR foram delineados por
Godinho Filho e Fernandes (2005, p. 339), os quais seguem:

e Direcionadores: i) mercado caracterizado pela competicdo baseada no tempo e na
distingdo de produtos; ii) clientes desejando velocidade, pontualidade e alta variedade, ou
seja, responsividade.

e Principios/capacitadores: i) foco no atendimento aos clientes que priorizam a distingdo de
produtos, o tempo de resposta e 0 cumprimento de prazos; ii) adogdo da estratégia de

controle da producdo que foca a competicdo baseada no tempo, em um ambiente de alta
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variedade de produtos; iii) uso de tecnologia voltada a reducdo do tempo de resposta; iv)
fornecimento rapido de produtos e cumprimento de prazos sem grandes estoques.
Ao aplicar no setor calcadista os principios da MR propostos por Godinho
Filho (2004), Gracia (2005) aponta algumas adaptacdes, como segue: i) alterar caracteristicas
do calcado que possibilitem eliminar operacfes produtivas, sem que a qualidade e a estética
do produto sejam alteradas; ii) simplificar ao méaximo o fluxo de materiais, levando em conta
0 impacto no controle da produgdo e em especial no balanceamento da capacidade e na
programacéo da producdo; iii) subdividir os processos em unidades produtivas; iv) classificar
as unidades produtivas; v) selecionar um sistema de coordenacdo de ordens de producé e de
compras mais adequado para cada unidade; vi) elaborar o programa mestre de producéo; vii)
escolher o sistema apropriado para sequenciar as ordens de producéo; viii) considerar sempre

os efeitos da velocidade na qualidade dos produtos.

3.2.4 Customizacdo em Massa

A fragmentacdo do mercado em massa foi um acontecimento patrocinado pela
necessidade de atender aos pedidos individuais de consumidores, pois estes se encontram
cada vez mais propensos a mudancas e substituicdes (HART, 1995). Com a desestabilizagédo
do mercado homogéneo, segundo Pine Il et al. (1993), o ambiente empresarial tornou-se
dindmico e mutavel. Para atuar nesse mercado, as pessoas, 0S processos, 0s produtos e as
tecnologias devem ser reconfiguradas a cada instante para dar aos consumidores exatamente
aquilo que querem.

E neste contexto que o termo Customizagio em Massa (CM) emergiu, definido
por Silveira et al. (2001) como a habilidade para prover produtos ou servigos customizados
por meio de um processo flexivel em grandes volumes e por custos razoavelmente baixos.

Bourke (2000) complementa que este paradigma constitui-se de um processo em que 0S
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consumidores podem selecionar, encomendar e receber um produto especialmente
configurado.

Quanto as caracteristicas inerentes a CM, Coronado et al. (2004) advogam que
a bibliografia sobre este assunto enfatiza o envolvimento do consumidor e a modularidade.
Portanto, as empresas que ndo envolvem os consumidores no processo de projeto ou ndo
empregam modularidade, ou ainda, as organiza¢des que envolvem o0s consumidores no
projeto, mas nédo apresentam produ¢do modular, ndo devem ser consideradas customizadoras
em massa (DURAY et al., 2000).

Ainda quanto as peculiaridades deste paradigma, Hart (1995) enfatiza que a
Customizacdo em Massa somente € sustentada em uma empresa caso esta esteja sobre 0s
sequintes pilares: i) sensibilidade do consumidor; ii) processo cooperativo; iii) ambiente
competitivo; e iv) aptiddo organizacional. Também neste sentido, Tu et al. (2004) propdem
quatro praticas de manufatura que impactam diretamente e positivamente na habilidade da
empresa alcancar a customizagcdo em massa, as quais sdo: i) reengenharia do set-up; ii)
manutencdo preventiva; iii) manufatura celular; iv) garantia de qualidade.Para alcancar as
caracteristicas do ambiente de CM, Rudberg e Wikner (2004) ajustam a tipologia do ponto de
desacoplamento de pedido do cliente (customer order decoupling point — CODP) mostrando
como 0s recursos de engenharia podem ser integrados com o0 processo produtivo.

O perfil de empresas customizadoras foi tragado por Duray (2002). Dentre 0s
resultados, encontrou-se que estas empresas também podem fabricar produtos padronizados
na mesma unidade fabril. Além disso, as fabricas que produzem mais de 50% de produtos
customizados, ou empresas totalmente customizadoras, envolvem mais cedo os consumidores
no processo produtivo. Em outro survey, Duray (2004) assinala que o ponto de envolvimento

do consumidor no ciclo produtivo ndo faz uma diferenca significante na escolha do tipo de
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gestao de canais e de estoques, mas contribui para a escolha de sistemas de planejamento a ser

utilizado.

E importante salientar que a Customizagio em Massa, segundo Squire et al.
(2004), representa um trade off com varios fatores, tais como preco, rapidez de entrega, e
esforco. Estes autores sugerem que os produtores devem negociar o “nivel de sacrificio” que
os clientes estdo dispostos a aceitar para receber os beneficios da customizacéo.

A criacdo de valor é outro ponto relevante quando tratado do PEGEM
Customizacdo em Massa. Piller et al. (2004) propdem uma viséo integrada da criacdo de valor
nos modelos de produgdo baseados na CM. Assim, a economia de integracdo surge da
postergacdo de algumas atividades até um pedido ser colocado e pelas informacBes mais
precisas sobre a demanda do mercado; além da habilidade da empresa para aumentar a
fidelidade por meio da interagdo direta com cada consumidor.

Quando uma empresa opta pela adocdo da CM, esta deve conscientizar-se da
alta complexidade envolvida na gestdo da cadeia de suprimentos, pois este PEGEM implica
em altos volumes com alta variedade de producdo. Coronado et al. (2004) apresentam uma
comparacgdo entre o volume, variedade, e a complexidade da cadeia de suprimentos da
producéo artesanal, producdo em massa e customizacdo em massa, que pode ser mais bem
visualizada na FIGURA 3.3. Como pode ser observado, a Customizacdo em Massa possui alta
complexidade da cadeia de suprimentos devido ao alto volume e variedade. J& a producao
artesanal possui alta variedade e baixo volume e, portanto, baixa complexidade da cadeia de
suprimentos. Os autores se preocupam também em estender o conceito de customizagdo para

as atividades de manufatura a montante do processo final de montagem do produto.
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FIGURA 3.3 — Complexidade da cadeia de suprimentos quanto a variedade e volume.
FONTE: Adaptado de Coronado et al. (2004, p.400).

Godinho Filho e Fernandes (2005, p. 336) especificam os direcionadores e 0s
principios/capacitadores da CM, os quais podem ser observados no QUADRO 3.3. Além
disso, ressaltam que o objetivo ganhador de pedidos deste PEGEM é a customabilidade
(“habilidade do sistema de producdo fornecer solugdes individuais para clientes diferenciados
dentro de um mix de produtos pré-estabelecido”). Ja os objetivos qualificadores sdo
constituidos pelos objetivos de desempenho da producdo: responsividade, qualidades 1 e 2,
flexibilidade 1 e produtividade, ressaltando que ha trade off da customabilidade com a

qualidade, produtividade e tempo de resposta.

Customizacdo em Massa
Customizacdo em Massa deve representar uma caracteristica diferencial, como
fonte de vantagens competitivas no mercado; além disso os produtos devem ser
customizaveis.
Clientes desejando customizagéo.
Foco no atendimento da demanda fragmentada para diferentes gostos e
necessidades.
Principios/capacitadores | Redugdo no ciclo de desenvolvimento do produto e também no ciclo de vida dos
produtos.
Participacdo do cliente ao longo das etapas do ciclo de vida dos produtos.
Tecnologia voltada para a customizagdo e para o contato com o cliente.
QUADRO 3.3 - Direcionadores e Principios/capacitadores da Customiza¢do em Massa.
Fonte: Adaptado de Godinho Filho e Fernandes (2005, p. 339).

Direcionadores
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3.2.5 Manufatura Agil

A manufatura &gil, conforme Colin et al. (1997) é muito mais freqiiente em
sociedades e mercados tecnologicamente avangados, constituindo-se em um sistema adequado
para ambientes competitivos onde o grau de incerteza é alto e com rapidas mudancas. No
Brasil, varias empresas implementam elementos da manufatura enxuta para obter agilidade,
mas € rara a utilizacdo da manufatura agil em nosso ambiente empresarial.

Neste PEGEM, o entendimento do conceito agilidade é importante. Lengyel
(1994 apud RICHARDS, 1996) advogam que agilidade é a capacidade de responder
rapidamente as ligeiras mudancas do mercado, que séo orientadas pela percepc¢éo de valor dos
produtos e servigos. Portanto, é a habilidade que uma empresa necessita para prosperar em um
ambiente competitivo que possui mudancas continuas e inesperadas. Goldman et al. (1995)
acrescentam que a agilidade é algo dindmico, em um contexto especifico, envolvendo
mudancga agressiva e crescimento orientado. Assim, este termo diz respeito sobre prosperar e
obter lucros, participacdo de mercado e consumidores no meio da ‘tempestade competitiva’
que as empresas tanto temem.

Booth (1996) especifica dois caminhos para as organizacGes atingirem a
agilidade. O primeiro é por meio da integracdo de processos para reduzir o lead time. Isto
envolve a interacdo de todos os inputs com a manufatura e, eventualmente, envolve integrar
projetos e operacOes, além de haver integracdo externa com consumidores e fornecedores. O
segundo modo é pelo aumento da habilidade da organizacao para lidar tanto com a variedade
planejada quanto com a ndo planejada. Aqui, 0 projeto do processo e as operacOes de
producdo sdo conciliados para minimizar 0os custos de complexidade associados com a

variedade.



85

Ha outros trabalhos que também se preocupam com a agilidade na manufatura,
dentre eles encontram-se Iwata et al. (2003), Narasimhan e Das (1999) e Fliedner e Vokurka
(1997).

Ao aplicar o conceito de agilidade nos sistemas produtivos, juntamente com
outros principios/capacitadores, emergiu 0 PEGEM Manufatura Agil. De acordo com Groover
(2001), este € um paradigma que fornece habilidade organizacional para progredir em
ambientes competitivos que se caracterizam por continuas e imprevisiveis mudancas. Na
visdo de Kidd (1994), a manufatura agil pode ser definida como a tentativa de resposta a
necessidade do fornecimento de produtos customizados e de alta qualidade aos clientes por
meio da integracdo de tecnologias avancadas, pessoas e da organizacdo para conseguir
inovacao e cooperacao.

Segundo Kidd (1996, p. 03), algumas palavras-chave sdo integradas com o
paradigma manufatura agil, como podem ser observadas no QUADRO 3.4 a seguir. Portanto,
qguando a rapidez, adaptabilidade, robustez, empresas virtuais, reconfiguracdo, equipe
dindmica e transformacdo do conhecimento forem tratadas em um paradigma de manufatura,

demonstra tragos da manufatura &gil.

Palavras-chave Definicdo

Rapidez/Oportunidade Alta velocidade de resposta a novas oportunidades de mercado.

- Capacidade de mudar a direcdo com facilidade. Ex.: entrar completamente
Adaptabilidade .
em novos mercados ou areas de produto.

Evitar e resistir a variagdes e distlrbios. Ex.: produtos que perdem atracédo

Robustez : b i
de mercado devido a mudangas nas preferéncias dos consumidores.

S Combinacdo de talentos entre empresas por meio de joint ventures de curto
Empresas virtuais

prazo.
Habilidade para reconfigurar muito rapidamente as estruturas corporativas,

Reconfiguragéo instalacdes, pessoas, organizacdo e tecnologia para encontrar
oportunidades de mercado inesperadas e de curta duracéo.

Equipe dindmica Procurar e desenvolver talentos criativos e inovadores de outras equipes.

Transformacdo do conhecimento | “Lapidar” as idéias brutas para incorpora-las em produtos e servigos.

QUADRO 3.4 - Palavras-chave da manufatura agil.
Fonte: Adaptado de Kidd (1996, p. 03).
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Considerando as palavras-chave citadas anteriormente, é possivel perceber
algumas caracteristicas deste PEGEM. Groover (2001) aponta as seguintes: produtos
customizados, producdo por demanda, expectativa de ciclo de vida curto, cobrar pelo valor
percebido pelo consumidor, relacionamento continuo com os consumidores e produtos
contendo muita informagao.

Quanto aos principios da manufatura agil, Kidd (1994) salienta que a melhoria
da qualidade, o foco no cliente, a mudanga continua, a resposta rapida e a responsabilidade
social, sdo basicos para um empreendimento que utiliza tal paradigma. J& conforme DeVor et
al. (1997), a manufatura agil parte dos quatro principios destacados a seguir:

i) Enriquecer o consumidor: uma empresa &gil € percebida pelos consumidores como
enriquecedora deles e ndo somente da propria organizacao;

i) Cooperar para aumentar a competitividade: uma estratégia &gil prioritaria, de foco
operacional e competitivo, é a cooperacao interna e com outras empresas;

iii) Organizar a principal mudanca e incerteza: uma empresa 4gil € organizada de tal modo
que permite prosperar na mudanga e na incerteza. A estrutura é flexivel o suficiente para
permitir rapida configuracdo de recursos humanos e fisicos;

iv) Alavancar o impacto das pessoas e informagdo: a geréncia de uma empresa agil cria uma
cultura empresarial que alavanca o impacto das pessoas e informacao nas operagoes.

Os focos da manufatura agil/flexivel sdo descritos em Duguay et al. (1997). O
principal objetivo é melhorar simultaneamente a qualidade, custos e tempo; as principais
orientacBes sdo 0 consumidor e 0s processos; a melhoria continua e a inovacgdo constituem o
significado de melhoria; a forca de trabalho faz o produto, identifica e resolve problemas com
o0 auxilio de gerentes; os fornecedores sao considerados parceiros; a estrutura organizacional é
organica e a tecnologia é sistémica; além disso, a avaliacdo do desempenho € interpretada

como promotora da melhoria continua. Analisando a visdo dos autores citados até 0 momento
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nesta subsecdo, percebe-se que este PEGEM possui certa relagdo com as Manufaturas Enxuta,
Responsiva e Customizagdo em Massa.

Fundamentando nas caracteristicas, principios e focos da Manufatura Agil,
Kidd (1994) assinala os seguintes pontos essenciais para projetar e implantar este paradigma.
Sdo eles: i) delinear uma estratégia para mudar uma organizacdo convencional em uma
organizacdo que utiliza manufatura agil; ii) delinear uma estratégia para obter vantagem
competitiva por meio da exploracao da agilidade; iii) desenvolver um sistema de coordenagéo
interdependente por meio da integracdo das pessoas, tecnologia e organizagédo; iv) para
adquirir essa integracdo (organizacdo/pessoas/tecnologia), desenvolver uma metodologia de
projeto interdisciplinar.

Depois de implantada a manufatura &gil, um modelo paramétrico de
representacdo do conhecimento da manufatura, proposto por Yu et al. (2005), pode ser
utilizado para tratar a variacdo da configuracdo do produto, a agilidade da manufatura e para
facilitar o controle de execucéo da manufatura &gil.

Godinho Filho e Fernandes (2005, p. 336) explicitam que dentre os objetivos
de desempenho da manufatura, o objetivo ganhador de pedido pertencente a este PEGEM ¢é a
agilidade, que é a “habilidade do sistema de producdo prosperar em um ambiente em
constante mudanca, caracterizado por inovagdes tecnoldgicas e necessidade incessante de
langamento de produtos inéditos”. Como no PEGEM Customizacdo em Massa, 0s objetivos
qualificadores da MA sdo constituidos pelos objetivos de desempenho da producdo:
responsividade, qualidades 1 e 2, flexibilidade 1 e produtividade, ressaltando que h4 trade off
da customabilidade com a qualidade, produtividade e tempo de resposta.

Como um ultimo ponto, Richards (1996) adverte que o processo produtivo de
uma empresa pode ser agil em qualquer sentido que quiser. No entanto, se ndo criar produtos

e servicgos que satisfagam a necessidade dos consumidores (tanto na questao da funcionalidade
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quanto na percepc¢éo de valor), e produzir mais do que o mercado absorve, a organizagédo que
emprega a manufatura agil serda mais “eficiente” (produz rapido e tem o produto quando
solicitado pelo consumidor), mas se tornara uma grande armazenadora de estoques.

O QUADRO 3.5 a seguir possui os direcionadores e os principios/
capacitadores da manufatura agil, conforme a visdo de Godinho Filho e Fernandes (2005), a

qual é utilizada nesta dissertac&o.

Manufatura Agil

Mercados totalmente imprevisiveis marcados por mudangas bruscas.

Direcionadores Clientes com desejos 0s mais diversos possiveis e mutaveis e necessidade da
empresa fazer frente a este desafio.

Foco na identificacdo de novas e inéditas oportunidades de negécios

Gestdo baseada em competéncias chave

Principios/capacitadores | Desenvolver habilidades para dominar mudancas e incertezas

Empresa virtual

Tecnologia focada em parcerias virtuais

QUADRO 3.5 — Direcionadores e Principios/capacitadores da Manufatura Agil.
Fonte: Adaptado de Godinho Filho e Fernandes (2005, p. 339).

3.3 Trabalhos que tratam e/ou relacionam mais de um PEGEM

Por meio de uma exaustiva revisdo da literatura sobre paradigmas de
manufatura, notou-se a existéncia de alguns trabalhos que tratam e/ou relacionam mais de um
PEGEM. Nos vinte e cinco trabalhos identificados com esse tema, foram encontrados os
seguintes relacionamentos: i) MMA x ME: 4% dos artigos averiguados; ii) MMA x CM: 4%
dos trabalhos; iii) ME x MA: 48% dos artigos; iv) CM x MA: 12% dos trabalhos verificados;
v) ME x CM x MA: 8% dos artigos; vi) MMA x ME x MR x MA: 8% dos trabalhos; vii)
MMA x ME x MR x CM x MA: 12% dos artigos identificados; viii) MMA x MA: 4% dos

artigos, como pode ser observado no QUADRO 3.6.



Trabalhos/PEGEMSs

MMA

ME

MR

CM

MA

Booth (1996)

Bunce e Gould (1996)*

X

Comstock et al. (2004)

Duguay et al. (1997)

Fernandes e MacCarthy (1999)

Godinho Filho e Fernandes (2005)

X

X

Godinho Filho e Fernandes (2006a)

X[ X|X|X[X

X

Godinho Filho e Fernandes (2006b)

Godinho Filho (2004)

X | X | X | X

Harrison (1997)*

XXX [X|X|X|X

Jacobs e Meerkov (1993)

Kovach et al. (2005)

XX | X[ X

Li e Li (2003)*

Mason-Jones et al. (2000)

McCullen e Towill (2001)

Naylor et al. (1999)

Richards (1996)*

Rosala (2001)*

Silveira et al. (2001)

Stratton e Warburton (2003)

Tsukamoto (1994)*

\Wan e Chen (2004)*

XIX|X[X|X[|X|X]|X|X

Yang e Li (2002)

'Yao e Carlson (2003)

X

'Yusuf e Adeleye (2002)

X

XIX|X[X|X|X[X[X[X]|X[|X|X]|X|X

QUADRO 3.6 - Trabalhos que tratam e/ou relacionam mais de um PEGEM.

Fonte: Dados da revisao da literatura realizada.
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Dentre os trabalhos citados no QUADRO 3.6, 0s ndo destacados com asterisco,

ou seja, trabalhos completos, sdo mencionados a seguir. Os trabalhos destacados com
asterisco referem-se a resumos, 0s quais ndo sdo aprofundados nesta sec¢do. Salienta-se que
foram encontrados cinco modelos que relacionam os objetivos estratégicos aos PEGEMs. O
primeiro deles é proposto por Booth (1996) e apresentado na FIGURA 3.4. Neste modelo, 0s
paradigmas de manufatura sdo comparados com 0s objetivos da manufatura: flexibilidade,
tempo e economia (inverso de custo) de acordo com o grau de enfoque (alto, médio ou baixo).

Como pode ser observado, o modelo preocupa-se com os PEGEMs manufatura em massa
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atual (producdo em massa posterior), manufatura enxuta, manufatura responsiva (producéo
baseada no tempo) e manufatura agil. VVale destacar que, para este autor, a manufatura agil é

considerada um desenvolvimento natural da manufatura enxuta.

alto

médin —— H

baixo 4 | |

Produgie  Produgdo Producgie Produgdo Produgde Producio Manufatura
Artesanal em Massa em Massa Focada Enxuta baseadanoc  Agil
({inicial})  (posterior) tempoa

|. economia {inverso de custo) O responsividade [ flexibilidade |

FIGURA 3.4 - Evolugdo da manufatura.
Fonte: Booth (1996, p. 106).

Fernandes e MacCarthy (1999) apontam o relacionamento entre as
manufaturas repetitiva, enxuta, responsiva e agil por meio dos objetivos estratégicos de
desempenho. Neste modelo, a manufatura repetitiva engloba o objetivo
produtividade/custo e a manufatura agil abrange o0s objetivos ciberneticidade e
adaptabilidade mais os objetivos das manufaturas responsiva, enxuta e repetitiva, como

pode ser observado na FIGURA 3.5.

Manufatura Agil
- cibemneticidade
= adaptabilidade

Holistica

Manufatura Responsiva
* flexibilidade

» velocidade

» pontualidade

=80

Manufatura Enxuta
» qualidade

Manufatura Repetitiva
» produtividadefcusto

Aumento do Grau de

FIGURA 3.5 - Relacionamento entre paradigmas de producéo.
Fonte: Fernandes e MacCarthy (1999).
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O modelo exposto por Godinho Filho (2004), mostra os cinco PEGEMs e seus
respectivos objetivos ganhadores de pedidos (objetivos que contribuem diretamente para a
realizacdo de um negdcio) e objetivos qualificadores (objetivos que as empresas devem
possuir para que sejam inicialmente consideradas pelos consumidores como possiveis
fornecedoras). De acordo com a FIGURA 3.7, a manufatura responsiva possui a
responsividade como objetivo ganhador de pedidos e como objetivos qualificadores a

produtividade e a qualidade.

Manufatura em Manufatura Manufatura Customizagéao Manufatura
Massa Atual Enxuta Responsiva em Massa Agil

|DD:>U|D:>U|D @lluﬁlm

Escala de cores para Priorizagdo nos objetivos estratégicos
os objetivos estratégicos:

=> produtividade

=> qualidade => objetivo ganhador de pedido
=> flexibilidade de curto prazo

> responsividade

> tempo (velocidade e pontualidade) o .
=> objetivo qualificador
> customabilidade

> agilidade

ANNCRCA

FIGURA 3.6 - Modelo de relacionamento PEGEM - objetivos estratégicos da manufatura.
Fonte: Adaptado de Godinho Filho (2004, p. 51).

Baseado no modelo de Fernandes e MacCarthy (1999), Godinho Filho e
Fernandes (2005, 2006a) propem um modelo com os cinco PEGEMSs, mostrando também a
relacdo com os objetivos de producdo, como pode ser visualizado na FIGURA 3.6. Os
objetivos ganhadores de pedidos sdo os objetivos explicitados logo abaixo do nome do
PEGEM e os objetivos qualificadores sdo os objetivos explicitados dentro dos retangulos
internos ao PEGEM. Para melhor compreensao deste novo modelo, os seguintes conceitos sdo

importantes (GODINHO FILHO; FERNANDES, 2005, p. 336):
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- flexibilidade 1: “habilidade do sistema produtivo (SP) responder a mudangas no mix de
produtos dentro de uma gama limitada de opcGes, ou seja, 0 processo é capaz de fornecer
diversidade (pequena variedade de produtos alternativos bastante similares)”;

- flexibilidade 2: “habilidade do SP responder a grandes mudangas no mix de produtos, ou
seja, 0 processo é capaz de fornecer distin¢do (grande variedade de produtos distintos)”;

- qualidade 1: “habilidade do SP satisfazer a demanda dos consumidores em termos de
adequacao ao uso”;

- qualidade 2: “habilidade do SP satisfazer a demanda em termos de desempenho ou
conformidade a um preco aceitavel (abordagem baseada no valor)”;

- customabilidade: “habilidade do SP fornecer solugdes individuais para clientes diferenciados
dentro de um mix de produtos pré-estabelecido”;

- adaptabilidade: “habilidade do SP prosperar em um ambiente em constante mudanca,
caracterizado por inovagdes tecnoldgicas e necessidade incessante de langamento de produtos

inéditos”.

Manufatura Agil (MA) Customizagdo em Massa (CM)
Adaptabilidade Customabhilidade

Manufatura Responsiva (MR)
Flexibilidade 2
‘felocidade
Fontualidade

Manufatura Enxuta (ME)
Qualidade 2
Flexibilidade 1

Manufatura em Massa Atual (MMA)
Produtividade/Custo

Qualidade 1
Flexibilidade 1

FIGURA 3.7 — Modelo de relacionamento PEGEM: objetivos estratégicos da manufatura.
Fonte: Godinho Filho e Fernandes (2005, p. 340)
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O ultimo modelo identificado foi proposto por Kovach et al. (2005),
denominado de “casa de competitividade” (House of Competitiveness - HOC). Neste, ha o
relacionamento da ME e da MA, juntamente com Seis Sigma (SS) e o Projeto para Seis
Sigma (DFSS - design for six sigma). Os autores salientam que nenhuma dessas filosofias
usadas sozinhas geram a vantagem competitiva necessaria para competir com sucesso no
mercado atual. A HOC gera vantagens competitivas por meio dos objetivos de desempenho:
qualidade, custo, flexibilidade, rapidez (lead time curto, alta eficiéncia e resposta rapida) e

inovagdo, como pode ser verificado na FIGURA 3.8.

Sistemas tradicionais Sistemas comhinados Novo
Ca?.tactenstlcas deum ME | MA S5 | DFSS I.:ea.n Six Sigma ME+MA| Hoc Um sistema
sisterma competitivo Sigma Plus abhrangente
Praduto com alta
. p:4 4 4 b4 bie p:4
qualidade
Lead time curto H X o H H ko bt
alta variedade de
b4 p:4 p:4
produtos
Alta eficiéncia b4 b4 b4 b4 b4 be b4
Alta flexibilidade X b4 %
Resposta rapida (ds
b4 b4 b4
mudangas do mercado)
Inowagio < b4 X

FIGURA 3.8 — Modelo HOC.
Fonte: Kovach et al. (2005, p. 05).

Além desses trabalhos que sugerem um modelo de relacionamento, foram
encontrados alguns que tratam, conjuntamente, mais de um PEGEM. Com enfoque na cadeia
de suprimentos, os autores Stratton e Warburton (2003), McCullen e Towill (2001), Mason-

Jones et al. (2000) e Naylor et al. (1999) discutem a Manufatura Enxuta e a Manufatura Agil.

Mason-Jones et al. (2000) advogam a existéncia do paradigma Leanagile.
Algumas empresas tém seguido o paradigma do pensamento enxuto para melhorar a

eficiéncia dos processos de negdcio. Mais recentemente, o paradigma agil tem se destacado
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como uma alternativa para, e possivelmente uma melhora na, manufatura enxuta. O poder de
cada paradigma pode ser perdido se seus argumentos forem utilizados isoladamente, ou seja a
MA adotada em ambientes de demanda volatil e a ME empregada para demanda estavel.
Entretanto, em algumas situagdes, é prudente utilizar um paradigma em cada lado do ponto de

desacoplamento do fluxo de materiais para auxiliar na estratégia da cadeia de suprimentos.

Ainda neste tema, Naylor et al. (1999) argumentam que as diferengas chave
entre ME e MA podem ser relacionadas com o posicionamento do ponto de desacoplamento.
Portanto, o uso desses PEGEMs tem sido combinado com a estratégia da cadeia de
suprimentos global, considerando-se o conhecimento do mercado e o posicionamento do
ponto de desacoplamento com MA para satisfazer a demanda flutuante (em termos de volume

e variedade) e com ME em nivel de programacao.

Stratton e Warburton (2003) e McCullen e Towill (2001) também consideram
uma abordagem estratégica da ado¢do da ME e da MA na cadeia de suprimentos global das
empresas.

Dentro de outro contexto, Yusuf e Adeleye (2002) comparam as manufaturas
enxuta e &gil por meio de um survey, explorando as ameacas para a ME e os direcionadores
para a MA.

Ampliando a quantidade de PEGEMSs discutidos, Yao e Carlson (2003)
enfocam as manufaturas &gil, enxuta e customizacdo em massa no estudo de um sistema
produtivo que tem implementado conceitos inerentes ao MRP, Just in Time (JIT) e Gestdo da
Qualidade Total (TQM - Total Quality Management), reconhecendo a necessidade de obter
agilidade em ambientes complexos. Silveira et al. (2001) também tratam desses trés
PEGEMs, afirmando que a literatura sobre customizacdo em massa aponta a existéncia de

pelo menos quatro principais praticas de negécio que expdem o conceito de CM: i)



95

manufatura agil; i) manufatura enxuta; iii) gestdo da cadeia de suprimentos; e iv) manufatura
e projeto orientados pelos consumidores.

Os trabalhos que abordam a da Customizacio em Massa e a Manufatura Agil
sdo de Godinho Filho e Fernandes (2006b) e Yang e Li (2002). Godinho Filho e Fernandes
(2006b) estabeleceram as principais diferencas e semelhancas entre tais PEGEMSs, mostrando
que a CM e a MA nédo podem ser voltados para todos os tipos de empresa. Deve-se,
conseqiientemente, prestar atencdo nos principios e capacitadores exclusivos de cada
PEGEM; no mercado para o qual cada um € projetado; e nos outputs a serem adquiridos com
os paradigmas CM e MA. J& Yang e Li (2002) estabeleceram um sistema baseado nas
caracteristicas da customizacdo em massa e nos requisitos da manufatura &gil para rapida
obtenc¢éo de informacdo da demanda dos consumidores e sobre o mercado.

Duguay et al. (1997) comparam os paradigmas Manufatura em Massa e
Manufatura Agil por meio de uma perspectiva historica e delineiam as maiores diferencas
entre eles. Tratando dos PEGEMs Manufatura em Massa e Customizacdo em Massa,
Comstock et al. (2004) indicam a pouca existéncia de referéncias a respeito da CM baseada na
heranga da manufatura em massa. Confrontando os PEGEMs Manufatura em Massa e
Manufatura Enxuta, Jacobs e Meerkov (1993) analisam em ambos 0s ambientes o due-time
performance (DTP), apontando a pouca atencdo da literatura quando tratado deste indice de

desempenho.

3.5 Consideragdes Finais

Neste capitulo foram apresentados o conceito de PEGEM, um sucinto
referencial sobre cada paradigma e a existéncia de trabalhos que tratam e/ou relacionam mais
de um PEGEM, portanto, o objetivo proposto foi atingido. Um ponto interessante verificado
foi que a maioria da amostra analisada na reviséo de literatura sobre relacionamento de mais

de um PEGEM, aproximadamente 48%, trata do relacionamento entre a Manufatura Enxuta
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(ME) e a Manufatura Agil (MA). Destaca-se que varios autores advogam o uso de
principios/capacitadores da ME para se obter agilidade no sistema produtivo. Tal agilidade é o

objetivo ganhador de pedidos da MA.

Identificou-se, também, a existéncia de cinco modelos que relacionam
paradigmas de manufatura. Os modelos de Booth (1996) e Fernandes e MacCarthy (1999)
confrontam a manufatura em massa, a manufatura enxuta, a manufatura responsiva e a
manufatura agil com os objetivos de produgdo. J& os modelos de Godinho Filho (2004) e
Godinho Filho e Fernandes (2005, 2006a) relacionam os cinco PEGEMSs respectivamente:
objetivos ganhadores de pedidos e qualificadores e aos objetivos de desempenho da
manufatura. O Ultimo modelo encontrado foi de Kovach et al. (2005), que confronta os
PEGEMs ME e MA aos objetivos de desempenho qualidade, custo, flexibilidade, rapidez e

inovacéo.

As contribuicBes do presente capitulo giram em torno da maior divulgacgéo e
compreensdo dos cinco PEGEMs. Tal compreensdo também é importante para esta
dissertacdo, uma vez que os cinco PEGEMs sdo integrantes do Método de Godinho Filho e
Fernandes (2006a). Além disso, desperta atencdo para a efetuacdo de pesquisas que
confrontem mais de um PEGEM, ja que pouca literatura com este tema foi identificada,

principalmente quando tratado do relacionamento entre todos os paradigmas.
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CAPITULO 4 - ADAPTACAO DOS METODOS PARA APLICACAO EM
PESQUISAS DO TIPO SURVEY

4.1 Considerac0es Iniciais

Neste capitulo sdo discutidos pontos relativos as adaptacGes dos métodos de
identificacdo do PEGEM utilizado e do PEGEM ideal para uma empresa. As modificacdes
nos metodos foram realizadas objetivando a aplicacdo em pesquisas do tipo survey (pesquisa
de avaliacdo), j& que estes métodos, até o presente momento, apenas foram utilizados em
estudos de caso.

Portanto, ao modificar os instrumentos de pesquisa utilizados por Godinho
Filho (2004), a maior preocupacédo € propiciar, aos entrevistados, condi¢cdes de responder as
questdes sem qualquer auxilio do pesquisador, sem margem a duvidas, ja que o pesquisador
ndo estaria presente na entrevista.

Ressalta-se que o0 objetivo das adaptacdes € elaborar um instrumento de
pesquisa conciso, pratico, de facil compreensdo e resposta, que tenha boa interface com o
entrevistado. Toda essa preocupacdo com a eficiéncia do instrumento de pesquisa utilizado,
no caso 0 questionario estruturado, justifica-se para que ndo haja danos no método de
Godinho Filho e Fernandes (2006a) e para que os resultados da pesquisa sejam significativos,
condizendo a realidade dos pdlos calcadistas estudados.

O presente capitulo é organizado da seguinte forma: na se¢do 4.2 os métodos
de Godinho Filho (2004) e Godinho Filho e Fernandes (2006a) para identificagdo do PEGEM
utilizado e escolha do PEGEM ideal sdo abordados com o intuito de apontar os métodos
originais e assim tornar possivel a visualizacdo das adaptacdes realizadas nesta dissertacdo. A
secdo 4.3 traz as adaptacdes dos instrumentos de pesquisa utilizados no método de Godinho
Filho e Fernandes (2006a), destacando as modificacdes realizadas pré-estudos de caso e pos-

estudos de caso. Na sec¢do 4.4 encontram-se as consideracdes finais deste capitulo.
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4.2 O método para identificacho do PEGEM utilizado e escolha do PEGEM ideal
propostos por Godinho Filho e Fernandes (2006a)

Godinho Filho (2004) propde dois métodos, um para a identificacdo do
PEGEM utilizado e outro para a identificagdo do PEGEM ideal conforme a realidade de uma
empresa. O método para identificacdo do PEGEM utilizado possui quatro passos, a saber: 1)
verificar a importancia para a empresa dos principios referentes a cada PEGEM; 2) verificar
o0s capacitadores relativos a cada PEGEM que a empresa utiliza; 3) verificar a configuragéo
das principais areas de decisdo da producdo; 4) comparar, analisar os resultados e determinar
0 PEGEM que a empresa utiliza. Ja os passos para a determinacdo do PEGEM ideal sdo
compostos pelas seguintes andlises: 1) determinar o grau de turbuléncia do mercado onde a
empresa atua; 2) estabelecer uma priorizacdo dos principais objetivos estratégicos da
producdo relacionados aos PEGEMs; 3) andlise conjunta dos passos anteriores, determinando

0 PEGEM mais adequado.

O novo método sugerido por Godinho Filho e Fernandes (2006a) é mais
enxuto. Reune os métodos de identificacdo do PEGEM utilizado e do mais adequado para a
empresa em um unico método composto basicamente por quatro etapas: i) verificacdo da
importancia, para a empresa, dos objetivos estratégicos referentes a cada PEGEM; ii)
verificacdo dos principios/capacitadores relativos a cada PEGEM que a empresa utiliza; iii)
analise da turbuléncia no mercado onde a empresa se insere; iv) determinagdo do PEGEM que
a empresa utiliza (resultados das etapas i e ii) e do PEGEM mais adequado para a empresa

(resultados das etapas i e iii).

Portanto, ao comparar o primeiro método proposto com o atual, nota-se a
eliminacdo da etapa de analise das configuragdes das areas de decisdo e a juncao das etapas de
verificacdo da importancia para a empresa dos principios referentes a cada PEGEM com a

verificagdo dos capacitadores relativos a cada PEGEM que a empresa utiliza. Além disso, a
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verificacdo, para a empresa, da importancia dos objetivos estratégicos da producao relativos a
cada PEGEM tornou-se uma “etapa chave”, pois passou a participar tanto da identificagdo do
PEGEM utilizado como da identificacdo do paradigma mais adequado a realidade da empresa.

A FIGURA 4.1 retrata as etapas do método proposto por Godinho Filho e Fernandes (2006a).

Etapa 1: Verificar, para a Etapa 2: Verificar os Etapa 3: Determinar o grau
empresa, a importancia dos principios/capacitadores de turbuléncia do mercado
objetivos estratégicos da relativos a cada PEGEM onde a empresa atua
producéo relativos a cada que a empresa utiliza
PEGEM

Etapa 4: Determinar o PEGEM que a empresa utiliza (resultados das etapas 1 e 2) e 0

PEGEM mais adequado para a empresa (etapa 1 e 3)

FIGURA 4.1 - Etapas do método de Godinho Filho e Fernandes (2006a).
Fonte: Godinho Filho e Fernandes (20064, p. 336).

Ressalta-se que em cada etapa é utilizado um instrumento de pesquisa
especifico. Na etapa 1 é empregado um questionario com escala Likert com graus de 1 a 9,
visando medir a importancia dos objetivos estratégicos da producdo para a empresa. Esta
escala é baseada na escala de nove pontos para a determinagdo da importancia para os clientes
dos objetivos de desempenho da manufatura de Slack (1993). A classificacdo dos objetivos
(ganhador de pedido, qualificador, menos importante) conforme o grau da escala atribuida é

mostrada no QUADRO 4.1.
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Classificagéo dos Escala para a determinacéo da importancia para os clientes dos objetivos de
objetivos desempenho da manufatura

1 — O objetivo de desempenho proporciona uma vantagem crucial junto aos clientes,

representando, portanto o principal impulso para a competitividade da empresa.

Ganhador de pedido |2 — O objetivo de desempenho proporciona uma importante vantagem junto aos

clientes, devendo, portanto ser sempre considerado.

3 — O objetivo de desempenho proporciona uma vantagem 0til junto a maioria dos

clientes.

4 — O objetivo de desempenho na empresa precisa estar pelo menos no nivel do bom

padrdo do setor industrial.

Qualificador 5 — O objetivo de desempenho na empresa precisa estar em torno da média do padrédo

do setor industrial.

6 — O objetivo de desempenho na empresa precisa estar a pouca distancia do restante

do setor industrial.

7 — O objetivo de desempenho normalmente ndo é considerado pelos clientes. Mas

pode se tornar mais importante no futuro.

8 — O objetivo de desempenho é muito raramente considerado pelos clientes.

9 — O objetivo de desempenho nunca é considerado pelos clientes e provavelmente

nunca sera.

QUADRO 4.1 - Classificacdo dos objetivos de desempenho da manufatura de acordo com a escala de nove pontos.

Fonte: Adaptado de Slack (1993).

Menos importante

Os objetivos estratégicos de desempenho capazes de identificar um PEGEM
sdo os classificados como ganhadores de pedido. Godinho Filho e Fernandes (2005) apontam
a existéncia dos seguintes objetivos estratégicos da manufatura: produtividade/custo,
qualidade 1 (adequacdo ao uso), qualidade 2 (desempenho), flexibilidade 1 (diversidade),
flexibilidade 2 (distincdo), velocidade (rapidez), pontualidade, customabilidade e
adaptabilidade. Entretanto, os objetivos ganhadores de pedido de cada PEGEM sdo
(GODINHO FILHO; FERNANDES, 2005): i) Manufatura em Massa Atual: custo; ii)
Manufatura Enxuta: qualidade 2 e flexibilidade 1; iii) Manufatura Responsiva: velocidade,
pontualidade e flexibilidade 2; iv) Customizacdo em Massa: customabilidade; v) Manufatura
Agil: adaptabilidade.

Assim, o resultado desta etapa indica qual PEGEM a empresa prioriza, ou deve
priorizar, em funcdo dos seus objetivos estratégicos. A falta de foco estratégico € identificada
caso a empresa possua muitos objetivos ganhadores de pedido. Isto € justificado pela

existéncia de trade offs na manufatura, portanto, apenas um objetivo ou poucos podem ser
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considerados objetivos ganhadores de pedido. Outra situacdo que pode ser identificada ¢é a
inconsisténcia entre fins e meios, caracterizada quando as etapas 1 e 2 ndo sdo compativeis.
Na etapa 2 utiliza-se um questionario com escala Likert com graus de 1 a 5,
medindo o grau de utilizacdo dos principios/capacitadores relativos a cada PEGEM. Vale
destacar que houve a reducdo do nimero de principios e capacitadores como inicialmente
especificado em Godinho Filho (2004), pois Godinho Filho e Fernandes (2005) advogam a
existéncia de uma cadeia de relacionamento entre principios e capacitadores. Portanto, a
identificacdo dos principios e capacitadores utilizados por uma empresa é tratada na mesma
etapa do método, pois devido a essa entrelacada relacdo entre eles torna-se dificil separa-los,

como pode ser observado na FIGURA 4.2.

Capacitador Z
do principio Y
e principio Z
para outros
capacitadores

Capacitador Y
do principio X e
principio Y para
capacitador Z

Principio
raiz X

Capacitador W
do principio X e
principio W para
outros
capacitadores

FIGURA 4.2 - Cadeia de relacionamento principio-capacitador.
Fonte: Godinho Filho e Fernandes (2005, p. 336).

Godinho Filho e Fernandes (2005, p.335) exemplificam esse relacionamento:
“[...] o principio de focar o cliente sensivel a baixos precos requer economia de escala e esta
por sua vez pode requerer alta especializacdo de trabalho; assim a economia de escala pode

ser entendida tanto como um capacitador quanto como um principio.”
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Os principios/capacitadores utilizados nesta etapa encontram-se no QUADRO

4.2. Estes estdo agrupados de acordo com a aplicabilidade em cada um dos cinco PEGEMs.

PEGEMs

Principios/capacitadores

Manufatura em Massa
Atual

i) Foco em clientes sensiveis aos baixos precos; ii) Foco na padronizacgao do produto,
sendo que alguma diversidade é possivel; iii) Alta eficiéncia operacional em busca da
alta produtividade; iv) Alta especializac¢do do trabalho.

Manufatura Enxuta

i) Foco na qualidade, com adocdo de ferramentas tais como zero defeito, seis sigma,
kaizen; ii) Foco no fornecimento ao cliente de uma ampla diversidade de produtos,
com pouca distingdo; iii) Foco na identificacdo e eliminacdo de desperdicios, com
adocdo de ferramentas tais como Mapeamento do Fluxo de Valor; iv) Adogdo da
estratégia de controle da producao just in time, formada por varios principios como a
producdo puxada, entre outros; v) Autonomagao.

Manufatura Responsiva

i) Foco no atendimento aos clientes que priorizam a distin¢do de produtos, o tempo de
resposta e o cumprimento de prazos; ii) Adocao da estratégia de controle da produgao
que foca a competicdo baseada no tempo, em um ambiente de alta variedade de
produtos; iii) Uso de tecnologia voltada a reducdo do tempo de resposta; iv)
Fornecimento rapido de produtos e cumprimento de prazos sem grandes estoques.

Customizacdo em Massa

i) Foco no atendimento da demanda fragmentada para diferentes gostos e
necessidades; ii) Reducdo no ciclo de desenvolvimento do produto e também no ciclo
de vida dos produtos; iii) Participacdo do cliente ao longo das etapas do ciclo de vida
dos produtos; iv) Tecnologia voltada para a customizagdo e para o contato com o
cliente.

Manufatura Agil

i) Foco na identificacdo de novas e inéditas oportunidades de negoécios; ii) Gestdo
baseada em competéncias chave; iii) Desenvolver habilidades para dominar mudancas
e incertezas; iv) Empresa virtual; v) Tecnologia focada em parcerias virtuais.

QUADRO 4.2 - Principios/capacitadores por PEGEM.
Fonte: Godinho Filho e Fernandes (2005, p. 339).

O resultado desta etapa é dado pelo grau médio de utilizacdo dos

principios/capacitadores relativos a cada PEGEM. Por meio da escala Likert utilizada,

verifica-se com quais PEGEMs que a empresa mais se relaciona. Salienta-se que este

relacionamento deve ser verificado por um valor de no minimo 3,5, ou seja, 0s graus de

utilizacdo dos principios/capacitadores devem possuir um valor de médio para alto.

Na etapa 3 é usado um mapa de turbuléncia do mercado elaborado por

Godinho Filho (2004) com base nos trabalhos de Pine Il (1993) e Sharifi e Zhang (1999).

Vinte e trés fatores, que podem ser observados no QUADRO 4.3, compdem a analise de

turbuléncia, sendo que o comportamento destes fatores é levantado por meio de um
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questionario com escala Likert de onze pontos (0 a 10). Assim, 0 mercado apresenta maior

turbuléncia quanto mais préximo do 10.

Fatores que influenciam na turbuléncia do mercado
Estabilidade e previsibilidade da demanda Estrutura competitiva
Tipos de produtos fornecidos pela empresa Nivel de saturagcdo do mercado
Facilidade na identificacdo das necessidades dos clientes | Vulnerabilidade a produtos substitutos
Natureza da demanda Tamanho e previsibilidade do ciclo dos produtos
Taxa de mudanca nas necessidades dos clientes Taxa de mudanca tecnoldgica no produto
Mercado com grande percepcdo nos prego Introducdo de tecnologias completamente novas
Mercado com grande percep¢do na qualidade Confiabilidade nos fornecedores
Mercado com grande percep¢cdo na moda Complexidade no projeto dos produtos da empresa
Nivel do servico pré e pos-vendas Complexidade na manufatura dos produtos
Poder de compra dos clientes Pressfes ambientais
Grau de influéncia de ciclos econémicos para a empresa | Poder de resposta dos concorrentes
Intensidade competitiva -

QUADRO 4.3 -Vinte e trés fatores que influenciam na turbuléncia do mercado.
Fonte: Adaptado de Godinho Filho e Fernandes (2006a).

Coletados os dados sobre estes fatores, realiza-se o somatorio do
comportamento dos 23 fatores e compara-se tal valor com a seguinte escala de turbuléncia: i)
turbuléncia baixa: de 0 a 45; ii) turbuléncia média-baixa: de 46 a 91; iii) turbuléncia média: de
92 a 137; iv) turbuléncia média-alta: de 138 a 183; v) turbuléncia alta: de 184 a 203. O

QUADRO 4.4 aponta a associacdo entre os PEGEMs e os niveis de turbuléncia do mercado.

Classificacdo dos niveis de turbuléncia do PEGEMs adequados

mercado
Baixa Manufatura em Massa Atual/Manufatura Enxuta
Média-baixa Manufatura Enxuta/Manufatura Responsiva
Média Manufatura Responsiva/Customiza¢do em Massa
Média-alta Customizagdo em Massa/Manufatura Agil
Alta Manufatura Agil

QUADRO 4.4 - Associagdo entre PEGEM s e niveis de turbuléncia do mercado.
Fonte: Godinho Filho e Fernandes (2006a).

Na quarta etapa do método é dada a determinacdo do PEGEM que a empresa
utiliza, por meio da confrontacdo dos resultados das etapas 1 e 2. Se os resultados desta etapa

indicarem 0 mesmo PEGEM, este deve ser considerado o PEGEM que a empresa utiliza.
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Caso contrario, indica inconsisténcia entre os objetivos (fins) com as acgdes/ferramentas
(meios).

Além disso, nesta Ultima etapa também ¢é identificado o PEGEM mais
adequado para a empresa, com a comparacgéo dos resultados das etapas 1 e 3. Destaca-se que
caso estas duas etapas conduzirem ao mesmo PEGEM, este é o mais adequado a realidade da
empresa. Se isto ndo ocorrer, ha evidéncia de que a empresa pode estar priorizando objetivos

de desempenho pouco compativeis ou incompativeis com o mercado em que atua.

4.3 Adaptacdes do méetodo de Godinho Filho e Fernandes (2006a)

Nesta se¢éo sdo discutidos aspectos das adaptacdes realizadas nos instrumentos
de pesquisa utilizados por Godinho Filho e Fernandes (2006a). As modificacdes foram
realizadas em cinco etapas antes do efetivo envio dos questionarios da pesquisa de avaliacdo

(survey), que constitui a sexta etapa.

Inicialmente foi realizado um estudo minucioso dos métodos de identificacao
do PEGEM utilizado e do paradigma mais adequado para as empresas, propostos inicialmente
por Godinho Filho (2004) e com modificagdes em Godinho Filho e Fernandes (2006a). A
analise teve um foco especial nos instrumentos de pesquisa empregados para a aplicacdo dos
métodos. Portanto, a analise dos primeiros métodos propostos constituiu 0 passo 1 e a analise

do novo método, o passo 2 das adaptacgdes.

Em seguida foi realizada uma comparagdo entre os métodos analisados nos
passos 1 e 2 para identificar particularidades que auxiliem na adequacgédo dos instrumentos de
pesquisa ao novo método proposto por Godinho Filho e Fernandes (2006a), formando assim o
passo 3.

O passo 4 é composto pelas adaptagdes dos instrumentos de pesquisa. Esse

passo foi efetuado em duas fases, a saber: i) modificagdes pré-estudos de caso, e ii)
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modificagcdes pds-estudos de caso. A realizacdo dos estudos de caso constitui 0 quinto passo.
Caso houvesse a identificacdo, nos estudos de caso, da falta de eficiéncia das adaptacOes
efetuadas, novas adequacdes eram feitas e novos estudos de caso eram realizados, se
necessario, para verificar o potencial do questionério. Identificada a eficiéncia das adaptacdes,
seguiu-se para a sexta etapa, que € o envio dos questionarios da pesquisa de avaliacdo

(survey). A FIGURA 4.3 explicita os passos para modificagdes realizadas.

Analise dos métodos e instrumentos
de pesquisa utilizados por Godinho
Filho (2004).

v

Analise do método proposto por
Godinho Filho e Fernandes (2006a).

v

Passo 3: Comparacio dos métodos de Godinho Filho
(2004) com o método de Godinho Filho e
Fernandes (2006a).

v

Passo 4 Adaptacbes dos
instrumentos de pesquisa. <

v

Realizacdo de Estudos de
caso em empresas do setor
calgadista.

Passo 1:

Passo 2:

Passo 5:

Adaptacoes
eficientes e
satisfatorias?

Passo 6: - .
Envio dos questionarios

do survey para empresas dos polos
calcadistas de Franca, Birigui e Jad.

FIGURA 4.3 - Passos para as adaptacdes dos métodos.
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Cabe destacar que os estudos de caso executados nesta etapa da pesquisa
substituiram a fase de pré-teste do questionario, que € um dos passos do survey. Assim, 0S
estudos de caso tiveram o objetivo de adaptar os métodos e verificar a eficiéncia do

questionario a ser aplicado, identificando potenciais melhorias neste instrumento de pesquisa.

4.2.1 Adaptacdes Pré-Estudos de Caso
As modificacdes pré-estudos de caso foram dimensionadas para as trés
primeiras etapas do método de Godinho Filho e Fernandes (2006a), ja que ndao houve

modificagdes na quarta etapa, como segue:

Etapa 1: Verificacdo da importancia, para a empresa, dos objetivos estratégicos
referentes a cada PEGEM

No método de Godinho Filho e Fernandes (2006a), foi sugerida a utilizacdo de
uma escala Likert de nove pontos. Esta escala foi mantida como a original (ver QUADRO
4.1) para identificar possiveis dificuldades de resposta pelos entrevistados e para caracterizar
a escala de nove pontos para a determinacgédo da importancia dos objetivos de desempenho da

manufatura, conforme a visao de Slack (1993).

Destaca-se que houve uma adaptacdo da nomenclatura de alguns objetivos de
desempenho da manufatura para facilitar o entendimento pelos entrevistados, uma vez que o0
pesquisador ndo estaria presente no survey para prestar algum auxilio. A comparacdo da
nomenclatura dos objetivos ganhadores de pedido utilizados no questionéario, de acordo com

Godinho Filho e Fernandes (2006a), podem ser observados no QUADRO 4.5:
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Objetivo de desempenho
ganhador de pedidos

Nova nomenclatura

PEGEM relacionado

Custo

Sem modificagdo

Manufatura em Massa Atual

Qualidade 2 Desempenho Manufatura Enxuta
Flexibilidade 1 Diversidade Manufatura Enxuta
Velocidade Rapidez Manufatura Responsiva
Pontualidade Sem modificagdo Manufatura Responsiva
Flexibilidade 2 Distincao Manufatura Responsiva

Customabilidade

Sem modificagdo

Customizacdo em Massa

Adaptabilidade

Sem modificagdo

Manufatura Agil

QUADRO 4.5 - Comparacdo da nomenclatura dos objetivos de desempenho.

Para facilitar o preenchimento do questionario pelos entrevistados, utilizou-se
o recurso “formulérios” disponibilizado no Microsoft Word®. Também foi utilizado o recurso
“comentario” em cada objetivo de desempenho, para especificar os conceitos, e em cada grau
da escala, para evitar a necessidade de retornar a pagina anterior para ver o significado de
cada grau. Assim, ao posicionar o cursor nas partes destacadas, aparece um comentario, o que
reforca a boa interface do questionario com o respondente, que & uma condicdo
imprescindivel para um e-mail survey. O questionario completo desta primeira fase de
adaptacOes encontra-se no Apéndice A.

Vale ressaltar que foram especificados os conceitos dos objetivos que poderiam
dar margem a diversas interpretacGes, sendo eles: desempenho, diversidade, distingéo,
customabilidade e adaptabilidade. Portanto, para padronizar o entendimento destes termos, 0s
conceitos foram expostos em um quadro posicionado anteriormente as escalas com o0s graus
de importancia e também em cada termo, utilizando o recurso “comentario”, como

anteriormente esclarecido. O detalhe do recurso “comentario” pode ser visto na FIGURA 4.4,



Stella Jacyszyn Bachega:
O objetivo de desempenho proporciona uma vantagem

crucial junto aos dientes, representando portanto o
principal impulso para a competitividade da empresa,
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Objetivo de desempenho | 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Custo D& BE E B EEEEBE
Desempenho “nmnnmnmumnunnmn
Diversidade IR N nmfmmnmmn
Fapidez nnnmnumumnmunnn
Pontualidade B B EEEEBEE
Distingio I nHmnmmammnmmimn
Custornabilidade H B E NN NN NN
Adaptabilidade B B B N NN EE

FIGURA 4.4 - Objetivos de desempenho e escalas de importancia pré-estudos de caso.

Etapa 2: Verificacdo dos principios/capacitadores relativos a cada PEGEM que a

empresa utiliza

Nesta etapa, manteve-se a escala Likert de cinco pontos que mede o grau de

importancia de todos os principios/capacitadores relativos a cada PEGEM que a empresa

utiliza, no intuito de verificar possiveis dificuldades na compreensdo da escala e atribuicéo

dos graus. Para tanto, empregou-se inicialmente a escala proposta por Godinho Filho (2004).

A escala utilizada encontra-se no QUADRO 4.6.

Escala de importéncia que
cada principio/capacitador
tem dentro da organizacgéo:

1 — ndo tem importancia alguma

2 — pequena importancia

3 — média importancia

4 — muita importancia

5 — é imprescindivel para a empresa

QUADRO 4.6 - Escala sobre o grau de importancia dos principios/capacitadores.

Também houve a utilizagdo dos recursos “formularios”

e ‘“comentario”

disponibilizados no Microsoft Word®, para a especificacdo de alguns conceitos e identificacdo

do significado de cada grau da escala. Este detalhe é apontado no exemplo de questdo da

FIGURA 4.5.
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stella Jacyszyn Bachega:
Pequena variedade de produtos alkernativos bastante
similares.

%) Foco ne formecimento ao cliente de uma ampla diversidade de produtes, com pouca distingde.

110 2 30 4 5l
FIGURA 4.5 - Exemplo de questdo da segunda etapa do método.

No questionario, os principios/capacitadores foram agrupados conforme o
PEGEM ao qual pertencem para facilitar a tabulacdo dos dados coletados, mas ressalta-se que

tal agrupamento ndo foi exposto ao entrevistado para evitar direcionamento de resposta.

Etapa 3: Andlise da turbuléncia no mercado onde a empresa se insere

O mapa de turbuléncia proposto por Pine Il (1993) possui uma escala de onze
pontos (0 a 10) para identificar o grau de turbuléncia do mercado em que uma empresa esta
inserida. Nesta fase de adaptacdo dos instrumentos de pesquisa utilizados, houve a redugéo da
escala para cinco pontos, com o objetivo de facilitar a identificagdo do grau que o mercado
realmente se encontra e a compreensdo do que representaria cada grau. Além disso, houve a
especificacdo dos graus extremos e de um grau intermediario na escala com 0 mesmo objetivo

anteriormente explicitado. A FIGURA 4.6 demonstra esses detalhes.

F) Ern ue graus as necessidades dos clisntes de sua erapresa sdo facilmente enterdidas e defiradas?

10 2 i 30 40 50O
Facilinente . Totalmente
Ilediament
definidas eerivig incertas

FIGURA 4.6 - Exemplo de questdo da terceira etapa do método.

Portanto, para a identificacdo do grau de turbuléncia do mercado em que a

empresa se encontra, houve a adaptacdo da escala considerando os 23 fatores que exercem
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influéncia, como segue: i) turbuléncia baixa: de 0 a 22; ii) turbuléncia média-baixa: de 23 a
45; iii) turbuléncia média: de 46 a 68; iv) turbuléncia média-alta: de 69 a 91; v) turbuléncia

alta: de 92 a 115.

4.2.2 Adaptacdes Pos-Estudos de Caso

Depois de efetuadas as primeiras adaptagdes, trés estudos de caso foram
realizados no pélo calcadista de Birigui em empresas de grande porte. O objetivo deste estudo
multicaso foi realizar entrevistas com a presenca do pesquisador, utilizando o questionario
adaptado anteriormente para um e-mail survey. Assim, foram coletados dados sobre as
empresas que permitiram verificar se 0 método para identificacdo do PEGEM utilizado e do
PEGEM mais adequado para uma empresa continuou eficiente apos as primeiras adaptacées e
para observar possiveis falhas na interpretacdo das questfes pelos respondentes. A falha de
interpretacdo pode gerar respostas que ndo condizem a realidade da empresa e,
consequientemente, a identificacdo errada do PEGEM utilizado e do ideal.

A seguir sdo mostradas as modificagdes pds-estudos de caso realizadas para as

trés primeiras etapas do metodo de Godinho Filho e Fernandes (2006a).

Etapa 1: Verificacdo da importancia, para a empresa, dos objetivos estratégicos
referentes a cada PEGEM

Analisados os resultados obtidos com os estudos de caso, verificou-se uma
perda de eficiéncia do método. Os resultados indicaram que todas as empresas encontravam-
se sem foco estratégico, ou seja, priorizavam varios objetivos ganhadores de pedido ao
mesmo tempo (objetivos com graus 1 a 3). Este fato despertou a aten¢do quanto a eficiéncia

do método, pois a realidade de uma das empresas entrevistadas é bem conhecida, ja que esta é
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uma empresa parceira do grupo de pesquisas PLACOP (grupo no qual os pesquisadores

envolvidos na presente pesquisa pertencem).

Os resultados detalhados desta primeira etapa estdo no QUADRO 4.7, sendo

que os graus atribuidos a cada objetivo de desempenho também sdo apontados.

Objetivos de desempenho

Empresas Ganhadores de pedido Qualificadores Menos importantes Resultados

1 — Rapidez, Pontualidade;
Alfa 2 - Custo, Desempenho, 4 - Adaptabilidade |7 - Customabilidade | S°™ f0¢0
Distingdo; estratégico
3 — Diversidade.
1 — Custo, Diversidade,
Beta Pontualidade, Distincéo, 4 — Customabilidade Sem foco
Adaptabilidade; estratégico
2 — Desempenho, Rapidez.
1 — Rapidez, Pontualidade,
Distingéo, Adaptabilidade;
2 — Custo.
QUADRO 4.7 - Resultados obtidos nos estudos de caso na Etapa 1.
Fonte: Dados da pesquisa.

6 — Customabilidade;

8 — Diversidade. Sem foco

estratégico

Gama 4 — Desempenho

Considerando os resultados anteriormente apontados, novas alteracdes foram
efetuadas nos instrumentos de pesquisa desta etapa do método. A escala Likert foi reduzida
para cinco pontos, pois durante os estudos de caso verificou-se a dificuldade em atribuir graus
de importancia conforme a escala proposta por Slack (1993). A nova escala utilizada pode ser
observada no QUADRO 4.8. Além disso, o texto da escala foi simplificado para facilitar a
rapida compreensdo sobre o significado de cada grau de importancia e houve maior énfase

para atribuir apenas um grau em cada objetivo.

1 — Proporciona vantagem competitiva crucial junto aos clientes.

2 — Proporciona vantagem competitiva Gtil junto a maioria dos clientes.

3 — Precisa estar em torno da média do padrdo do setor industrial.

4 — Normalmente néo € considerado pelos clientes, mas pode se tornar mais importante
no futuro.

5 — Nunca é considerado pelos clientes e provavelmente nunca sera.

QUADRO 4.8 - Escala sobre grau de importancia dos objetivos de desempenho.

O objetivo de
desempenho:
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Por conseguinte, foi convencionado que 0s graus que caracterizam cada
objetivo de desempenho sdo: i) Objetivo ganhador de pedido: grau 1; ii) Objetivo
qualificador: graus 2 e 3; iii) Objetivo menos importante: graus 4 e 5. Assim, 0 objetivo que
receber o grau 1 terd fundamental importancia na identificacdo do PEGEM que a empresa
utiliza. Caso a Etapa 1 seja confrontada com a Etapa 2 do método e seja verificada uma
divergéncia entre os PEGEMs identificados, a empresa sera considerada como sem foco
estratégico. Ressalta-se que a identificacio do PEGEM ideal para a empresa serd dada
confrontando os objetivos que receberem graus 1 e 2 com o resultado da Etapa 3. Os objetivos
que receberem grau 2 serdo utilizados somente para demonstrar significativas evidéncias para
determinar o PEGEM ideal para a empresa.

Constatou-se a necessidade de especificar os conceitos dos demais objetivos de
desempenho, com excegdo do objetivo custo (ndo foi identificado problema com o termo).
Essa necessidade de expor tais conceitos foi declarada pelos entrevistados, pois estes
apresentaram uma inseguranga ao atribuirem o grau de importancia aos objetivos. Também
houve uma pequena modificagdo no quadro que possui as questdes, indicando que a
numeracao corresponde aos graus a serem atribuidos. A FIGURA 4.7 aponta os objetivos de
desempenho com os graus de importancia, conforme o questionario padrdo aplicado no

survey. O questionario final localiza-se no Apéndice B.

Stella Jacyszyn Bachega:
Munca & considerado pelos clientes e provavelmente

Ohjetivos de desempenho f rau; L lgnpur‘:anus
Custo i EX
Desermpenho " mmm
Diversidade “nmnmnn
Rapidez “mmmm
Fontualidade O (B O[O
Distingdo LI O[O [T
Customabilidade "N
Adaptabilidade “nHnnnn

FIGURA 4.7 - Objetivos de desempenho e escalas de importancia pos-estudos de caso.
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Realizadas essas novas adaptacdes, foram repetidos dois estudos de caso para
constatar a eficiéncia do método e dos instrumentos de pesquisa. As empresas estudadas
necessariamente integraram a primeira fase de estudo multicaso para haver um parametro de
comparacdo entre os resultados obtidos. Duas das trés empresas participaram desta fase
devido a disponibilidade dos respondentes em participar da pesquisa no dia dos estudos de

Caso.

Os novos resultados foram considerados satisfatorios para a etapa 1 do método.
Tanto as empresa Alfa como a Beta atribuiram grau 1 para o objetivo de desempenho custo,
demonstrando forte tendéncia para a identificacdo do PEGEM Manufatura em Massa Atual
como paradigma utilizado. Os resultados podem ser visualizados com maior mindcia no

QUADRO 4.9.

Objetivos de desempenho
Empresas | Ganhador de . Menos Resultados
: Quialificadores .
pedido importantes
2 — Rapidez,
Pontualidade,
Alfa Customabilidade; Manufatura em Massa
1 - Custo 3 — Desempenho, - Atual como provavel
Diversidade, PEGEM utilizado
Distincéo,
Adaptabilidade.
2- De§empenh0, 4 - Distincdo, Manufatura em Massa
1 - Custo Diversidade, - ,
Beta Pontualidade: Customabilidade, | Atual como provéavel
. ' Adaptabilidade. PEGEM utilizado
3 — Rapidez.

QUADRO 4.9 - Resultados da Etapa 1 na segunda fase de estudos de caso.
Fonte: Dados da pesquisa.

Etapa 2: Verificacdo dos principios/capacitadores relativos a cada PEGEM que a

empresa utiliza

Nesta etapa foram encontrados indicios curiosos, como a presenca de altos

valores para o grau médio do PEGEM Manufatura Agil. Conhecendo a rotina e realidade das
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empresas do setor calcadista, nota-se uma incompatibilidade na identificacdo do PEGEM

Manufatura Agil como PEGEM que a empresa atualmente utiliza.

Cabe destacar que no Brasil a Manufatura Agil é dificil de ser encontrada.
Godinho Filho e Fernandes (2005) apontam um raro exemplo de uma empresa brasileira que
leva a adaptabilidade a suas ultimas consequéncias, a ponto do empresario ser taxado de
“especulador da producdo”. Neste caso, a competéncia chave da empresa é a micro-eletrénica
(competéncia comum a todos os produtos). A empresa ja produziu desde maquinas CNC para
fabricacdo de sorvete até dispositivo que possibilita o0 motor a combustdo usar alcool ou

gasolina.

Além disso, os graus médios obtidos para os demais PEGEMs foram
considerados muito altos (em torno de 2,8 a 5), 0 que demonstra uma insensibilidade do
método na Etapa 2 para verificacdo do PEGEM que a empresa utiliza. Essa insensibilidade foi
identificada ao comparar os atuais resultados com resultados obtidos em Godinho Filho
(2004), que apontavam graus médios extremamente baixos (em torno de 1) para os PEGEMs

néo utilizados. Os resultados desta etapa podem ser observados no QUADRO 4.10.

Empresa PEGEM Grau médio Resultado

Manufatura em Massa Atual (MMA) 3,5 Forte presenca de MR e ME, mas
Manufatura Enxuta (ME) 4,4 com presenca de MMA e CM e grau

Alfa Manufatura Responsiva (MR) 5 consideravelmente alto de MA.
Customizagio em Massa (CM) 35 Portanto: Identificacdo falha do
Manufatura Agil (MA) 3,2 PEGEM utilizado.
Manufatura em Massa Atual (MMA) 3,25 Forte presenca de MR, mas com
Manufatura Enxuta (ME) 3 graus consideravelmente altos de

Beta Manufatura Responsiva (MR) 4 MMA, MA, ME e CM.
Customizagdo em Massa (CM) 3 Portanto: Identificacdo falha do
Manufatura Agil (MA) 3.2 PEGEM _utilizado.
Manufatura em Massa Atual (MMA) 3,5 Forte presenca de MR e CM, mas
Manufatura Enxuta (ME) 2,8 com presenca de MA e MMA e grau

Gama  |Manufatura Responsiva (MR) 5 consideravelmente alto de ME.
Customizacéo em Massa (CM) 45 Portanto: Identificacdo falha do
Manufatura Agil (MA) 3,6 PEGEM utilizado.

QUADRO 4.10 - Resultados obtidos nos estudos de caso na Etapa 2.
Fonte: Dados da pesquisa.
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Portanto, novas modificagfes foram realizadas com o intuito de sanar tais
problemas inicialmente identificados. A escala Likert de cinco pontos, que mede o grau de
importancia para a empresa dos principios/capacitadores, foi alterada para medir o grau de
utilizacdo. Esta alteracdo deve-se a dificuldade, verificada durante os estudos de caso, dos
respondentes atribuirem graus de importancia. Alguns principios/capacitadores eram
relevantes para as empresas, mas ndo estavam implantados ou se encontravam em fase de

implantacdo. A nova escala encontra- se no QUADRO 4.11.

1 — ndo utilizagdo/desconhecimento do principio/capacitador;
2 — estagio de conhecimento e avaliacdo para implantacdo do principio/
capacitador;
Escala de utilizacdo |3 — em implantacéo;
de cada principio/ | 4 — principio/capacitador implantado recentemente;
capacitador na 5 — principio/capacitador implantado integralmente, ja trazendo beneficios
organizagao: para a empresa.
QUADRO 4.11 - Escala sobre o grau de utilizagdo dos principios/capacitadores.

Além disso, alguns principios/capacitadores nao foram bem compreendidos,
entdo houve a reformulacdo das questbes tornando-as mais explicativas. Também foi
enfatizado ao entrevistado que atribuisse o grau nimero 1 caso a empresa ndo conhecesse 0
principio/capacitador. Este ponto foi enfatizado com o objetivo de reduzir o grau médio
obtido nos PEGEMSs ndo/menos utilizados e assim obter maiores graus apenas nos PEGEMs
utilizados. Um exemplo de adaptacdo de uma questdo pode ser visualizado na FIGURA 4.8,

sendo que todas as modificacdes podem ser observadas comparando os Apéndices A e B.

stella Jacyszyn Bachega:

Processo de aprendizagem coletivo Focado no
desenvolvimento e coordenacdo de uma ampla gama de
habilidades & capacidades.

21) Gestdo haseada e cormpeténcias chave capazes de formecer subsidio para a empresa entrar em woa arpla
drrersidade de mercados, capasital%empresa a “enticuecer” o cliente, satisfazendo-o plenamente, e serem de
dificil cdpila por etnpresas concorrentts.

10 2 i 4 5H
FIGURA 4.8 - Exemplo de questdo adaptada da segunda etapa.
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Para facilitar o raciocinio dos respondentes sobre os principios/capacitadores,
estes foram agrupados de acordo com 0s seguintes temas: i) cliente/produto; ii) ferramentas;
iii) tecnologia/trabalho; iv) eficiéncia/eficacia; v) estratégia. O QUADRO 4.12 apresenta 0s

principios/capacitadores de acordo com os temas.

Temas Principios / Capacitadores

i) Foco em clientes sensiveis aos baixos precos; ii) Foco na padronizacéo do
produto, sendo que alguma diversidade é possivel; iii) Foco no fornecimento ao
cliente de uma ampla diversidade de produtos, com pouca distin¢do; iv) Foco no
atendimento aos clientes que priorizam a distin¢éo de produtos, o tempo de
resposta e o cumprimento de prazos; v) Foco no atendimento da demanda
fragmentada para diferentes gostos e necessidades; vi) Participacdo do cliente ao
longo das etapas do ciclo de vida dos produtos; vii) Reducéo no ciclo de
desenvolvimento do produto e também no ciclo de vida dos produtos.

i) Foco na qualidade, com adocéo de ferramentas tais como zero defeito, seis
Ferramentas sigma, kaizen; ii) Foco na identificacéo e eliminagdo de desperdicios, com
adocdo de ferramentas tais como Mapeamento do Fluxo de Valor.

i) Tecnologia voltada a redugdo do tempo de resposta; ii) Tecnologia voltada para
Tecnologia/trabalho | a customizacéo e para o contato com o cliente; iii) Tecnologia focada em
parcerias virtuais; iv) autonomacdo; v) Alta especializacdo do trabalho.

i) Alta eficiéncia operacional em busca da alta produtividade; ii) Fornecimento
Eficiéncia/eficacia | rapido de produtos e cumprimento de prazos sem grandes estoques; iii)
Desenvolver habilidades para dominar mudancas e incertezas.

i) Adocdo da estratégia de controle da producdo just in time, formada por varios
principios como a producédo puxada, entre outros; ii) Adocdo da estratégia de
controle da produgdo que foca a competicdo baseada no tempo, em um ambiente
de alta variedade de produtos; iii) Foco na identificacdo de novas e inéditas
oportunidades de negdcios; iv) Gestdo baseada em competéncias chave; v)
Empresa virtual.

QUADRO 4.12 -Temas e respectivos principios/capacitadores.

Cliente/produto

Estratégia

Na segunda fase de estudos de caso, verificou-se grande melhoria nesta etapa
do método. Houve a reducdo dos graus médios dos PEGEMSs ndo utilizados e maior destaque
dos PEGEMs utilizados. No entanto, houve o indicativo da necessidade de se considerar
apenas uma unidade de negdcios para responder ao questionario. Este fato foi detectado na
organizacdo Alfa, pois os PEGEMs identificados como utilizados pela empresa (Manufatura
em Massa Atual e Customizacdo em Massa) ndo poderiam ser utilizados em conjunto na

mesma unidade de negocios por apresentarem fundamentos conflitantes.
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Sugeriu-se aos entrevistados participantes do survey que analisassem apenas a
principal unidade de negécios da empresa voltada a producdo de calcados para, entdo,
responderem as questdes relativas a todas as etapas do método. Os resultados obtidos nesta

etapa do método podem ser visualizados no QUADRO 4.13.

Empresa PEGEM Grau médio Resultado

Manufatura em Massa Atual (MMA) 4,25
Manufatura Enxuta (ME) 2,6

Alfa Manufatura Responsiva (MR) 2,25 Forte presenca de MMA e CM.
Customizagdo em Massa (CM) 4
Manufatura Agil (MA) 2
Manufatura em Massa Atual (MMA) 4,5
Manufatura Enxuta (ME) 1,8

Beta Manufatura Responsiva (MR) 2,5 Forte presenca de MMA.
Customizacdo em Massa (CM) 2,75
Manufatura Agil (MA) 2,6

QUADRO 4.13 - Resultados obtidos na segunda fase de estudos de caso na Etapa 2.
Fonte: Dados da pesquisa.

Etapa 3: Andlise da turbuléncia no mercado onde a empresa se insere

Nesta etapa, depois de analisados os resultados obtidos nos primeiros estudos
de caso, verificou-se graus de turbuléncia extremante altos (88 e 93) quando comparado ao
grau m&ximo que poderia ser atribuido (115). Novamente a incoeréncia da identificacdo do
PEGEM Manufatura Agil foi detectada, pois tal paradigma ndo condiz com a realidade do
setor calgadista brasileiro. O PEGEM ideal indicado para as trés empresas estudadas foi a
Manufatura Agil, e para a empresa Beta também foi indicada a Customizacdo em Massa,

como pode ser observado no QUADRO 4.14.

Empresa | Somatério dos fatores | Escala de turbuléncia PEGEM ideal
Alfa 93 Alta Manufatura Agil

- Customizacdo em Massa /
Beta 88 Média-Alta Manufatura Agil
Gama 93 Alta Manufatura Agil

QUADRO 4.14 - Resultados obtidos nos estudos de caso na Etapa 3.
Fonte: Dados da pesquisa
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Novas adaptacdes foram realizadas ao identificar tal problema nesta etapa.
Houve, portanto, o retorno da escala Likert de onze pontos, no intuito de reduzir o somatorio
dos fatores que influenciam a turbuléncia do mercado, ao oferecer mais opgdes para definir a
turbuléncia do mercado em que a empresa esta inserida. A escala de cinco pontos afetou o
somatario, tornando-o maior do que o desejado. Um exemplo de questdo adaptada encontra-se

na FIGURA 4.9.

12) Ern cpue gran é a concorréncia entre sua etnpresa e 08 principais concorrertes?

DI:l_l|:|_2|:|_3|:|_4|:|_5|:|_6§_?|:|_EI:l_FI:l_lDl:l

Baixa Ilgdia &lta

FIGURA 4.9 - Questéo adaptada apds realizagdo dos estudos de caso.

Consequentemente, houve o regresso a escala de turbuléncia proposta por Pine
I1 (1993) e adaptada por Godinho Filho (2004) para 23 fatores , ou seja: i) turbuléncia baixa:
de 0 a 45; ii) turbuléncia média-baixa: de 46 a 91; iii) turbuléncia média: de 92 a 137; iv)

turbuléncia média-alta: de 138 a 183; v) turbuléncia alta: de 184 a 230.

Depois de realizada a segunda fase de estudos de caso, verificou-se a reducéo
satisfatoria do somatorio que indica os graus de turbuléncia. A empresa Alfa obteve o grau de
turbuléncia Média-Alta e a empresa Beta teve um grau de turbuléncia Média. Os detalhes dos

resultados podem ser observados no QUADRO 4.15.

Empresa | Somatorio dos fatores | Escala de turbuléncia PEGEM ideal
Alfa 156 Média-Alta Customizagdo em Massa /
Manufatura Agil
Beta 134 Média ManufajturaNResponswa/
Customizagdo em Massa
QUADRO 4.15 - Resultados obtidos na segunda fase de estudos de caso na Etapa 3.
Fonte: Dados da pesquisa.
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Como pode ser notado, foram indicados os PEGEMs Customizacdo em Massa
e Manufatura Agil para a empresa Alfa. Ao confrontar com os resultados da Etapa 1,
constatou-se 0 objetivo de desempenho da manufatura ‘customabilidade’ recebeu grau 2. Isto
aponta forte tendéncia para o PEGEM Customizagdo em Massa ser considerado o ideal para a
empresa, desconsiderando, portanto, a Manufatura Agil. Para a empresa Beta foram indicados
0s PEGEMs Manufatura Responsiva e Customizacdo em Massa, sendo que ao comparar com
os resultados da Etapa 1, o objetivo de desempenho ‘pontualidade’ recebeu grau 2. Este
objetivo reforgca os indicativos do PEGEM Manufatura Responsiva como o paradigma ideal

para a empresa.

4.4 Consideracoes Finais

As adaptacBes foram consideradas satisfatorias, uma vez que o método
identificou tanto o PEGEM utilizado pelas empresas estudadas quanto o paradigma ideal para
a realidade de cada uma. Para o reconhecimento de potenciais pontos de modificagdo e para 0
teste do método com seus respectivos instrumentos de pesquisa, duas fases de estudos de caso
foram efetuadas. A primeira fase abrangeu trés empresas de grande porte da cidade de Birigui,
que é polo calcadista com enfoque em calgados infantis. Na segunda fase, apenas duas das
empresas que participaram da fase anterior foram re-estudadas, devido a disponibilidade dos

respondentes de participarem da pesquisa no dia em que foi feita.

Apos efetuar a segunda fase de estudos de caso, a constatagdo mais instigante
foi que a empresa Alfa utiliza o PEGEM Manufatura em Massa Atual, mas também ha
presenca do paradigma Customizacdo em Massa. Para evitar essa multipla identificacdo de
PEGEMSs, que pode prejudicar a eficiéncia do método, sugeriu-se aos entrevistados no Survey

que considerassem, para responderem as questdes, apenas a principal unidade de negdcios da
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empresa voltada a producdo de calcados. Um resumo das adequacdes feitas no método de

Godinho Filho e Fernandes (2006a) encontram-se no QUADRO 4.16.

Método de identificagdo do PEGEM utilizado e do mais adequado para a empresa de Godinho

Filho e Fernandes (2006a)

Fase da adaptacdo

Etapa do método Adaptacdes

Pré-estudos de
caso

Etapa 1

- Manutencdo da escala Likert de nove pontos;

- Especificagdo dos conceitos de alguns objetivos de
desempenho;

- Utilizacdo dos recursos disponiveis no Word®:
comentarios e formulérios;

- Adaptacdo da nomenclatura de alguns objetivos de
desempenho da manufatura.

Etapa 2

- Manutencgdo da escala Likert de cinco pontos medindo o
grau de importancia;

- Utilizagdo dos recursos disponiveis no Word®:
comentarios e formuldrios.

Etapa 3

- Mapa de turbuléncia do mercado com escala Likert de
cinco pontos;

- Especificagdo dos graus de turbuléncia extremos e de um
grau intermedidrio na escala;

- Alteragdo da escala de turbuléncia para identificagdo do
grau gque a empresa se encontra (grau maximo de 115).

Etapa 4

- Sem modificagdes.

Pés-estudos de
caso

Etapa 1

- Escala Likert de cinco pontos;

- Especificacdo de todos os conceitos dos objetivos de
desempenho, com excecdo de custo;

- Enfase na atribuicfo do grau de importancia n°. 1 apenas
para o real objetivo da empresa.

- Nova classificacdo dos objetivos de desempenho quanto
ao grau atribuido;

- Novo nivel de importancia dos graus para identificacdo do
PEGEM que a empresa utiliza e do ideal,

- Considerar apenas a unidade de negécios voltada a
producdo de calcados mais importante da empresa para
responder as questdes.

Etapa 2

- Escala Likert de cinco pontos medindo o grau de
utilizag&o;

- Reformulacdo das questbes, tornando-as mais
explicativas;

- Enfase na atribuicio do grau n°.1 caso a empresa nio
conheca a principio/capacitador.

- Considerar apenas a unidade de negécios voltada a
producdo de calgados mais importante da empresa para
responder as questdes.

Etapa 3

- Retorno da escala Likert de 11 pontos.

- Retorno da escala original de turbuléncia para
identificacdo do grau que a empresa se encontra (grau
maximo de 230).

- Considerar apenas a unidade de negécios voltada a
producdo de calgados mais importante da empresa para
responder as questdes.

Etapa 4

- Sem modificagdes.

QUADRO 4.16 - Modificac@es realizadas nos instrumentos de pesquisas.
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Estas adaptacfes contribuiram para o sucesso da pesquisa, uma vez que um
instrumento de pesquisa bem elaborado, com boa interface com os entrevistados e que néo
gere duvidas durante o preenchimento, sdo condi¢fes fundamentais para uma pesquisa de
avaliacdo (survey). Com isso, tornam-se possiveis a coleta de dados que reflitam a realidade
do setor e a inferéncia significativa sobre as caracteristicas dos trés p6los analisados.

Outra contribuicdo € que as adequacdes do método para uma pesquisa do tipo
survey agem como facilitadoras para a realizagcdo de outras pesquisas de avaliacdo no setor
calcadista, comparando desde outros pélos até o setor de forma nacional. Ressalta-se que caso
haja algumas modificacBes no questionario, substituindo as partes peculiares as empresas

produtoras de calcados, 0 método podera ser utilizado nos demais setores da economia.



122

CAPITULO 5- APLICACAO DO METODO DE GODINHO FILHO E FERNANDES
(2006a) NOS POLOS DE FRANCA, BIRIGUI E JAU

5.1 Considerag0es Iniciais

O presente capitulo trata do emprego do método de Godinho Filho e Fernandes
(2006a) adaptado para uma pesquisa do tipo survey, nos polos de Franca, Birigui e Jau.
Portanto, objetiva apontar os procedimentos empregados durante a realizacdo da pesquisa de
avaliacdo, as dificuldades enfrentadas e as agdes para superar/minimizar as barreiras
encontradas.

Vale salientar que, na etapa de aplicacdo do survey, os principais entrevistados
foram os gerentes de producéo/industriais das empresas que compuseram a amostra, conforme
pretensdes iniciais da pesquisa. No entanto, varios outros funcionarios contribuiram também,
fornecendo informacgdes no momento da coleta de dados, dentre eles: proprietario, sécio da
empresa, estilista, gerente de custos, diretor/gerente administrativos, gerente de exportagéo,
gerente de tecnologia de informacgdo, planejador e controlador da producdo, gerente de
administracdo de pessoal, procurador, e auxiliar de contabilidade.

A estrutura do capitulo € a seguinte: na secdo 5.2 sdo mostrados alguns dos
resultados da aplicagdo do survey nos polos de Franca, Birigui e Jau; na se¢cdo 5.3, as
dificuldades enfrentadas na aplicacdo do survey sdo apontadas e comentadas; na se¢do 5.4
encontram-se as acOes realizadas para contornar as barreiras defrontadas; e na ultima secéo,

séo apresentadas as consideragoes finais.

5.2 Aplicacéo do survey nos pélos de Franca, Birigui e Jau
Inicialmente, pretendia-se realizar um survey ndo-supervisionado, ou seja, sem
a presenca de um entrevistador no momento do preenchimento do questionario e com o

questionario enviado por e-mail. Tal procedimento foi alterado para um survey
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supervisionado, no qual o entrevistador faz as perguntas para garantir que cada informante
responda a todas elas. Esta mudanga foi uma medida adotada na tentativa de sanar a falta de
participacdo das empresas selecionadas durante o processo de amostragem probabilistico e
aleatorio. Os pontos que levaram a ndo adesdo ao e-mail survey pelos entrevistados
encontram-se na secdo 5.3, na qual sdo apontadas as dificuldades encontradas para a aplicagéo
do survey nos poélos de Franca, Birigui e Jau.

Na etapa inicial, ou seja, quando e-mail survey foi efetuado, a seguinte conduta
foi adotada:

- Selecdo das empresas pelo processo de amostragem escolhido;

- Contatos telefénicos com os gerentes de producdo/industriais, ou com funcionarios com
cargos similares, uma vez que as empresas possuem designacOes diferentes para 0s cargos.
Nesse primeiro contato, verificou-se a disponibilidade para participacdo na pesquisa e
coletou-se os e-mails para o envio dos questionarios;

- Envio, por e-mail, dos questionarios adaptados para uma pesquisa de avaliacdo (survey);

- Ap0s duas semanas do primeiro envio dos questionarios, principiaram-se 0s contatos
quinzenais, via e-mail e/ou telefone, para verificacdo do recebimento, reconhecimento de
davidas no preenchimento, e/ou reenvio dos questionarios.

Esses contatos foram efetuados por um periodo de trés meses (inicio de maio
de 2006 a final de agosto de 2006), no qual apenas dois questionarios respondidos retornaram.
O primeiro questionario pertencia ao pélo de Birigui, sendo devolvido por e-mail, e 0 segundo
questionario era do pélo de Jal, regressado via correio. Conseqiientemente, houve a
necessidade do pesquisador visitar cada empresa pertencente a amostra nos pélos estudados e
realizar entrevistas pessoais, por meio de um survey supervisionado, para, assim, garantir a
coleta de dados.

No survey supervisionado, 0s seguintes procedimentos foram efetuados:
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- Contatos telefénicos com os gerentes de producdo/industriais para agendamento da data e do
horario mais propicios para a entrevista, considerando as datas em que o pesquisador estaria
presente no polo e o espago de duas horas entre cada entrevista, atribuido ao tempo estimado
para o deslocamento do pesquisador até a empresa e para a realizacdo da entrevista;
- Permanéncia do pesquisador em cada polo para executar as entrevistas nas empresas
pertencentes a amostra, conforme o agendamento;
- Reprogramacdo das entrevistas durante a visita do pesquisador no polo calgadista quando
surgido algum imprevisto ao entrevistado.

Esta etapa da pesquisa foi realizada no periodo de setembro a novembro de
2006. Dentre os 30 entrevistados (10 empresas em Jad, 10 em Franca e 10 em Birigui), apenas
29 responderam o questionario, sendo que a empresa ndo respondente pertence ao pélo de
Franca. Cabe lembrar, conforme apontado no Capitulo 1 desta dissertacdo, que a populacdo
total de empresas de médio e grande porte (com total de 100 ou mais funcionarios) totaliza 84
empresas (35 em Franca, 33 em Birigui e 16 em Jau), sendo convencionada a amostra de 10
empresas em cada pdlo. O Quadro 5.1 apresenta algumas caracteristicas das empresas que
compuseram a amostra, como 0 tempo de permanéncia no mercado, nimero total de
trabalhadores, numero de trabalhadores na producdo e faturamento em 2005. Tais
informacdes encontram-se organizadas por pdlo estudado.

Dentre as 24 empresas que informaram o faturamento em 2005, 29,2% (7
empresas) possuiram faturamento até R$ 6 milhGes, 29,2% (7 empresas) estdo na faixa acima
de R$ 6 milhdes até R$ 20 milhdes, 25% (6 empresas) estdo na faixa acima de R$ 244 mil até
R$1,2 milhdes, 8,3% (2 empresas) até R$ 244 mil, 4,2% (1 empresa) acima de 50 milhdes, e
4,2% (1 empresa) acima de R$ 20 milhdes até R$ 50 milhdes.

Cabe mencionar que todas as empresas participantes da pesquisa sédo do tipo

limitada e com capital inteiramente Nacional. Ainda ao observar o QUADRO 5.1, verifica-se
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que todas as empresas entrevistadas em Franca estdo a mais de dez anos no mercado, sendo

que apenas 20% nos polos de Birigui (2 empresas) e de Jau (2 empresas) estdo no mercado ha

um periodo inferior (entre 5 e 10 anos).

) Tempo no N® total de N° de
Polos |Empresas| mercado trabalhadores trabalhado[es Faturamento em 2005
(anos) na producéo

B1 mais de 10 2.200 1900 acima de 50 milhGes
B2 mais de 10 1.100 1.000 até R$ 6 milhdes
B3 entre 5e 10 220 219 até R$ 244 mil
B4 entre 5e 10 185 180 acima de R$ 244 mil até R$1,2 milhdes

Birigui B5 mais de 10 86* 72 acima de R$ 244 mil até R$1,2 milhdes
B6 mais de 10 700 500 até R$ 6 milhGes
B7 mais de 10 186 162 acima de R$ 244 mil até R$1,2 milhdes
B8 mais de 10 110 100 até R$ 6 milhGes
B9 mais de 10 331 266 acima de R$ 6 milhGes até R$ 20 milhdes
B10 mais de 10 1710 890 acima de R$ 6 milhdes até R$ 20 milhdes
F1 mais de 10 70* 50 até R$ 6 milhdes
F2 mais de 10 372 350 acima de R$ 6 milhGes até R$ 20 milhdes
F3 mais de 10 140 125 ndo informado
F4 mais de 10 60* 40 nédo informado

Franca |F5 mais de 10 160 150 ndo informado
F6 mais de 10 850 750 acima de R$ 20milhdes até R$ 50 milhdes
F7 mais de 10 203 190 acima de R$ 6 milhdes até R$ 20 milhdes
F8 mais de 10 70* 65 até R$ 6 milhdes
F9 mais de 10 60* 47 nédo informado
J1 entre 5e 10 134 125 até R$ 6 milhdes
J2 mais de 10 145 139 acima de R$ 244 mil até R$1,2 milhdes
J3 mais de 10 200 ndo informado | acima de R$ 6 milhdes até R$ 20 milhdes
J4 mais de 10 137 115 acima de R$ 244 mil até R$1,2 milhdes

Jail J5 entre 5e 10 174 173 até R$ 244 mil

16 mais de 10 300 250 acima de R$ 6 milhGes até R$ 20 milhdes
J7 mais de 10 160 120 nédo informado
J8 mais de 10 150 130 acima de R$ 244 mil até R$1,2 milhdes
J9 mais de 10 |ndo informado| ndo informado até R$ 6 milhdes
J10 mais de 10 198 175 acima de R$ 6 milhdes até R$ 20 milhdes

QUADRO 5.1 — Caracteristicas das empresas pesquisadas.
Fonte: Dados da pesquisa.
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Percebe-se, também, que algumas empresas entrevistadas, destacadas com um
asterisco, ndo possuem um total de, pelo menos, 100 funcionarios. Este foi um ponto
convencionado no inicio da pesquisa, no qual as empresas que participariam do processo de
amostragem probabilistica e aleatdria deveriam ter 100 ou mais funcionarios.

A listagem fornecida pelos sindicatos das industrias de calgcados de cada polo
discriminava a quantidade de funcionérios em cada empresa, portanto, estas foram separadas
para o processo de amostragem com base nas informacdes dos sindicatos. Ao realizar as
entrevistas, as empresas que afirmaram possuir menos de 100 funcionérios alegaram que,
entre o periodo do processo de amostragem e da entrevista pessoal, houve demissdo em massa
de funcionarios devido a crise no setor calcadista.

O numero de trabalhadores das empresas respondentes, alocados na producao,
encontra-se na faixa de no minimo 52% (empresa B10) a um maximo de 99,5% (empresa B3)
do total de funcionéarios na empresa. Esse fato é justificado pelo processo produtivo do
calcado possuir muitas tarefas manuais que, por enquanto, ndo podem ser automatizadas,
como exemplo, a colagem/costura de aderecos em sandalias. Um exemplo de tarefa
automatizada seria o corte do couro e/ou material sintético por meio de maquinas de corte a
laser CNC.

No QUADRO 5.2 estéo os resultados encontrados na pesquisa, detalhados por
empresa quanto aos PEGEMSs utilizados e PEGEMSs ideais de acordo com a turbuléncia do
ambiente em que atua. Estes resultados sdo analisados de forma estatistica e discutidos no
capitulo 6. Ressalta-se que apenas as empresas B2, F4, J5 e J8 tiveram os PEGEMs indicados
como ideais, condizentes com os PEGEMs utilizados atualmente na empresa. Portanto, ha
grande indicio de que o PEGEM ideal nestas empresas sejam: i) B2 e F4: Manufatura

Responsiva; ii) J5 e J8: Customizagdo em Massa.



Polos Empresas PEGEMs utilizados PEGEMs Ideais
Bl Sem foco estratégico MR/CM
B2 Manufatura Responsiva MR/CM
B3 Inconsisténcia entre fins e meios  [N&o identificado
B4 Sem foco estratégico Né&o identificado
Birigui B5 Sem foco estratégico MR/CM
B6 Sem foco estratégico Né&o identificado
B7 Sem foco estratégico Né&o identificado
B8 Manufatura Responsiva N&o identificado
B9 Sem foco estratégico Né&o identificado
B10 Sem foco estratégico Né&o identificado
F1 Sem foco estratégico Né&o identificado
F2 Manufatura Responsiva Néo identificado
F3 Sem foco estratégico MR/CM
F4 Manufatura Responsiva MR/CM
Franca |F5 Sem foco estratégico N&o identificado
F6 Inconsisténcia entre fins e meios  [N&o identificado
F7 Inconsisténcia entre fins e meios  [N&o identificado
F8 Sem foco estratégico Né&o identificado
F9 Inconsisténcia entre fins e meios |[N&o identificado
J1 Inconsisténcia entre fins e meios [ME/MR
J2 Sem foco estratégico Né&o identificado
J3 Sem foco estratégico Né&o identificado
J4 Sem foco estratégico Né&o identificado
Jal J5 Customizagdo em Massa MR/CM
J6 Sem foco estratégico Néo identificado
J7 Inconsisténcia entre fins e meios  [N&o identificado
J8 Customizacdo em Massa CM/MA
J9 Sem foco estratégico Néo identificado
J10 Sem foco estratégico MR/CM

QUADRO 5.2 — PEGEMs utilizados e ideais por pdlo.
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Fonte: Dados da pesquisa.

No QUADRO 5.2, sdo apresentados os termos ‘inconsisténcia entre fins e
meios’ e ‘sem foco estratégico’, na etapa de identificacdo dos PEGEMSs utilizados, e o termo
‘ndo identificado’, na etapa de identificacdo do PEGEM mais adequado a empresa. A falta de
foco estratégico € verificada quando ha identificacdo de ferramentas de varios PEGEMSs
utilizados de forma conjunta, ou seja, na etapa 2 do método de Godinho Filho e Fernandes
(2006a), observa-se mais de um PEGEM (média > 3,5) a ser confrontado com a etapa 1
(importancia dos objetivos estratégicos da producdo). Essa situacdo também pode ser

detectada quando nos respectivos calculos da etapa 2, a média encontrada ndo atinge 3,5,
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portanto, ndo é identificada a predominancia de ferramentas que caracterizam determinado
PEGEM.

Além disso, a Inconsisténcia entre Fins e Meios é apontada quando a etapa 1
do método ndo possui coeréncia com a etapa 2, ou seja, 0 objetivo estratégico de desempenho
da producdo ganhador de pedidos priorizado pela empresa ndo é condizente com 0s
principios/capacitadores utilizados pela empresa.

Antes de esclarecer o termo ‘ndo identificado’” é interessante salientar uma
questdo. O método de Godinho Filho e Fernandes (2006a) parte do pressuposto de que ha
relacdo entre objetivos estratégicos de desempenho da producéo priorizados (etapa 1) e o grau
de turbuléncia do mercado (etapa 3). Portanto, onde ha o termo ‘ndo identificado’, representa
que a empresa estd focando um objetivo de desempenho ndo coerente com o grau de
turbuléncia do mercado onde atua.

Ao comparar o QUADRO 5.1 com 0 QUADRO 5.2, verifica-se a inexisténcia
de correlacdo entre porte da empresa e direcionamento estratégico, uma vez que grandes
empresas como a B1 e a B10 encontram-se sem foco estratégico.

Para identificar os PEGEMs utilizados pelas empresas entrevistadas, utilizou-
se 0 algoritmo baseado no método de Godinho Filho e Fernandes (2006a) e retratado na
FIGURA 5.1. O método utilizado nesta pesquisa é pormenorizado no capitulo 4 desta
dissertacdo. E importante ressaltar que maior integracdo e melhorias podem ser conseguidas
pela avaliagdo minuciosa de possiveis incompatibilidades detectadas nas etapas 1 e 2 do

método.



Identificar qual objetivo estratégico de
desempenho da produgéo é
classificado como ganhador de
pedido (passo 1 do método) relativos
a cada PEGEM

v
Calcular o grau médio de
importancia dos
principios/capacitadores relativos a
cada PEGEM ( passo 2 do método)

A 4

Determinar o maior grau
médio de importancia

A empresa encontra-se em
situacéo de inconsisténcia N&o
entre fins e meios ou sem |

foco estratégico

Incompatibilidades devem ser
urgentemente estudadas, pois a empresa
utiliza princpipios/capacitadores de varios

PEGEMs ao mesmo tempo ou existe
fraca integragédo entre objetivos e
princpipios/capacitadores

Resultado Parcial 1: Determinagao
de qual PEGEM o objetivo

ganhador de pedido esta mais
relacionado

Resultado Parcial 2: Determinagao
de qual PEGEM os
principios/capacitadores da
empresa estdo mais relacionados

Os resultados
parciais sdo os
mesmos?

O PEGEM atualmente
utilizado pela empresa é o

PEGEM encontrado nos
dois resultados parciais

Maior integracéo e
melhorias podem ser
conseguidas pela avaliagdo
minuciosa de possiveis
incompatibilidades

FIGURA 5.1 — Algoritmo para analise dos resultados do método de determinagdo do PEGEM.
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Para a identificacdo dos PEGEMs ideais para as empresas, seguiu-se 0

algoritmo de escolha do PEGEM ideal representado na FIGURA 5.2. Cabe salientar que na

etapa 3 do método utilizado nesta pesquisa, ha a indicacdo de uma faixa de PEGEMSs

indicados como ideais, como por exemplo: MMA/ME, ME/MR, MR/CM, CM/MA, MA.

Dentre as faixas que possuem dois PEGEMs, para identificagdo do ideal, é necessario analisar

minuciosamente 0 negécio da empresa e 0 mercado em que esta inserida.
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Identificar qual objetivo estratégico de
desempenho da produgéo é
classificado como ganhador de b
pedido (passo 1 do método) relativos
a cada PEGEM

Resultado Parcial 1: Determinagéo
de qual PEGEM o objetivo
ganhador de pedido estad mais
relacionado

v

Calcular o grau de turbuléncia do
mercado (passo 3 do método)

4
Determinar a escala de
turbuléncia relativa a cada ——
PEGEM

Resultado Parcial 2: Determinagéo de

qual PEGEM o grau de turbuléncia do

mercado em que empresa atua esta
mais relacionado

PEGEM ideal ndo
identificado, o que indica que
a empresa nao prioriza o
objetivo ganhador de pedido I
coerente com a turbuléncia

do mercado em que atua

Os resultados
parciais séo os
mesmos?

Para identificar qual dos dois

o PEGEMs indicados como ideais para
Incompatibilidades devem ser . .
a O PEGEM ideal para a a empresa, de acordo com a faixa
estudadas com urgéncia para . A .
. o empresa € o PEGEM estabelecida pelo método na etapa
garantir a competitividade da . A A .
. encontrado nos dois 3, é necesséria uma analise
empresa no setor em que esta . L
inserida resultados parciais minuciosa da empresa, conhecendo
profundamente o neg6cio e o

mercado em que esta inserida

FIGURA 5.2 — Algoritmo para analise dos resultados do método de escolha do PEGEM ideal.

Nas secOes 5.3 e 5.4 sdo expostas, respectivamente, as dificuldades enfrentadas

para a efetuacdo do survey e as acOes para eliminagdo/minimizacéo dessas barreiras.

5.3 Dificuldades enfrentadas na aplicacdo do survey
As dificuldades enfrentadas durante a execucdo do survey nos polos de Franca,
Birigui e Jad sdo listadas e comentadas nesta se¢cdo, como segue:

1) Necessidade de muitos contatos telefénicos com os gerentes de producdo/industriais:

contatos iniciais, contatos de verificacdo de recebimento de questionario, contatos de

levantamento de davidas no preenchimento, e agendamento das entrevistas pessoais. Os
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contatos via e-mail ndo foram bem sucedidos, sendo necessario realizar varias ligacdes
para contatar os gerentes de producgéo/industriais.

Falta de infra-estrutura computacional para os gerentes de producdo/industriais. Alguns

gerentes nao possuiam um computador disponivel apenas para ele e/ou um e-mail direto
para contato, o que dificulta o recebimento e o preenchimento do questionério. Muitas
vezes, 0 e-mail informado era de outro funcionario de outro setor da empresa, tais
dificuldades prejudicaram o sucesso do e-mail survey. Salienta-se que apenas duas das
trinta empresas selecionadas retornaram os questionarios no periodo de execucdo do
survey nao-supervisionado.

Perda dos questionarios enviados e/ou esquecimento de preenché-lo. Tal situacdo é devida

pela dificuldade nimero 2, anteriormente citada, e também pelo dinamismo das atividades
cotidianas de um gerente de producéo/industrial.

Carga horaria excessiva para 0 preenchimento do questionério. O tempo de preenchimento

do questionario, cronometrado nos estudos de caso que substituiram a fase de pré-teste
para adaptacdo do instrumento de pesquisa, era de 30 minutos. Em algumas empresas, 0
tempo de resposta atingiu duas horas, o que dificultou o cumprimento de alguns horérios
agendados com outras empresas a serem entrevistadas.

Falta de conhecimento tedrico sobre administracido e/ou engenharia de producdo por parte

de alguns entrevistados. Apesar do procedimento de pesquisa inicial (survey né&o-

supervisionado) ter sido substituido pelo survey supervisionado, o entrevistador ndo pode
interferir na forma de compreensdo das questbes, mantendo a imparcialidade. Esta
situacdo deve-se a tentativa de simular um ambiente de resposta 0 mais proximo possivel
para todos os entrevistados, uma vez que duas empresas ja haviam retornado os
questionarios durante o e-mail survey e, também, para evitar respostas tendenciosas por

causa da participacdo do pesquisador.
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Dificuldade em pensar e/ou assimilar a realidade do mercado e da empresa. Alguns

respondentes apresentaram dificuldades em compreender e refletir sobre a situagéo real da
empresa, apesar de estarem presentes diariamente no ambiente de trabalho. Tal
acontecimento pode ser devido ao ndo cumprimento do real papel do gerente de
producéo/industrial. Algumas empresas apresentaram casos freqiientes em que 0s gerentes
de producdo deixavam de exercer seus papeéis para cobrir a falta de algum funcionério do
chdo de fabrica. Além disso, alguns gerentes se liberavam da funcdo de entender os
requisitos do mercado e sua turbuléncia, alegando ser tarefa do setor de marketing/vendas.
Houve momentos em que o entrevistado questionava o pesquisador se a resposta estava
certa. Além disso, houve a necessidade de questionar outros funcionarios da empresa para
responder determinadas perguntas do questionario.

O tamanho e a complexidade do questionario desestimulava o preenchimento. Durante a

realizacdo do e-mail survey, foram realizados contatos telefonicos para verificagdo do
recebimento do questionéario e para levantamento de davidas no preenchimento, sendo que
0s pontos relatados como maiores desmotivadores foram a complexidade e o tamanho do
questionario. Este realmente foi um gargalo relevante que poderia impedir o sucesso da
pesquisa e, com certeza, foi 0 maior causador da necessidade de mudanca para um survey
supervisionado. Durante a fase de adaptacdo do método utilizado e dos instrumentos de
pesquisa utilizados para um survey, o questionario foi reduzido e simplificado até um
ponto que ndo descaracterizasse e nem prejudicasse 0 método de Godinho Filho e
Fernandes (2006a).

Gerentes de producdo/industriais com pouca disponibilidade de tempo para serem

entrevistados. Como relatado no comentério da dificuldade nimero 6, muitos gerentes de
produgdo acumulam fungdes devido ao alto indice de absenteismo. Ha necessidade da

cobertura dos postos de trabalho dos funcionéarios ausentes. Além disso, a crise no setor
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calcadista afetou de forma mais acentuada algumas empresas, tornando ainda mais
dindmico e complexo o cotidiano dos gerentes de producdo. Tais situacGes geraram a
necessidade de constante reprogramacdo das datas e horarios agendados para as
entrevistas, durante a presenca do pesquisador nos poélos.

Pressa e agitacdo para responder o questionério. Alguns entrevistados ndo tinham como

ficar exclusivos para responder o questionario, sendo muitas vezes interrompidos para

atender algum funcionario da empresa e/ou para resolver algum imprevisto.

10) Falta de consciéncia sobre a importancia da pesquisa académica para a ciéncia e para o

setor calgadista. Houve casos em que alguns entrevistados atenderam o pesquisador sem a

percepcdo de que a pesquisa possui grande contribuicdo para o setor e para a propria
empresa, além de ampliar o saber cientifico. Este € um fato curioso que pode indicar um
traco cultural brasileiro, uma vez que as empresas pertencentes a um setor em crise
econdmica deveriam apoiar pesquisas que contribuam, ndo somente para a propria

empresa, mas também para a emergéncia do setor como um todo.

11) Falta de apoio dos sindicatos das industrias de calcados dos pdlos estudados quanto a

aplicacdo dos questionarios. Os sindicatos alegaram ndo poder apoiar a pesquisa com

cartas de recomendacao, por causa da existéncia de constantes pedidos de apoio de outras
faculdades e universidades. Assim, optam por ndo apoiar pesquisas académicas para nao
causar insatisfagdo as empresas associadas ao sindicato, pelo grande volume de pesquisas

que seriam enviadas com o pedido de participacao.

12) Necessidade de comprovacédo de autenticidade de pesquisa académica. Foi solicitado, por

algumas empresas, 0 envio de uma declaracdo do Programa de Po4s-Graduacdo em
Engenharia de Producdo sobre a autenticidade da pesquisa e, também, o curriculo do
pesquisador. Foi demonstrada desconfianga sobre a legitimidade académica, pois,

conforme relatado, existem casos em que empresas Se passam por pesquisadores
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académicos para adquirir informacdes sobre os concorrentes e também para adquirir

informagdes para venda de pesquisas.

5.4 Acdes realizadas para contornar os obstaculos encontrados no survey

As agOes desempenhadas para eliminar/minimizar as dificuldades citadas na
secdo 5.3, sdo apresentadas na presente segéo.

A primeira barreira foi superada com o apoio do Departamento de Engenharia
de Producéo (DEP/UFSCar) e do Grupo de pesquisas PLACOP, disponibilizando a estrutura
de comunicacdo necessaria para realizar os contatos telefénicos com as empresas no periodo
de funcionamento.

As dificuldades 2 e 3 foram sanadas com a mudanca da pretensdo inicial de um
survey ndo-supervisionado, por meio de um e-mail survey, para um survey supervisionado,
com a presenca do pesquisador para garantir que as questdes sejam respondidas.

Os obstaculos 4, 5, 6, 7, 8 e 9 ndo foram eliminados, mas minimizados, uma
vez que o comportamento de cada entrevistado varia em cada caso. Esses pontos foram
contornados com o poder de persuasdo do pesquisador e com 0s seguintes comportamentos
indicados por véarios autores, como Babbie (2001), para um bom entrevistador diante do
entrevistado:

- Apresentar cordialidade e bom humor ao iniciar a entrevista: minimiza as dificuldades 7, 8 e
9;

- Dominar o questionario aplicado: minimiza as dificuldades 4, 5 e 6;

- Entrevistar a pessoa sem permanecer com os olhos no questionario, pois o contato ‘olho no

olho’ reduz o desinteresse por parte do respondente: minimiza os obstaculos 7 e 9;
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- Para permitir a facilidade e rapidez no entendimento das perguntas do questionario, ao ler

as perguntas, pronuncie as palavras de maneira clara e com um tom de voz adequado:

minimiza a barreira4 e 9;

- Conduzir a entrevista de modo a evitar a leitura do questionario: minimiza a barreira 4 e 9;
As dificuldades 10 e 11 foram contornadas também com o poder de persuasao

do pesquisador ao entrar em contato com as empresas, via telefone e/ou pessoalmente.

Algumas empresas alegaram no primeiro contato que apenas respondem pesquisas

promovidas pelo sindicato. Os seguintes pontos foram cruciais para contornar tal situacao

logo na efetuagéo do primeiro contato:

- Contatos iniciais realizados com 0s gerentes de producdo/industriais, na tentativa de

persuadir diretamente entrevistado;

- Esclarecimento do objetivo da pesquisa, do instrumento de pesquisa utilizado, o tempo de

preenchimento/entrevista, contribuicdes para a empresa e para o setor calcadista;

- Garantia de que a empresa ndo seria identificada de forma alguma e que os dados seriam

tratados de modo agregado e por meio de calculos estatisticos;

- Explicitacdo da forma de selecdo da empresa por meio de um processo de amostragem

probabilistica e aleatéria e que a listagem das empresas foi cedida pelo sindicato das

indUstrias de calcado do pdlo.

- Exposicdo de que a empresa selecionada ndo poderia ser substituida por outra devido ao

processo de amostragem empregado.

Cabe ressaltar que os sindicatos do setor calcadista de Franca, Birigui e Jad
apoiaram muito a pesquisa quanto ao fornecimento da listagem das empresas do setor,
juntamente com a informag&o sobre o nimero de funcionarios que constavam em cada uma.

A necessidade de comprovacdo de autenticidade de pesquisa académica foi

superada com o envio, por e-mail, de uma declaragdo do Programa de P6s-Graduacdo em
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Engenharia de Producédo afirmando que se tratava de uma pesquisa de mestrado e que haveria
necessidade de contatos via e-mail, telefone e pessoalmente, caso fosse necesséario. Essa

declaracao também foi apresentada nas entrevistas pessoais, caso solicitado.

5.5 Consideracdes Finais

O objetivo do presente capitulo foi atingido, uma vez que houve a elucidacdo
de pontos relevantes na aplicacdo do survey, como 0s procedimentos empregados, as
dificuldades encontradas, e as a¢des realizadas para minimizar/eliminar tais barreiras. Além
disso, apontou: i) caracteristicas das empresas entrevistadas nos polos de Franca, Birigui e
Jau; ii) os PEGEMs utilizados e os PEGEMs ideais para cada empresa; iii) os algoritmos para
tais identificagdes.

O resumo das dificuldades surgidas durante o survey e das acgOes
desempenhadas para contorna-las, sdo mostradas no QUADRO 5.3. A dificuldade
considerada de maior impacto na pesquisa foi a falta de consciéncia, por parte dos
entrevistados, quanto a importancia da pesquisa académica para a ciéncia e para o setor
calcadista. Para que a pesquisa académica reduza a lacuna existente entre a teoria e a préatica e
gere contribuicbes relevantes para as empresas, € necessario que estas colaborem
efetivamente, fornecendo informagfes confiaveis, que realmente retratem a realidade da
empresa.

A contribuicdo deste capitulo é dada quanto a explicitacdo de algumas
dificuldades encontradas no decorrer da coleta de dados para uma pesquisa de avaliagdo
(survey) e algumas acGes que podem minimiza-las/elimina-las. Essa complexidade
desestimula o desempenho de pesquisas académicas que utilizem tal procedimento, devido ao
grande risco de fracasso ap0s todos os esforcos iniciais efetuados para o desenvolvimento da

pesquisa. Além disso, normalmente, um survey nao-supervisionado, € alvo de baixa
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participacdo, o que prejudica a generalizacdo dos resultados. J& a execucdo de um survey
supervisionado gera gastos como transporte, diarias, material para confeccdo dos
questionarios, entre outros, sendo restrito este tipo de survey a pesquisas que possuam alguma
forma de financiamento.

Para esta dissertacdo, o capitulo contribui quanto a demonstracdo das
modificagOes realizadas no procedimento de pesquisa € dos passos seguidos para sua
realizacdo, e assim, fundamenta e assegura a confiabilidade dos dados coletados, que séo

apresentados no capitulo 6.



138

Dificuldades enfrentadas no survey

Ac0es realizadas para contornar as barreiras

Necessidade de muitos contatos telefénicos com
0s subsequientes objetivos

- Estrutura de comunicacéo disponibilizada pelo
DEP/UFSCar e pelo Grupo de pesquisas PLACOP

Falta de infra-estrutura computacional para os
gerentes de producao/industriais

Perda dos questionarios enviados e/ou
esquecimento de preenché-lo

- Mudanca de um survey ndo supervisionado para um survey
supervisionado

Carga horaria excessiva para 0 preenchimento do
questionario

- Poder de persuasdo do pesquisador

- Dominio do questionério aplicado

- Leitura das perguntas de forma clara e com um tom de voz
adequado (facilidade e rapidez no entendimento)

- Conducéo da entrevista de modo a evitar a leitura do
guestionario

Falta de conhecimento tedrico sobre
administracdo e/ou engenharia de producao por
parte de alguns entrevistados

- Poder de persuasao do pesquisador
Dominio do questionario aplicado

Dificuldade em pensar e/ou assimilar a realidade
do mercado e da empresa

O tamanho e a complexidade do questionario
desestimulava o preenchimento

- Poder de persuaséao do pesquisador

- Apresentacdo de cordialidade e bom humor ao iniciar a
entrevista

- Entrevistar a pessoa sem permanecer com 0s olhos no
guestionario

Gerentes de produgdo/industriais com pouca
disponibilidade de tempo para serem entrevistados

- Poder de persuaséo do pesquisador
- Apresentar cordialidade e bom humor ao iniciar a entrevista

Pressa e agitacdo para responder o questionario

- Poder de persuasdo do pesquisador

- Apresentac¢do de cordialidade e bom humor ao iniciar a
entrevista

- Entrevistar a pessoa sem permanecer com 0s olhos no
questionario

- Leitura das perguntas de forma clara e com um tom de voz
adequado (facilidade e rapidez no entendimento)

- Conducéo da entrevista de modo a evitar a leitura do
questionario

Falta de consciéncia sobre a importancia da
pesquisa académica para a ciéncia e para o setor
calcadista

Falta de apoio dos sindicatos das indUstrias de
calgados dos polos estudados quanto a aplicagdo
dos questionarios

- Poder de persuaséo do pesquisador

- Contatos iniciais realizados diretamente com os
entrevistados

- Esclarecimento do objetivo da pesquisa, do instrumento de
pesquisa, do tempo de preenchimento/entrevista e
contribuicGes

- Garantia de ndo identificacdo da empresa

- Explicitacdo da forma de sele¢do da empresa e da cessdo da
listagem das empresas pelo sindicato

- Exposicdo da impossibilidade de substituicdo da empresa
selecionada

Necessidade de comprovacéo de autenticidade de
pesquisa académica

- Poder de persuasdo do pesquisador
- Envio de uma declaracéo do Programa de Pds-Graduacao

em Engenharia de Producéo

QUADRO 5.3 — Resumo das dificuldades enfrentadas e a¢Bes preventivas/corretivas.
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CAPITULO 6 - Identificacdo dos PEGEMs utilizados e escolha dos PEGEM s ideais nos
pdlos de Franca, Birigui e Jau

6.1 Consideracdes Iniciais

No presente capitulo, sdo abordadas as analises estatisticas dos dados coletados
durante a pesquisa realizada em cada pélo calcadista estudado (Franca, Birigui e Jau) e para
0s trés pdlos do estado de Sao Paulo em conjunto.

Foi desenvolvido um sistema baseado em planilhas Excel® para manipular os
dados coletados durante a pesquisa nos trés pélos e contextualiza-los conforme o0 método de
Godinho Filho e Fernandes (2006a), promovendo maior agilidade e acuracia na obtencéo de
informagdes sobre a realidade das empresas entrevistadas. Portanto, o sistema facilitou a
identificacdo dos PEGEMSs utilizados em cada pélo e dos PEGEMs ideais para grande
quantidade de questionarios aplicados.

Deste modo, o0 objetivo do presente capitulo é apontar os resultados obtidos na
pesquisa realizada nos pélos calgadistas de Franca, Birigui e Jal para apoiar as conclusfes
desta dissertacdo de mestrado.

A organizacdo do capitulo é dada do subsequente modo: nas secdes 6.2 e 6.3
sdo apontados, respectivamente, os dados sobre a identificacdo dos PEGEMs utilizados e a
escolha dos PEGEMs ideais para a realidade das empresas. Na se¢do 6.4 é realizada uma
analise conjunta dos polos calcadistas, seguida da secdo sobre objetivos de desempenho,
principios/capacitadores e grau de turbuléncia, e na se¢éo 6.6 encontram-se as consideracoes

finais.

6.2 ldentificacdo dos PEGEMs utilizados
No pdlo de Birigui (calcados infantis), dentre os 10 respondentes, 20% utiliza o

PEGEM Manufatura Responsiva (MR), 70% encontra-se Sem Foco Estratégico (SFE) e 10%
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com Inconsisténcia entre Fins e Meios (IFM). Portanto, 80% dos entrevistados encontram-se
em situacdo de falta de foco estratégico ou inconsisténcia entre fins e meios, como pode ser
verificado no QUADRO 6.1 e na FIGURA 6.1.

Os quadros apresentados nesta se¢do contém informacGes sobre a freqiiéncia de
respostas e a respectiva percentagem, além das percentagens validas (no caso de ndo resposta

de alguma empresa entrevistada) e acumuladas.

PEGEMs utilizados em Birigui Freqiiéncia % % Vélido | % Acumulado
Valido Inconsisténcia entre fins e meios 1 10,0 10,0 10,0
Manufatura Responsiva 2 20,0 20,0 30,0
Sem foco estratégico 7 70,0 70,0 100,0

Total 10 | 100,0 100,0

QUADRO 6.1 - PEGEMs identificados em Birigui.
Fonte: Dados da pesquisa.

PEGEMs utilizados em Birigui

Percentagem

Inconsisténcia entre fins e Manufatura Responsiva Sem foco estratégico
meios

FIGURA 6.1 - PEGEMs identificados em Birigui.
Fonte: Dados da pesquisa.

No pélo de Franca (calcados masculinos), das 10 empresas entrevistadas,

apenas 9 responderam ao questionario. O QUADRO 6.2 e a FIGURA 6.2 mostram que,
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considerando a percentagem valida, 33,3% das empresas encontram-se em situacdo de
inconsisténcia entre fins e meios, 22,2% utilizam a Manufatura Responsiva como PEGEM e
44,4% estdo sem foco estratégico. Ao analisar a porcentagem acumulada percebe-se que
77,7% dos entrevistados encontram-se com inconsisténcia entre fins e meios ou com falta de

foco estratégico.

PEGEMs utilizados em Franca Frequéncia % % Valido | % Acumulado

Valido Inconsisténcia entre fins e meios 3 30,0 33,3 33,3
Manufatura Responsiva 2 20,0 22,2 55,6
Sem foco estratégico 4 40,0 44,4 100,0
Total 9 90,0 100,0

Perdido - 1 10,0

Total 10 | 100,0

QUADRO 6.2 - PEGEMs identificados em Franca.
Fonte: Dados da pesquisa.

PEGEMs utilizados em Franca

50

40

30

Percentagem

20

Inconsisténcia entre fins e  Manufatura Responsiva Sem foco estratégico
meios

FIGURA 6.2 - PEGEMs identificados em Franca.
Fonte: Dados da pesquisa.
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A situacdo encontrada nas 10 empresas entrevistadas no p6lo de Jau (calgados
femininos) é a seguinte: 20% dos respondentes utilizam Customizacdo em Massa (CM), 20%
com inconsisténcia entre fins e meios e 60% sem foco estratégico (QUADRO 6.3 e FIGURA
6.3). Analisando valores acumulados, 80% das empresas estdo com falta de foco estratégico

ou com inconsisténcia entre fins e meios.

PEGEMs utilizados em Jad Freqiiéncia % % Valido | % Acumulado

Vélido Customizagdo em Massa 2 20,0 20,0 20,0
Inconsisténcia entre fins e meios 2 20,0 20,0 40,0
Sem foco estratégico 6 60,0 60,0 100,0
Total 10 | 100,0 100,0

QUADRO 6.3 - PEGEMs identificados em Jad.
Fonte: Dados da pesquisa.

PEGEMs utilizados em Jau

60

50

40

30

Percentagem

20

0 T

Customizacdo em Massa Inconsisténcia entre finse  Sem foco estratégico
meios

FIGURA 6.3 - PEGEMs identificados em Jad.
Fonte: Dados da pesquisa.
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6.3 Escolha de PEGEMs ideais

No pélo de Birigui, dentre as 10 empresas que foram questionadas, ha o
indicativo de que 30% deveriam utilizar os PEGEMs Manufatura Responsiva ou
Customizacdo em Massa. Para identificar qual desses dois PEGEMSs seria 0 mais adequado, é
necessario realizar uma analise mais minuciosa na empresa, conhecendo profundamente o
negdcio e o mercado em que esta inserida. Também foi verificado que 70% da amostra esta
em uma situacdo de incoeréncia entre objetivo de desempenho e grau de turbuléncia do
mercado onde atua. O QUADRO 6.4 e a FIGURA 6.4 mostram aos dados das informacgdes

anteriormente explicitadas.

PEGEMs ideais em Birigui Frequéncia % % Valido | % Acumulado
Valido Manufatura Responsiva / Customizacdo em Massa 3 30,0 30,0 30,0
Nao identificado 7 70,0 70,0 100,0

Total 10 | 100,0 100,0

QUADRO 6.4 — Escolha de PEGEMs em Birigui.
Fonte: Dados da pesquisa.

PEGEMs ideais em Birigui

70

60

50

£
[
& 407
c
g 70,0%
& 307

20

30,0%
10
0 T T
Manufatura Responsiva / Customizagao Na&o identificado
em Massa

FIGURA 6.4 - Escolha de PEGEMSs em Birigui.
Fonte: Dados da pesquisa.
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No QUADRO 6.5 e na FIGURA 6.5 constam os dados sobre as empresas

questionadas no polo de Franca. Destaca-se novamente que das 10 empresas que compunham

a amostra, apenas 9 responderam o questionario. O levantamento de dados indica que 22,2%

das empresas deveria utilizar a Manufatura Responsiva ou a Customiza¢do em Massa como

PEGEM e que 77,8% das empresas focam um objetivo estratégico de desempenho da

producdo ndo coerente com o grau de turbuléncia do mercado onde atua.

PEGEM s ideais em Franca Freqiiéncia % % Valido | % Acumulado
Vaélido Manufatura Responsiva / Customizacdo em Massa 2 20,0 22,2 22,2
N&o identificado 7 70,0 77,8 100,0
Total 9 90,0 100,0
Perdido - 1 10,0
Total 10 | 100,0

QUADRO 6.5 - Escolha de PEGEMSs em Franca.
Fonte: Dados da pesquisa.
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FIGURA 6.5 - Escolha de PEGEMSs em Franca.
Fonte: Dados da pesquisa.
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Das 10 empresas calcadistas do pélo de Jau que foram entrevistadas, 10%

deveria utilizar Manufatura Enxuta ou Manufatura Responsiva como PEGEM, 20% deveria

usar a Manufatura Responsiva ou Customizagdo em Massa, e 10% deveria empregar

Customizacdo em Massa ou Manufatura Agil. Foi identificado que a maioria dos

entrevistados (60%) encontram-se em situacao de incoeréncia entre o objetivo de desempenho

da producdo priorizado e o grau de turbuléncia do mercado em que atua, com pode ser

observado no QUADRO 6.6 e na FIGURA 6.6.

PEGEMs ideais em Jau Frequéncia | % % Vélido | % Acumulado
Valido Customizagio em Massa / Manufatura Agil 1 10,0 10,0 10,0
Manufatura Enxuta / Manufatura Responsiva 1 10,0 10,0 20,0
Manufatura Responsiva / Customizagdo em Massa 2 20,0 20,0 40,0
Nao Identificado 6 60,0 60,0 100,0
Total 10 | 100,0 100,0
QUADRO 6.6 — Escolha de PEGEMSs em Jad.
Fonte: Dados da pesquisa.
PEGEMs ideais em Jau
60
50
e 40
[
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g
20
0 T T T T
Customizagdo em Manufatura Enxuta/ Manufatura Na&o identificado
Massa / Manufatura Manufatura Responsiva/

Agil Responsiva

Customizagdo em
Massa

FIGURA 6.6 - Escolha de PEGEMSs em Jau.
Fonte: Dados da pesquisa.




146

6.4 Analise Conjunta dos Polos Calcadistas

Quando tratado conjuntamente dos trés polos calcadistas, dos 30 entrevistados
apenas 29 responderam o questionario. De acordo com a percentagem valida, 13,8% das
empresas que compdem a amostra utilizam Manufatura Responsiva, 6,9% empregam a
Customizacdo em Massa, 20,7% apresentam inconsisténcia entre fins e meios, e 58,6% estao

sem foco estratégico, como pode ser visto no QUADRO 6.7 e FIGURA 6.7.

PEGEMs utilizados pelos entrevistados | Freqiiéncia % % Valido | % Acumulado
Valido Customizacdo em Massa 2 6,7 6,9 6,9
Inconsisténcia entre fins e meios 6 20,0 20,7 27,6
Manufatura Responsiva 4 13,3 13,8 41,4
Sem foco estratégico 17 56,7 58,6 100,0
Total 29 96,7 100,0
Perdido - 1 3,3
Total 30| 100,0

QUADRO 6.7 - PEGEMs utilizados nos pélos de Franca, Birigui e Jad.
Fonte: Dados da pesquisa.
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FIGURA 6.7 - PEGEM s utilizados nos polos de Franca, Birigui e Jad.
Fonte: Dados da pesquisa.
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Observa-se que os unicos PEGEMs identificados nas empresas entrevistadas
dos pélos de Franca, Birigui e Jau foram Manufatura Responsiva e Customizacdo em Massa.
Analisando valores acumulados, dos 29 respondentes, cerca de 79,3% das empresas estdo sem
foco estratégico ou com inconsisténcia entre fins e meios. Este fato assinala uma possivel
tendéncia de que esta seja uma situacdo predominante no setor calcadista do estado de S&o
Paulo.

Quanto aos PEGEMs ideais para as empresas entrevistadas de Franca, Birigui e
Jau, das 29 respondentes, 3,4% deveriam direcionar esfor¢os para atingir Manufatura Enxuta
ou Manufatura Responsiva, 24,1% deveria empregar Manufatura Responsiva ou
Customizacdo em Massa, 3,4% precisariam alcancar a Customizacdo em Massa ou
Manufatura Agil para convergir com a turbuléncia do ambiente em que atuam (vide

QUADRO 6.8 e FIGURA 6.8).

PEGEMs ideais para os entrevistados Freqiiéncia % % Valido | % Acumulado

Valido Customizagdo em Massa / Manufatura Agil 1 3,3 3,4 3,4
Manufatura Enxuta / Manufatura Responsiva 1 3,3 3,4 6,9
Manufatura Responsiva / Customizagdo em Massa 7 23,3 24,1 31,0
Nao Identificado 20 66,7 69,0 100,0
Total 29 96,7 100,0

Perdido - 1 3,3

Total 30 | 100,0

QUADRO 6.8 — Escolha dos PEGEM s ideais nos p6los de Franca, Birigui e Jad.
Fonte: Dados da pesquisa.
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PEGEMs ideais para os entrevistados
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FIGURA 6.8 - Escolha dos PEGEM s ideais nos pélos de Franca, Birigui e Jad.
Fonte: Dados da pesquisa.

Verifica-se também que 69% das empresas, ndo focam objetivos coerentes com
0 grau de turbuléncia do mercado em que estdo inseridas. Os PEGEMs ideais identificados
foram Manufatura Enxuta/Manufatura Responsiva, Manufatura Responsiva/Customizagao em
Massa, e Customizacido em Massa/ Manufatura Agil. Dentre esses PEGEMs a grande maioria
indica como ideal MR/CM e CM/MA, que caracteriza um ambiente com graus de turbuléncia
extremamente altos.

No QUADRO 6.9 e na FIGURA 6.9, os dados coletados nos trés polos
estudados séo analisados de forma aglomerada, mas com a identificacido de qual PEGEM é
utilizado em que poélo. Nessa anélise é possivel verificar que o polo de Franca possui 0 maior
namero (10,3%) de empresas em situacdo de inconsisténcia entre fins e meios (IFM)
comparado aos poélos de Birigui (3,4%) e Jau (6,9%). No entanto, Birigui lidera com o maior
namero de empresas sem foco estratégico (24,1%), quando confrontado com Jau (20,7%) e

com Franca (13,8%).
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Além disso, percebe-se que somente o pdlo de Jau apresenta indicios do

PEGEM Customizacdo em Massa (6,9%) e que os polos de Birigui e Franca manifestam o

PEGEM Manufatura Responsiva (ambos com 6,9%).

PEGEMs utilizados por polo Frequéncia % % Valido | % Acumulado
Valido Customizagdo em Massa — Jau 2 6,7 6,9 6,9
Inconsisténcia entre fins e meios - Birigui 1 3,3 3,4 10,3
Inconsisténcia entre fins e meios - Franca 3 10,0 10,3 20,7
Inconsisténcia entre fins e meios - Jall 2 6,7 6,9 27,6
Manufatura Responsiva - Birigui 2 6,7 6,9 34,5
Manufatura Responsiva - Franca 2 6,7 6,9 41,4
Sem foco estratégico - Birigui 7 23,3 24,1 65,5
Sem foco estratégico - Franca 4 13,3 13,8 79,3
Sem foco estratégico - Ja 6 20,0 20,7 100,0
Total 29 96,7 100,0
Perdido - 1 3,3
Total 30 | 100,0
QUADRO 6.9 - PEGEMs utilizados por poélo.
Fonte: Dados da pesquisa.
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FIGURA 6.9 - PEGEMs utilizados por polo.

Fonte: Dados da pesquisa.
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A andlise dos dados relativos aos PEGEMSs ideais para cada polo também foi
efetuada de forma aglomerada. No QUADRO 6.10 e na Figura 6.10, percebe-se que Birigui
apresenta 0 maior nimero de casos (10,3%) em que a Manufatura Responsiva ou a
Customizacdo em Massa é indicada como ideal para o grau de turbuléncia do mercado em que
as empresas atuam, seguido dos p6los de Franca (6,9%) e Jau (6,9%). Ademais, o p6lo de Jau
foi o Unico que apresentou indicios de Manufatura Enxuta/Manufatura Responsiva (3,4%) e
Customizacdo em Massa/Manufatura Agil (3,4%) como PEGEM s ideais.

As empresas calgadistas entrevistadas em Birigui e em Franca lideram 24,1%
de casos em que 0 objetivo estratégico de desempenho da producdo ndo apresenta coeréncia
com o grau de turbuléncia do mercado em que a empresa esta inserida, seguidos de Jal com

20,7% dos casos.

PEGEMs ideais por polo Freqliéncia % % Valido | % Acumulado
Valido CM/MA -Jal 1 3,3 34 3.4
ME / MR - Jal 1 3,3 3,4 6,9
MR/CM - Birigui 3 10,0 10,3 17,2
MR/CM - Franca 2 6,7 6,9 24,1
MR/CM - Jau 2 6,7 6,9 31,0
Néo ldentificado - Birigui 7 23,3 24,1 55,2
Nao Identificado - Franca 7 23,3 24,1 79,3
Nao Identificado - Jau 6 20,0 20,7 100,0
Total 29 96,7 100,0
Perdido - 1 3,3
Total 30| 100,0

QUADRO 6.10 - Escolha dos PEGEM s ideais por pélo.
Fonte: Dados da pesquisa.
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PEGEMs ideais por pélo
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FIGURA 6.10 - PEGEMs ideais por pélo.
Fonte: Dados da pesquisa.

6.5 Objetivos de Desempenho, Principios/Capacitadores e Grau de Turbuléncia

Nesta secdo, as etapas 1, 2 e 3 do método de Godinho Filho e Fernandes
(2006a) sdo discutidas separadamente, sem a preocupacdo de identificacio do PEGEM
utilizado e escolha do PEGEM ideal. Este meio de analise facilita a visualizacdo de quais
objetivos estratégicos de desempenho sdo classificados como objetivos ganhadores de pedido,
qualificadores e menos importantes. Também facilita a observacdo das ferramentas relativas a
cada PEGEM indicadas na etapa de verificacdo dos principios/capacitadores; e para avaliar
quais graus de turbuléncia relativos aos PEGEMs foram manifestados na etapa 3.

Quanto aos objetivos estratégicos de desempenho da producédo, no polo de Jal
das 10 citacBes sobre objetivos ganhadores de pedido, 40% das respostas indicaram o objetivo
custo, 10 % apontaram desempenho, 10% diversidade, 10% rapidez, 10% distin¢do e 20%
customabilidade. No pélo de Birigui, das 10 citacdes, 20% apontaram custo, 10%

desempenho, 10% diversidade, 10% rapidez, 20% pontualidade e 30% distingdo. No pélo de
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Franca, das 9 citacbes, 33,3% manifestaram o objetivo custo, 33,3% diversidade, 11,1%
pontualidade, 22,2 % distin¢do, conforme 0 QUADRO 6.11.

A FIGURA 6.11 expde a representacdo polar dos objetivos ganhadores de
pedidos, indicando que no pélo de Jad, o objetivo custo é mais priorizado, em Franca 0s
objetivos custo e diversidade possuem importancia em igual escala, e em Birigui a disting&o.
Verifica-se também que o objetivo adaptabilidade ndo é ganhador de pedidos, 0 que pode
indicar uma tendéncia no setor calcadista do estado de S&o Paulo.

Cabe ressaltar que, de acordo com as modificacGes realizadas no método de
Godinho Filho e Fernandes (2006a) para aplicagdo em um survey, as empresas entrevistadas
deveriam marcar apenas um objetivo como ganhador de pedidos (grau 1 de importancia),
sendo que nos demais graus classificados como qualificadores e menos importantes, 0s

respondentes poderiam repedir o grau atribuido para mais de um objetivo.

Objetives Ganhadores de Pedidos
Custo
40%
35%
&
3B.833%
Adaptabilidade 30% = Desempenho
28%
20% .
15%
10%
10% )
20% Jal
Customabilidade &—L L 0%, 10% " Diversidade —=— Bitigui
3/33% —&— Franca
10%
Distingdo Rapidez
Fontualidade

FIGURA 6.11 — Representac&o polar dos objetivos ganhadores de pedidos nos trés polos.
Fonte: Dados da pesquisa.
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Objetivos de Ganhadores Qualificadores Menos importante
desempenho / polo de Pedido
Grau 1 Grau2 | Graus Grau4 | Grau5

Birigui

custo 20% (2) 16,7% (6) 6,7% (2) 0% (0) 0% (0)
desempenho 10% (1) 11,1% (4) 16,7% (5) 0% (0) 0% (0)
diversidade 10% (1) 5,6% (2) 10% (3) 66,7% (2) 100% (2)
rapidez 10% (1) 16,7% (6) 10% (3) 0% (0) 0% (0)
pontualidade 20% (2) 19,4% (7) 3,3% (1) 0% (0) 0% (0)
distincdo 30% (3) 11,1% (4) 10% (3) 0% (0) 0% (0)
customabilidade 0% (0) 13,9% (5) 16,7% (5) 0% (0) 0% (0)
adaptabilidade 0% (0) 5,6% (2) 26,7% (8) 33,3% (1) 0% (0)
Total de citacOes 100% (10) 100% (36) 100% (30) 100% (3) 100% (2)
Franca

custo 33,3% (3) 9,1% (3) 12% (3) 0% (0) 0% (0)
desempenho 0% (0) 21,2% (7) 8% (2) 0% (0) 0% (0)
diversidade 33,3% (3) 6,1% (2) 16% (4) 0% (0) 0% (0)
rapidez 0% (0) 15,1% (5) 8% (2) 33,3% (1) 0% (0)
pontualidade 11,1% (1) 21,2% (7) 8% (2) 0% (0) 0% (0)
distincdo 22,2% (2) 9,1% (3) 12% (3) 33,3% (1) 0% (0)
customabilidade 0% (0) 6,1% (2) 16% (4) 33,3% (1) 50% (1)
adaptabilidade 0% (0) 12,1% (4) 20% (5) 0% (0) 50% (1)
Total de citacbes 100% (9) 100 % (33) 100% (25) 100% (3) 100% (2)
Jau

custo 40% (4) 7% (3) 14,3% (3) 0% (0) 0% (0)
desempenho 10% (1) 13,9% (6) 14,3% (3) 0% (0) 0% (0)
diversidade 10% (1) 11,6% (5) 14,3% (3) 20% (1) 0% (0)
rapidez 10 % (1) 16,3% (7) 9,5% (2) 0% (0) 0% (0)
pontualidade 0% (0) 18,6% (8) 9,5% (2) 0% (0) 0% (0)
distingdo 10% (1) 16,3% (7) 9,5% (2) 0% (0) 0% (0)
customabilidade 20% (2) 7% (3) 9,5% (2) 60% (3) 0% (0)
adaptabilidade 0% (0) 9,3% (4) 19,1% (4) 20% (1) 0% (0)
Total de citacoes 100% (10) 100% (43) 100% (21) 100 % (5) 0% (0)

QUADRO 6.11 - Objetivos estratégicos de desempenho da producéo nos trés polos.
Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se, também, no QUADRO 6.11 que no polo de Birigui, das 36
citacGes para objetivos qualificadores de grau 2 de importancia, a pontualidade lidera com
19,4% de citagdes. Ja 0 objetivo qualificador de grau 3, das 30 mencdes, a adaptabilidade é
apontada com maior freqiiéncia, chegando a 26,7%. Os objetivos menos importantes de graus
4 e 5, 0 mais referido foi a diversidade.

No polo de Franca, dos objetivos qualificadores de grau 2, o desempenho e a

pontualidade foram mais citados (ambos com 21,2% das 33 citagbes). O objetivo
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adaptabilidade corresponde a 20% das mencGes para o grau 3, na qual foram feitas 25
citacbes. Para o0s objetivos menos importantes, 0s objetivos rapidez, distincdo e
customabilidade foram indicados com 33,3% das citagcOes para 0 grau 4 e para o grau 5 foram
referenciados a customabilidade e a adaptabilidade.

Analisando o pdélo de Jad, das 43 citagcBes para objetivos qualificadores de
grau de importancia 2, 18,6% dizem respeito a pontualidade, sendo que para o grau 3, das 21
citacOes, 19,1% apontam a adaptabilidade. Quanto aos objetivos menos importantes, 60% das
referéncias para grau 4 sdo para o objetivo customabilidade e para o grau 5 ndo houve
mencao.

Um ponto interessante a ser ressaltado é que todos os oito objetivos
estratégicos da producdo foram citados, desconsiderando a percentagem atribuida, como
objetivos qualificadores de graus 1 e 2, nos trés pdlos estudados. 1sso indica que as empresas
entrevistadas, para serem consideradas como uma possivel fornecedora, precisam abrangem
varios objetivos a0 mesmo tempo, pois 0 mercado esta cada vez mais exigente. Portanto, a
empresa que efetuar de forma eficiente e eficaz o objetivo mais importante para os clientes,
além de possuir eficiéncia nos demais objetivos, serd mais competitiva no mercado.

O QUADRO 6.12 explicita os dados obtidos nas etapas 2 e 3 do método
utilizado na presente dissertacdo. Na etapa 2, por meio da analise dos principios/capacitadores
que as empresas entrevistadas utilizam, os possiveis PEGEMs indicados no pélo de Birigui
com as respectivas percentagens foram, considerando os 10 entrevistados: i) somente
Manufatura Enxuta: 10% das empresas; ii) somente Manufatura Responsiva: 20%; iii) apenas
Customizacdo em Massa: 10%; iv) nenhum PEGEM identificado, ou seja, a média encontrada
ndo atingiu 3,5: 20%; v) Manufatura em Massa Atual e Manufatura Responsiva
simultaneamente: 10%; vi) Manufatura Enxuta concomitante com Manufatura Responsiva:

10%; vii) Manufatura em Massa Atual simultaneo a Customizagdo em Massa: 10%; viii)
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Manufatura em Massa Atual concomitante com Manufatura Enxuta, Manufatura Responsiva e
Customizacdo em Massa: 10%.

No polo de Franca, dos 9 respondentes, 11,1% néo utilizam ferramentas em
dados graus que caracterizem algum PEGEM; 55,6% apresentaram indicios de Manufatura
Responsiva e 33,3% apresentam Manufatura Responsiva e Customizagdo em Massa. No
entanto, dos 10 entrevistados em Jad, as situacdes de nenhum PEGEM identificado, somente
Manufatura Responsiva, apenas Customizacdo em Massa, e Manufatura em Massa Atual e
Manufatura Responsiva, cada uma obteve 20% de manifestacdo. Ja a Manufatura Enxuta
concomitante com Manufatura Responsiva, e Manufatura Responsiva com Customizacdo em
Massa, ambas apresentam 10% das respostas.

As situagbes comuns aos trés polos sdo a possivel presenca de somente
Manufatura Responsiva e a nao utilizagdo de ferramentas em dados graus que caracterizem
algum PEGEM. Quanto a frequéncia de aparecimento de possiveis PEGEMs utilizados,
desconsiderando a aparicdo de forma conjunta como apontado no Quadro 6.12, a MMA
obteve cinco manifestagdes dentre as 37 indicacOes, ou seja, 13,5%; a ME apareceu quatro
vezes (10,8%); a MR foi manifestada 18 vezes (48,7%), a CM obteve 10 manifestacdes (27%)
e a MA ndo foi apresentada em nenhum dos polos estudados.

Logo, ao considerar cada pélo separadamente e a ndo manifestacdo conjunta
dos possiveis PEGEMs na etapa 2 do método, em Birigui, das 14 manifestacGes de possiveis
PEGEMs, a MMA, a ME e a CM obtiveram 3 apari¢des cada uma, ou seja, atingindo 21,4%
cada, e a MR foi manifestada 5 vezes (35,7%). No polo de Franca, apenas a MR e a CM
apareceram dentre as possiveis 11 identificacGes, totalizando respectivamente 8 (72,7%) e 3
(27,3%) vezes. Em Jau, a MMA foi identificada 2 vezes (16,7%) como possivel PEGEM, a
ME obteve 1 apari¢éo (8,3%), a MR teve 5 manifestacdes (41,7%) e a CM apareceu 4 vezes

(33,3%).
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Ainda em relacdo ao QUADRO 6.12, mas tomando de base a etapa 3 do
método de Godinho Filho e Fernandes (2006a) aplicado nos pélos calcadistas de Franca,
Birigui e Jau, observa-se que a turbuléncia do mercado em que as empresas entrevistadas
estdo inseridas encontra-se muito dinamico e, porém, complexo. A maioria dos niveis de
turbuléncia encontrada foi de médio (92 a 137) a médio-alto (138 a 183). Somente no pélo de
Jau foi encontrado indicio de que a Manufatura Enxuta ou a Manufatura Responsiva poderia
ser 0 PEGEM ideal para a empresa, correspondendo a uma turbuléncia média-baixa (46 a 91).

No poélo de Franca, 66,7% dos 9 respondentes tiveram possivel indicacdo de
que a Customizacio em Massa ou a Manufatura Agil seria ideal para as empresas. Em
Birigui, tanto as faixas de Manufatura Responsiva/Customizagdo em Massa e Customizacéo
em Massa/Manufatura Agil possuem 50% de possivel indicio de ser ideal. Ja no pélo de Jad a

Customizaco em Massa/Manufatura Agil predominou com 50% dos indicativos.

PEGEMs/Pélos | Birigui | Franca |  Jaa

Etapa 2 - Principios/Capacitadores que a empresa utiliza

Nenhum 20% (2) 11,1% (1) 20% (2)
ME 10% (1) 0% (0) 0% (0)
MR 20% (2) 55,6% (5) 20% (2)
CM 10% (1) 0% (0) 20% (2)
MMA x MR 10% (1) 0% (0) 20% (2)
ME x MR 10% (1) 0% (0) 0% (0)
MMA x CM 10% (1) 0% (0) 0% (0)
ME x CM 0% (0) 0% (0) 10% (1)
MR x CM 0% (0) 33,3% (3) 10% (1)
MMA x ME x MR x CM 10% (1) 0% (0) 0% (0)
Total de citagBes 100% (10) 100% (9) 100% (10)
Etapa 3 - Grau de Turbuléncia do Mercado

ME/MR (46 a 91) 0% (0) 0% (0) 10% (1)
MR/CM (92 a 137) 50% (5) 33,3% (3) 40% (4)
CM/MA (138 a 183) 50% (5) 66,7% (6) 50% (5)
Total de citacOes 100% (10) 100% (9) 100% (10)

QUADRO 6.12 - Principios/Capacitadores que a empresa utiliza e Grau de Turbuléncia do Mercado
Fonte: Dados da pesquisa.
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6.6 Consideracdes Finais

Os resultados da pesquisa que compdem esta dissertacdo foram apresentados
neste capitulo. Salienta-se que das 30 empresas entrevistadas, apenas 29 responderam o
questionario, sendo que a empresa ndo respondente é situada no pélo de Franca. O fato desta
empresa ndo ter respondido ndo afeta os resultados encontrados, pois poderia haver a
frequéncia de duas ndo respostas em cada pdlo. Portanto, o objetivo almejado neste capitulo
foi atingido.

Dentre os principais resultados, verificou-se que a maioria das empresas dos
polos calcadistas de Franca, Birigui e Jal encontram-se sem foco estratégico ou com
inconsisténcia entre fins e meios. Além disso os Unicos PEGEMs identificados nos trés polos
foram a Manufatura Responsiva e a Customizagdo em Massa.

Quando tratado da escolha dos PEGEMs ideais para as empresas entrevistadas,
houve a predominéncia da falta de coeréncia entre o objetivo estratégico de desempenho da
produgdo com o grau de turbuléncia atribuido ao mercado em que as empresas entrevistadas
atuam. Tal fato impede a sugestdo de um PEGEM de acordo com a realidade da organizagéo,
uma vez que o método base desta dissertacdo pressuple que a etapa 1 deve ser coerente com a
etapa 3. Entre os PEGEMs identificados como ideais para as empresas, 0S mais
representativos foram Manufatura Responsiva/Customizagcdo em Massa e Customizacdo em
Massa/Manufatura Agil, o que indica um ambiente de turbuléncia média e média-alta,
respectivamente.

Essas informacGes sdo de grande valia para o setor coureiro-calcadista, que se
encontra em crise nos ultimos anos. Para sobreviver nesse ambiente cada vez mais dindmico e
competitivo, as empresas precisam guiar-se da melhor forma possivel, e uma maneira de
conseguir isso é direcionar a producdo conforme um PEGEM que seja mais adequado a

realidade da organizacdo e do ambiente em que estd inserida. Este capitulo também é
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importante para fundamentar as conclusdes desta dissertacdo, como visto no proximo

capitulo.
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CAPITULO 7 - CONCLUSOES

Neste capitulo sdo assinaladas as conclusdes do trabalho. Para um melhor
entendimento, as conclusdes desta dissertacdo foram divididas em trés se¢des. Na segéo 7.1,
sdo explicitadas consideragOes gerais, seguidas da secdo sobre a avaliagdo do objetivo
proposto e das hipoOteses. Apds isso, as principais contribuicdes desta dissertacdo sdo
delineadas e listadas as possibilidades de pesquisas futuras relacionadas ao tema desta

dissertacéo.

7.1 Consideracdes Gerais
A sequir, sdo listadas algumas consideracdes:

- Empresas sem foco estratégico: foi identificado que a maioria das empresas encontram-se

sem foco estratégico. Tal situacdo é caracterizada quando ha identificacdo de ferramentas de
varios PEGEMs sendo utilizadas de forma conjunta. Também, o alto grau de complexidade
do mercado, favorece a adocdo de grande distingdo de objetivos, na qual as empresas néo
consideram a existéncia de trade offs entre eles. Torna-se cada vez mais dificil priorizar um
Unico objetivo, apesar de ser um ponto muito importante para na obtengdo de foco estratégico.
Assim, as ferramentas relativas aos PEGEMs que apareceram na etapa 2, em ordem
decrescente de freqiiéncia, foram:
1. Manufatura Responsiva: tal PEGEM aparece com maior freqiéncia,
provavelmente, pelo fato das empresas focarem o tempo como pardmetro de adogéo de
principios/capacitadores, fato explicado pela grande concorréncia no setor. Apesar de
tentarem focar o tempo, as empresas ainda ndo sabem como fazer isto, adotando

medidas e ferramentas aleatoriamente. Outro ponto a ser considerado é a abordagem, no
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questionario aplicado, apenas de questdes sobre a filosofia da MR. Isto dificulta as
respostas dos entrevistados, uma vez que todos “competem em tempo”.

2. Customizacdo em Massa: a CM aparece como segunda colocada, pois ha
grande exigéncia do mercado externo quanto a customizacdo. Além disso, 0 mercado
interno também apresenta uma consideravel fatia que prioriza tal paradigma. No setor
calgadista, € comum que butiques encomendem as fabricas, calcados produzidos de
acordo com suas preferéncias.

3. Manufatura Enxuta: principios/capacitadores da ME sdo comuns de serem
encontradas, primeiro, devido ao ‘modismo’ de tal paradigma, que gerou a explosao de
consultorias neste tema. Em segundo lugar, pelo fato de alguns principios/capacitadores
serem Obvios, como exemplo, a produgdo puxada com intuito de ndo formar estoques.

4. Manufatura em Massa Atual: a presenca de ferramentas da MMA tem
fundamentacdo historica, uma vez que a manufatura em massa foi, por muitas décadas,
utilizada como modelo de eficiéncia operacional. Além disso, em um pais emergente
(subdesenvolvido) como o Brasil, o foco em prego € caracteristico, e h4 necessidade de
cada vez mais aumentar a eficiéncia com intuito de reduzir os custos operacionais, na
tentativa de aumentar a margem de lucro da organizagéo.

5. Manufatura Agil: este paradigma ndo foi encontrado nas empresas
entrevistadas. Todas empresas apontaram utilizar, em algum grau, o
principio/capacitador ‘desenvolvimento de habilidades para dominar incertezas e
mudangas’. A maioria afirmou, durante a entrevista, a impossibilidade de implantar a
gestdo baseada em competéncias chave, empresa virtual, foco na identificacdo de novas
e inéditas oportunidades de negdcios e tecnologia focada em parcerias virtuais, devido

as caracteristicas do produto fabricado e dos aspectos culturais do setor cal¢adista.
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- Empresas em situacdo de inconsisténcia entre fins e meios: tal situacdo, observada na

etapa de identificacdo do uso de PEGEMs, foi caracterizada quando a etapa 1 do método néo
é coerente com a etapa 2, ou seja, ha falta de integracdo entre os objetivos estratégicos
ganhadores de pedido priorizados e os principios/capacitadores utilizados em relagdo a um
dado PEGEM. No entanto, esta integracdo pode ser obtida em nivel de procedimento,
integrando estratégias, decisbes e atividades, conforme apontado no capitulo 2 desta

dissertacdo, e em nivel de sistemas de informacao, como o ERP.

- PEGEMs ideais ndo identificados: na etapa 3 do método de Godinho Filho e Fernandes

(2006a) esta implicito o pressuposto de que ha relacdo entre objetivos estratégicos a serem
priorizados e a turbuléncia do mercado. Portanto, o termo ‘néo identificado’ foi utilizado para
caracterizar empresas que focam um objetivo ndo coerente com o grau de turbuléncia do
mercado onde atua. Os pontos que podem propiciar essa situagao, partindo da conjectura de

que o nivel tatico/operacional da empresa segue consideracdes do nivel estratégico séo:

1. N&o ha o relacionamento de objetivos estratégicos de produgdo com o grau de
turbuléncia;

2. Empresas focam o objetivo errado;

3. As empresas ndo conhecem o grau de turbuléncia do mercado onde atuam;

4. Pessoas que ‘implementam’ 0s objetivos, ou seja, pessoas relacionadas ao nivel

tatico/operacional, ndo conhecem os objetivos estratégicos da empresa, ou ainda, ndo

conhecem ou néo tém acesso a informacgdes sobre o mercado.
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7.2 Avaliacao Geral do Objetivo e das Hipoteses

Nesta secdo, h& a avaliacdo dos objetivos da pesquisa e a
refutacdo/corroboracdo das hipdteses levantadas, uma vez que a presente pesquisa €
caracterizada, quanto a explicagdo cientifica, como hipotético-dedutiva.

O objetivo geral de aplicar o método desenvolvido por Godinho Filho e
Fernandes (2006a) nos trés principais polos cal¢adistas do estado de Sdo Paulo, foi
plenamente alcancado. O método foi aplicado nos pélos de Franca, Birigui e Jad, por meio de
um survey supervisionado, na qual das 30 empresas que foram entrevistadas, apenas 29
contribuiram com a pesquisa, ou seja, 96,7% da amostra. O fato de uma empresa de Franca
ndo ter respondido o questionario ndo afetou significativamente os resultados encontrados,
pois das 30 empresas selecionadas pelo procedimento de amostragem probabilistica e
aleatoria, até duas poderiam ndo participar em cada polo, ou seja, pelo menos 24 empresas
deveriam efetivamente participar da coleta de dados. Portanto, estatisticamente, o ideal seria
que todas as empresas respondessem o questionario, mas pelo menos 80% da amostra deveria
participar, para ndo haver prejuizo nos resultados.

Quanto aos objetivos especificos deste trabalho, todos foram realizados com
suCcesso, Como segue:
i) Realizar adequacGes no método proposto por Godinho Filho e Fernandes (2006a), visando
aplicacbes em pesquisas do tipo survey: tal objetivo especifico foi alcancado, como pode ser
observado no capitulo 4 desta dissertacdo. O método passou por duas etapas de adaptacGes
para que cooperasse com o alcance do objetivo geral almejado nesta pesquisa.
ii) Diagnosticar quais sdo os paradigmas utilizados em empresas calgadistas dos pélos de
Franca, Birigui e Jau: também foi atingido esse objetivo especifico, uma vez que foi
identificada a existéncia dos PEGEMs Manufatura Responsiva e Customizacdo em Massa

dentre as empresas entrevistadas, conforme apontado nos capitulos 5 e 6.
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iii) Identificar paradigmas mais adequados para as empresas dos trés polos da indudstria de
calcados pesquisados: objetivo especifico alcancado, uma vez que, foram identificados os
PEGEMs  Manufatura  Responsiva/Customizagdo em  Massa e  Manufatura
Responsiva/Manufatura Agil, como ideais para algumas empresas entrevistadas (vide
capitulos 5 e 6);
iv) Identificar até que ponto as empresas cal¢adistas dos trés poélos utilizam PEGEMSs
adequados aos seus objetivos estratégicos e mercados onde atuam: este objetivo especifico
também foi atingido, pois, de acordo com os capitulos 5 e 6, foi verificada a situacdo em que
empresas ndo focam objetivos coerentes com o grau de turbuléncia do mercado onde atua.
Assim, as empresas necessitariam integrar tais pontos para haver a identificagdo de um
PEGEM ideal.
v) Verificar até que ponto existe foco estratégico nas empresas calgadistas de cada pélo a ser
estudado: tal objetivo especifico foi alcancado e superado, uma vez que além da identificacdo
de que a maioria das empresas entrevistadas ndo possui foco estratégico, houve a
identificacdo de que vérias empresas encontram-se em situagdo de inconsisténcia entre fins e
meios, conforme capitulos 5 e 6.

Portanto, por meio do alcance do objetivo geral e da efetuagdo dos objetivos
especificos, é possivel refutar ou corroborar as hipdteses levantadas na se¢do 1.2 do capitulo 1
desta dissertagdo, como segue:
- Hipdtese 1: Corroborada. O método de Godinho Filho e Fernandes (2006a) pode ser
adaptado e aplicado em um estudo do tipo survey. Cabe ressaltar que 0 método ndo foi
considerado aplicavel em um survey do tipo ndo-supervisionado, havendo a necessidade do
pesquisador entrevistar pessoalmente cada empresa selecionada nos pélos de Franca, Birigui e

Jaa.
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- Hipotese 2: Refutada. As Manufaturas em Massa e Enxuta ndo sdo os PEGEMs mais
utilizados pelas empresas entrevistadas produtoras de calgados. E importante ressaltar que
estes PEGEMs ndo foram identificados em utilizagdo, que é observado pelo confronto da
etapa 1 do método com a etapa 2, apesar de na etapa 2, como apontado no capitulo 6, ter
havido a manifestacdo de tais paradigmas como possiveis PEGEMs utilizados.

- Hipotese 3: Corroborada. A Manufatura Agil nio é utilizada dentre as empresas
entrevistadas e nem é adequada para as empresas do setor calcadista, conforme relatado
durante a entrevista por alguns entrevistados, apesar deste PEGEM ser aquele que fornece
uma capacidade de sobreviver e prosperar em um ambiente competitivo altamente turbulento;
- Hipotese 4: Refutada. Dentre os PEGEMs que puderam ser identificados em uso, a
Manufatura Responsiva foi a Unica identificada nos polos de Franca e Birigui, e a
Customizacdo em Massa foi 0 inico PEGEM identificado como em uso no pélo de Jad.

- Hipotese 5: Refutada. Tal hipotese é refutada parcialmente, uma vez que o PEGEM mais
utilizado nos polos de Franca e Birigui foi a Manufatura Responsiva e é diferente do pélo de
Jal, onde o mais utilizado foi a Customizacdo em Massa, apesar de a situacdo que mais
encontrada em todos os poélos foi a falta de foco estratégico.

- Hipdtese 6: Corroborada. Realmente existe um grande nimero de empresas que nao
possuem foco estratégico e também empresas que utilizam determinado PEGEM néo
adequado para seus objetivos estratégicos e para 0 mercado no qual elas estdo inseridas, como

alertado no capitulo 6 desta dissertacao.

7.3 Contribuicdes do Trabalho e Propostas de Pesquisas Futuras
Esta dissertacdo apresenta varias contribuicbes, tanto para a literatura em

Gestdo da Producdo como para o setor calgadista brasileiro. Tais contribui¢des foram citadas
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detalhadamente no final de cada capitulo, sendo assim, nesta secdo, as contribuicfes sdo
apresentadas de forma resumida, a saber:
- ldentificacdo dos tipos possiveis de integracdo estratégica em uma organizacao, além de
mostrar a existéncia de trabalhos dentro de cada um desses sete tipos de integragéo;
- Melhor entendimento do papel do método de Godinho Filho e Fernandes (2006a) dentro
do contexto de integracéo estratégica;
- Maior divulgagédo e compreenséo dos cinco PEGEMs;
- Desperta atengdo para realizacdo de pesquisas que confrontem mais de um PEGEM, além
de pesquisas quanto ao tema integracdo estratégica;
- Facilita a efetuagédo de outras pesquisas do tipo survey no setor calcadista e para pesquisas
em outros setores, devido as adaptacdes realizadas no método;
- Demonstra dificuldades na coleta de dados em uma pesquisa survey e as possiveis acoes
para eliminar ou minimizar tais barreiras;
- Aponta a grande existéncia da falta de foco estratégico e de situagdes de inconsisténcia
entre fins e meios em empresas do setor calcadista, além de mostrar que ha foco de objetivos
incoerentes com o0 grau de turbuléncia do mercado onde atua. Estas informagfes sé&o
importantes para um setor que se encontra em crise, como € a realidade do setor coureiro-
calcadista, indicando a necessidade das empresas se reestruturarem estrategicamente e
gerencialmente para encontrarem um ‘norte’ e, assim, sobreviverem neste ambiente cada vez
mais dindmico e competitivo;
- Motiva a realizagdo de novas pesquisas do tipo survey com o intuito de generalizacdo dos
resultados encontrados para o setor como um todo.

Como propostas de pesquisas futuras, estéo:
v Realizar novas adaptacdes no método de Godinho Filho e Fernandes (2006a) na etapa de

verificagdo dos principios/capacitadores relativos a cada PEGEM que a empresa utiliza
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(etapa 2), modificando as questfes apenas para a identificacdo de ferramentas que
caracterizem cada PEGEM, e eliminando questdes sobre a filosofia dos paradigmas. Isto
permite a facil identificacdo do grau de utilizacdo das ferramentas, por serem mais visiveis
do que as filosofias, para os gerentes de producéo.

Fazer novas analises das questBes sobre principios/capacitadores, para confirmar a
eficiéncia encontrada na presente pesquisa, relativa a etapa 2 do método, uma vez que a
grande reducdo de perguntas no questionario proposto no método inicial de Godinho Filho
(2004) poderia mascarar a identificacdo dos PEGEMs utilizados.

Dividir a aplicagdo do questionario entre gerentes de producdo e gerentes de
marketing/vendas. A etapa 1 do questionario seria mais bem respondida com a
participacdo conjunta dos gerentes de marketing/vendas e gerente de producdo. Ja a etapa
2 seria perfeitamente aplicavel ao gerente de producdo e a etapa 3, relativa a verificacéo
do grau de turbuléncia do mercado, seria mais facilmente respondida por gerentes de
marketing/vendas, pois estes possuem maior contato com as informagdes do mercado.
Como se trata de uma pesquisa inédita quanto a aplicacdo do método de Godinho Filho e
Fernandes (2006a) em uma pesquisa do tipo survey, ha a impulsdo para novas aplicacdes
do método em pesquisas de avaliacdo tanto no mesmo setor, com intuito de comparar
outros pélos ou até mesmo analisar o setor em ambitos nacional/internacional, com
aquisicdo de resultados que possam ser generalizados. Além disso, caso haja algumas
modifica¢bes no questionario, substituindo as partes peculiares as empresas produtoras de

calcados, o método poderé ser aplicado nos demais setores da economia.
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APENDICE A - PRIMEIRO QUESTIONARIO UTILIZADO NOS ESTUDOS

CASO

Questionario PEGEMs (Paradigmas Estratégicos de Gestao da Manufatura)
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DE

Obijetivo do questionario:

Coletar dados para uma pesquisa cientifica que possui o intento de identificar os PEGEMs
utilizados e os mais adequados para empresas do setor cal¢adistas.

Instrucdes para o preenchimento:

Por favor,

Preencha ou marque apenas 0s campos destacados na cor cinza;

Para mover entre os campos das questdes abertas, pressione a tecla “tab” e para
selecionar a (s) resposta (s) das questdes fechadas clique em cima da opcdo (Ges)
desejada (s);

Posicione o cursor nas palavras/nimeros destacados de amarelo para visualizar os
comentarios;

Salve o questionario completamente preenchido e anexe-0 novamente a mensagem de
e-mail para retornar as respostas;

Esta pesquisa tem carater exclusivamente cientifico e depende das informagdes
repassadas com precisdo e efetividade. Assim, o rigor de detalhes nas respostas
contribui para o alcance do objetivo do trabalho;

A participacdo do (s) senhor (es) nesta pesquisa é de extrema importancia para a
formacdo do saber cientifico;

Caso surjam duvidas sobre as questBes, entre em contato: e-mail:
stella_bachega@yahoo.com.br / stella@dep.ufscar.br - Telefones: (16) 8131-6845 /
(16) 3501-5386.

Dados gerais

Nome da empresa:

Responsavel pelo preenchimento do questionario:

Cargo que ocupa na empresa:

Telefone:

Fax: e-mail:

Caracteristicas da empresa

1) A empresa estd no mercado:
[ ] Menos de 5 anos
[ ] Entre 5 e 10 anos
[ ] Mais de 10 anos



2) Tipo de empresa:
[] Empresa Limitada
[ ] Sociedade Anénima

3) Tipo de capital da empresa:
[ ] Nacional
[ ] Internacional

4) Numero total de trabalhadores:
[ 11 a 10 empregados
[ ]11 a 100 empregados
[ 1101 a 500 empregados
[] mais de 500 empregados

5) Numero de trabalhadores na producéo:

6) Faturamento durante 2005:
[ ] até R$ 244 mil
[ ] acima de R$ 244mil até R$ 1,2 milhdes
[ ] até R$ 6 milhdes
[ ] acima de R$ 6 milhdes até R$ 20 milhdes
[ ] acima de R$ 20 milhdes até R$ 50 milhdes
[] acima de R$ 50 milhdes

Parte 1: Importancia dos objetivos estratégicos da producao

181

Por favor, marque na tabela o grau de importancia de cada um dos objetivos de desempenho da producéo
para os clientes da empresa. Utilize a escala a seguir.

1 — O objetivo de desempenho proporciona uma vantagem crucial junto aos clientes, representando,
portanto o principal impulso para a competitividade da empresa.

2 — O objetivo de desempenho proporciona uma importante vantagem junto aos clientes, devendo,
portanto ser sempre considerado.

3 — O objetivo de desempenho proporciona uma vantagem (til junto a maioria dos clientes.

4 — O objetivo de desempenho na empresa precisa estar pelo menos no nivel do bom padrdo do setor
industrial.

5 — O objetivo de desempenho na empresa precisa estar em torno da média do padréo do setor industrial.
6 — O objetivo de desempenho na empresa precisa estar a pouca distancia do restante do setor industrial.

7 — O objetivo de desempenho normalmente ndo é considerado pelos clientes. Mas pode se tornar mais
importante no futuro.

8 — O objetivo de desempenho é muito raramente considerado pelos clientes.

9 — O objetivo de desempenho nunca é considerado pelos clientes e provavelmente nunca sera.




Objetivo de desempenho
Custo

Desempenho
Diversidade

Rapidez

Pontualidade

Distincdo
Customabilidade
Adaptabilidade

ICEEEE -

CO0oo000
000000
oooo0d-
OO00oood-
OO00000d-
COoooood~
000000

000000

Parte 2: Principios/Capacitadores qgue a empresa utiliza
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Por favor, nas questdes dessa se¢do, assinale a importancia que cada principio/capacitador abaixo tém

dentro de sua organizacdo. Utilize a escala a seguir para medir este grau de importancia (a importancia ou
ndo de cada principio/capacitador esta relacionada a sua aplicabilidade na empresa).

1 — ndo tem importancia alguma

2 — pequena importancia

3 — média importancia

4 — muita importancia

5 — é imprescindivel para a empresa

1) Foco em clientes sensiveis aos baixos precos.

1] 2] 3 4[] 501
2) Foco na padronizacao do produto, sendo que alguma diversidade é possivel.

1] 2] 3] 4[] 501
3) Alta eficiéncia operacional em busca da alta produtividade.

10 2 3] 4] 501
4) Alta especializacdo do trabalho.

1] 2] 3 4[] 501

5) Foco na qualidade, com adocéo de ferramentas tais como zero defeito, seis sigma, kaizen.
1] 2] 3] 4[] 501
6) Foco no fornecimento ao cliente de uma ampla diversidade de produtos, com pouca distincéo.

1] 2 3] 4] 501
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7) Foco na identificacdo e eliminacéo de desperdicios, com adocdo de ferramentas tais como Mapeamento do
Fluxo de Valor.

10 2 3 4] 501

8) Adocdo da estratégia de controle da producdo just in time, formada por varios principios como a producéao
puxada, entre outros.

10 2 3] 4] 5[]

9) Estabelecimento de autonomia e responsabilidade aos funcionarios na tomada de decisbes e agles
(autonomacdo).

1] 2 3] 4] 501

10) Foco no atendimento aos clientes que priorizam a distincdo de produtos, o tempo de resposta e 0
cumprimento de prazos.

1 2 3] 4] 5[]

11) Adocéo da estratégia de controle da producéo que foca a competi¢do baseada no tempo, em um ambiente de
alta variedade de produtos.

10 20 3] 4] 501
12) Uso de tecnologia voltada a reducéo do tempo de resposta.

1] 2] 3 4[] 501
13) Fornecimento rapido de produtos e cumprimento de prazos sem grandes estoques.

10 2 3d 401 5[]
14) Foco no atendimento da demanda fragmentada para diferentes gostos e necessidades.

10 20 3] 4] 501
15) Reducdo no ciclo de desenvolvimento do produto e também no ciclo de vida dos produtos.

1] 2] 3 4[] 501
16) Participacdo do cliente ao longo das etapas do ciclo de vida dos produtos.

10 2 3d 401 50
17) Tecnologia voltada para a customizagéo e para o contato com o cliente.

10 2 3] 4] 501
18) Foco na identificacdo de novas e inéditas oportunidades de negdcios.

1] 2] 3 4[] 501

19) Gestdo baseada em competéncias chave.

1] 2 3] 4] 5[]
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20) Desenvolver habilidades para dominar mudancas e incertezas.

10 2 3] 4] 501
21) Empresa virtual.

10 2 3d 401 5[]
22) Tecnologia focada em parcerias virtuais.

10 2 3d 401 50

Parte 3: Grau de turbuléncia do mercado

Por favor, responda as questdes seguintes sobre o ambiente de negdcios no qual sua empresa se insere.
Marque um X no ponto da escala, contida em cada quest&o, sobre a sua percepcao a respeito de cada
uma das questoes.

1) Em que nivel a demanda dos produtos de sua empresa é instavel e imprevisivel?

10} 2] 3 4[] 5[]
Estavel e Mediamente Completamente
previsivel estavel e previsivel instavel e imprevisivel

2) Os produtos de sua empresa sdo de necessidade basica, sdo artigos de luxo ou se encontram em um ponto
intermediario?

1 2] 3] 4] 501
Produtos Produtos Produtos
basicos normais de luxo

3) Em que graus as necessidades dos clientes de sua empresa séo facilmente entendidas e definidas?

11 2 3 4] 501
Facilmente Mediamente Totalmente
definidas definidas incertas

4) Os clientes da empresa desejam basicamente 0os mesmos produtos (gostos homogéneos), produtos Unicos
(gostos heterogéneos) ou algo intermediario?

1 2 3] 4] 501

Completamente Ambos na mesma Completamente
homogéneo proporgao heterogéneo
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5) Com que rapidez as necessidades dos clientes de sua empresa mudam?

1 2 3] 4] 5[]
Muito Mediamente Muito
lentamente rapidamente

6) Em que grau os precos dos produtos influenciam os clientes na decisdo de comprar produtos de sua empresa?

11 2 30 4] 501
Nenhuma Média Muita
influéncia influéncia influéncia

7) Em que grau a qualidade dos seus produtos influencia os clientes na deciséo de comprar produtos de sua
empresa?

1] 20 3 4] 501
Nenhuma Média Muita
influéncia influéncia influéncia

8) Em que grau a moda influencia os clientes a comprar produtos de sua empresa?

1 2 3] 4] 5[]
Nenhuma Média Muita
influéncia influéncia influéncia

9) Em que grau o nivel de servico pré e pés-vendas influencia os clientes na decisdo de comprar produtos de sua
empresa?

1 2] 3] 4] 5[]
Nenhuma Média Muita
influéncia influéncia influéncia

10) Em que grau os clientes de sua empresa ditam os precos, condigdes e caracteristicas de seu negécio?

1 20 30 4] 501
Nenhuma Média Muita
influéncia influéncia influéncia

11) Em que graus as vendas de sua empresa sdo influenciadas por ciclos econdmicos de recessdo, recuperacédo e
expansao?

1 2 3] 4] 5[]

Nenhuma Média Muita
influéncia influéncia influéncia
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12) Em que grau é a concorréncia entre sua empresa e 0s principais concorrentes?

1 2 3] 4] 5[]
Baixa Média Alta

13) A competicdo, dentro do mercado em que sua empresa atua é baseada totalmente no preco dos produtos, na
diversidade ou ¢ algo intermediario?

17 2] 30 4] 501

Totalmente baseada
na diversidade

Totalmente
baseada no preco

Ambos na mesma
proporc¢éo

14) O mercado onde sua empresa atua se encontra totalmente insaturado, totalmente saturado ou numa situacéo
intermediéria?

10 20 30 4 501
Totalmente Saturagio Totalmente
insaturado mediana satiradn

15) Em que grau os produtos de sua empresa sdo vulneraveis a serem trocados por produtos substitutos?

11 2 30 4] 501
Totalmente Vulnerabilidade Totalmente
invulneraveis mediana vulneraveis

16) O ciclo de vida dos produtos de sua empresa é longo e previsivel, curto e imprevisivel ou algo intermediario?

101 2] 3 4] 5]
Longo e Ciclo de vida e Curtoe
previsivel previsibilidade medianos imprevisivel

17) Com que velocidade ocorrem as mudancas tecnoldgicas com relacdo ao ambiente de sua empresa?

11 2 3™ 4] 50
Muito Velocidade Muito
lentamente média rapidamente

18) Com que frequiéncia sdo introduzidas tecnologias totalmente novas no ambiente em que sua empresa atua?

1 2] 3 4[] 501
Nunca As vezes Muito
freqlientemente

19) Com que freqiiéncia os fornecedores tém problemas em realizar entregas no tempo, qualidade e niveis de
qualidades desejados?

1 2 3] 4] 501

Nunca As vezes Muito
freqlientemente
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20) Como vocé avaliaria a complexidade da atividade de se projetar novos produtos em sua empresa?

1 2 3] 4] 5[]
Muito simples Média Muito complexa
complexidade

21) Como vocé avaliaria a complexidade da atividade de se produzir novos produtos em sua empresa?

1 2 3] 4] 5[]
Muito simples Média Muito complexa
. N .. complexidade
22) Qual o nivel de pressdo relativa a | :al no mercado em que sua empresa atua?
1 2 3 401 501
Baixo Médio Alto

23) Como vocé avalia o poder de resposta de seus concorrentes frente a promogdes, inovagdes e outras
estratégias de sua empresa?

1 2 3] 4] 5[]
Baixo Médio Alto
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APENDICE B - QUESTIONARIO UTILIZADO NO SURVEY

Questionario PEGEMs (Paradigmas Estratégicos de Gestao da Manufatura)

Obijetivo do questionario:

Coletar dados para uma pesquisa cientifica que possui o intento de identificar os PEGEMs
utilizados e os mais adequados para empresas do setor calcadista.

Instrucdes para o preenchimento:

Por favor,

e Preencha ou marque apenas 0s campos destacados na cor cinza;

e Para mover entre os campos das questdes abertas, pressione a tecla “tab” e para
selecionar a (s) resposta (s) das questdes fechadas cliqgue em cima da opcdo (Ges)
desejada (s);

e Posicione o cursor nas palavras/nimeros destacados de amarelo, vermelho, azul ou
verde para visualizar os comentarios;

e Salve o questionario completamente preenchido e anexe-0 novamente a mensagem de e-
mail para retornar as respostas;

e [Esta pesquisa tem carater exclusivamente cientifico e depende das informac6es
repassadas com precisdo e efetividade. Assim, o rigor de detalhes nas respostas
contribui para o alcance do objetivo do trabalho;

e A participacdo do (s) senhor (es) nesta pesquisa é de extrema importancia para a
formacdo do saber cientifico;

e Caso surjam duavidas sobre as questdes, entre em contato: e-mail:
stella_bachega@yahoo.com.br / stella@dep.ufscar.br - Telefones: (16) 8131-6845 / (16)
3501-5386;

e Cabe ressaltar que 0 nome da empresa e dados que a caracterizem ndo serdo revelados
nos resultados da pesquisa por questdes éticas;

e Por favor, considere apenas a principal Unidade de Negécios (UN) da empresa
voltada a producdo de calcados para responder as guestdes. Uma UN é uma
empresa, uma unidade fabril ou uma linha de produtos dentro de uma corporagéo.
Portanto, a principal UN pode ser voltada para determinada classe social, nicho de
mercado, tipo de calgados (feminino, masculino, infantil), mercado externo e/ou interno,
e/ou grau de diferenca entre produtos.

Dados gerais

Nome da empresa:
Responsavel pelo preenchimento do questionério:
Cargo que ocupa na empresa:

Telefone: Fax: e-mail:



Caracteristicas da empresa

1) A empresa estd no mercado:
[ ] Menos de 5 anos
[ ] Entre 5 e 10 anos
[ ] Mais de 10 anos

2) Tipo de empresa:
[] Empresa Limitada
[ ] Sociedade Anénima

3) Tipo de capital da empresa:
[ ] Nacional
[] Internacional

4) Ndmero total de trabalhadores:

5) NUmero de trabalhadores na produg&o:

6) Faturamento durante 2005:
[ ] até R$ 244 mil

[ ] acima de R$ 244mil até $ 1,2 milhdes

[ ] até R$ 6 milhdes

[ ] acima de R$ 6 milhdes até R$ 20 milhdes
[ ] acima de R$ 20 milhdes até R$ 50 milhdes

[] acima de R$ 50 milhdes

Parte 1: Importancia dos objetivos estratégicos da producao
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a escala a sequir.

Por favor, marque na tabela o grau de importancia de cada um dos objetivos de desempenho da
produgdo para os atuais clientes da empresa (Marque apenas uma opgéo para cada objetivo). Utilize

principal objetivo da empresa).

Conforme a realidade desta empresa, 0 objetivo de desempenho:

1 — Proporciona vantagem competitiva crucial junto aos clientes.

2 — Proporciona vantagem competitiva Util junto a maioria dos clientes.

3 — Precisa estar em torno da média do padréo do setor industrial.

4 — Normalmente ndo € considerado pelos clientes, mas pode se tornar mais importante no futuro.
5 — Nunca é considerado pelos clientes e provavelmente nunca sera.

Atencdo: Atribua o grau de importancia n° 1 apenas para o real objetivo da empresa (realmente o

: |
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Observaces: Por favor, considere os seguintes conceitos para preencher o quadro a seguir:

Desempenho: Conformidade a um prego aceitavel;

Diversidade: Pequena variedade de produtos alternativos bastante similares (os
produtos tém etapas produtivas similares);

Rapidez: Produzir com menores tempos de ciclo quando necessario modificar o
volume de producéo;

Pontualidade: Cumprimento dos prazos de entrega;

Distincdo: Grande variedade de produtos distintos (0s produtos tém etapas produtivas
distintas);

Customabilidade: Fornecer soluc@es individuais para clientes diferenciados dentro de
um mix de produtos pré-estabelecido;

Adaptabilidade: Prosperar em um ambiente em constante mudancga caracterizado por
inovac0es tecnoldgicas e necessidade incessante de langamento de produtos inéditos.

Parte 2:

Objetivos de desempenho | Graus de importancia

Custo
Desempenho
Diversidade
Rapidez
Pontualidade
Distin¢ao
Customabilidade
Adaptabilidade

OO~
Co0ooo
00000
OO00000d-
00000

Principios/Capacitadores gue a empresa utiliza

Por favor, nas questdes dessa secdo, assinale o grau de utilizagdo dentro de sua empresa de cada
principio/capacitador abaixo. Considere somente a atual realidade da empresa. Utilize a escala a seguir
para medir este grau de utilizacao (a utilizacdo ou ndo de cada principio/capacitador esté relacionada a sua
aplicabilidade na empresa).

Atencdo: Seja rigoroso ao atribuir o grau de utilizagdo; caso ndo conhega o principio/capacitador, o
grau assinalado deve ser 1 (ndo utiliza).

1 — ndo utilizagdo/desconhecimento do principio/capacitador;

2 — estagio de conhecimento e avaliacdo para implantagéo do principio/capacitador;

3 — em implantacéo;

4 — principio/capacitador implantado recentemente;

5 — principio/capacitador implantado integralmente, ja trazendo beneficios para a empresa.

Cliente/Produto

1) Foco em clientes sensiveis aos baixos precos, ou seja, 0s produtos da empresa visam atingir as classes D e E
da populacéo.

10 2 3 4] 501

: |
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2) Foco na padronizagdo do produto, sendo que alguma diversidade é possivel, ou seja, o produto da empresa
ndo possui mudancas significativas na composicdo ou caracteristicas, mas pode possuir algumas opg¢des
limitadas (ex.: mudanca de cor no mesmo modelo de calcado).

10 2 3 4] 501

3) Foco no fornecimento ao cliente de produtos diferenciados, mas com pouca distingdo, ou seja, fornecimento
de produtos que possuem a grande maioria das etapas produtivas similares, mas com a presenca de poucas etapas
produtivas distintas (ex.: ha presenga de poucos modelos de calgados que se diferenciam em vérias cores e em
pequenos detalhes).

1] 2 3] 4] 5[]

4) Foco no atendimento aos clientes que priorizam a distin¢do de produtos, o tempo de resposta e 0 cumprimento
de prazos; ou seja, a empresa foca clientes que ndo buscam somente precos baixos, mas sim alto grau de
variedade, entrega rapida e no prazo. Muitas vezes os clientes estdo dispostos a pagar mais.

10 2 3 4] 501

5) Foco no atendimento da demanda fragmentada para diferentes gostos e necessidades, ou seja, a empresa
oferece o produto exatamente como o cliente deseja (totalmente customizado).

1] 2 3] 401 501
6) Participacdo do cliente ao longo das etapas do ciclo de vida dos produtos, podendo ser das seguintes formas:

projetistas dialogam com clientes, produtos paddes podem ser alterados pelos clientes durante o uso, produtos
padrdes sdo embalados especialmente para cada cliente, produtos sdo adaptados para necessidades individuais.

10 2 3] 4] 5[]

7) Reducdo no ciclo de desenvolvimento do produto e também no ciclo de vida dos produtos, ou seja, a empresa
lanca novos e inovadores produtos o mais rapido possivel.

10 2 3 4] 501

Ferramentas

8) Foco na qualidade, com adocdo de ferramentas tais como zero defeito, seis sigma, kaizen (melhoria continua),
manutencao produtiva total, poka yoke (dispositivo a prova de falhas).

1] 2 3] 4] 5[]

9) Foco na identificacdo e eliminacdo de desperdicios, com ado¢do de ferramentas tais como Mapeamento do
Fluxo de Valor e ferramentas para projeto enxuto.

10 2 3 4] 501

Tecnologia/Trabalho

10) Tecnologias voltadas & redugdo do tempo de resposta aos clientes, ou seja, uso de tecnologias que propiciam

a reducdo do prazo de entrega.

1] 2 3] 4] 501



192

11) Tecnologias voltadas para a customizacdo e para o contato com o cliente, ou seja, uso de tecnologias que
propiciam a fabricacdo de produtos de acordo com a vontade dos clientes e para a captacdo de suas vontades.

10 2 3 4] 501

12) Tecnologia focada em parcerias virtuais, tais como Internet, EDI (Troca Eletrénica de Dados), Inteligéncia
Artificial, Softwares de realidade virtual, Softwares baseados em programacéo orientada a objetos, Multimidia.

10 2 3] 4] 5[]

13) Estabelecimento de autonomia ao funcionario e/ou a maquina para parar o processamento sempre que for
detectada qualquer anormalidade (autonomagdo).

1] 2 3] 4] 501

14) Alta especializacdo do trabalho, ou seja, cada trabalhador desempenha uma Unica tarefa ou um nimero
reduzido de atividades.

1] 2 3] 4] 5[]

Eficiéncia/Eficacia

15) Alta eficiéncia operacional em busca da alta produtividade, ou seja, a produgdo realizada em dado periodo de
tempo é igual ou bem proxima a produgdo esperada no periodo de tempo considerado.

1] 2 3] 4] 501

16) Fornecimento rapido de produtos e cumprimento de prazos sem manutencdo de grandes quantidades nos
estoques.

1] 2 3] 4] 5[]

17) Desenvolvimento de habilidades para dominar mudangas e incertezas, ou seja, capacidade da empresa em se
reconfigurar (mudar foco, distincao, etc.) frente a uma oportunidade.

10 2 3 4] 501

Estratégia

18) Adocdo da estratégia de controle da producdo just in time, formada por véarios principios como a produgéo
puxada, entre outros.

1] 2 3] 4] 501

19) Adocéo da estratégia de controle da producédo que foca a competicdo baseada no tempo, em um ambiente de
alta variedade de produtos.

1 2 3] 4] 5[]

20) Foco na identificacdo de novas e inéditas oportunidades de negdcios (diferentes ao que a empresa

tradicionalmente realiza, ou seja, diferentes de calcados).

1] 2 3] 4] 501
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21) Gestdo baseada em competéncias chave capazes de fornecer subsidio para a empresa entrar em uma ampla
distincdo de mercados, capacitar a empresa a “enriquecer” o cliente, satisfazendo-o plenamente, e serem de
dificil copia por empresas concorrentes.

10 2 3 4] 501

22) Utilizacdo do conceito de Empresa Virtual.

1] 2 3] 4] 5[]

Parte 3: Grau de turbuléncia do mercado

Por favor, responda as questdes seguintes sobre 0 ambiente de negdcios no qual sua empresa se insere.
Marque um X no ponto da escala, contida em cada questdo, sobre a sua percepcao a respeito de cada uma
das questdes.

1) Em que nivel a demanda dos produtos de sua empresa € instavel e imprevisivel?

0 1 2 3 4] 5[] 6] 7] 8] ol ] 10[]

Estavel e Mediamente Completamente
Visiv 2\ Visiv instav i Visiv
revisivel estavel e previsivel nstavel e imprevisivel

2) Os produtos de sua empresa sdo de necessidade bésica, sdo artigos de luxo ou se encontram em um ponto
intermediario?
0 1 2 3 al] 501 6] 701 8] o] 10[]

Produtos Produtos Produtos
basicos normais de luxo

3) Em que grau as necessidades dos clientes de sua empresa sdo facilmente entendidas e definidas?

0 1 2 3 4] 5[] 6] 7] 8] ol ] 10[]

Facilmente Mediamente Totalmente
definidas definidas incertas

4) Os clientes da empresa desejam basicamente os mesmos produtos (gostos homogéneos), produtos Unicos
(gostos heterogéneos) ou algo intermediario?

0 1 2 3 4] 5[] 6] 7] 8] ol ] 10[]

Completamente Ambos na mesma Completamente
homogéneo proporcao heterogéneo

5) Com que rapidez as necessidades dos clientes de sua empresa mudam?

0 1 2 3 4] 5[] 6] 7] 8] ol ] 10[]

Muito Mediamente Muito
lentamente rapidamente
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6) Em que grau os precos dos produtos influenciam os clientes na decisdo de comprar produtos de sua empresa?

0 1 2 3 al] 5[] e[1 7[1 8] o[] 10[]

Nenhuma ~Média. Muita
influéncia influéncia influéncia

7) Em que grau a qualidade dos seus produtos influencia os clientes na deciséo de comprar produtos de sua
empresa?

0 1 2 3 al] 5[] e[1 7[1 8] o[] 10[]

Nenhuma Média Muita
influéncia influéncia influéncia

8) Em que grau a moda influencia os clientes a comprar produtos de sua empresa?

o111 2] 31 41 5] e[1 7] 81 9] 10[]
_Nenrlum_a Média _ Ml{lta_
influéncia influéncia influéncia

9) Em que grau o nivel de servico pré e pés-vendas influencia os clientes na decisdo de comprar produtos de sua
empresa?

ol 11 2[1 3[1 41 s[1 e[ ] 7[] 8] o[] 10[]

Nenhuma Média Muita
influéncia influéncia influéncia

10) Em que grau os clientes de sua empresa ditam os precos, condigdes e caracteristicas de seu negécio?

o1 21 31 41 51 e[1 71 81 o] 10[]

Nenhuma ~Média. Muita
influéncia influéncia influéncia

11) Em que graus as vendas de sua empresa sdo influenciadas por ciclos econdmicos de recessdo, recuperacédo e
expansao?

0 1 2 3 4] 5[] 6] 7] 8] o] 10]

Nenhuma Média Muita
influéncia influéncia influéncia

12) Em que grau é a concorréncia entre sua empresa e 0s principais concorrentes?

0 1 2 3 al] 5[] e[1 7[1 8] o[] 10[]
Baixa Média Alta

: |
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13) A competicdo, dentro do mercado em que sua empresa atua é baseada totalmente no preco dos produtos, na
diversidade ou é algo intermediario?

o111 2] 31 41 5] e[1 71 81 9] 10

Totalmente Ambos na mesma Totalmente baseada
baseada no preco Proporcao na diversidade

14) O mercado onde sua empresa atua se encontra totalmente insaturado, totalmente saturado ou numa situacéo
intermediaria?

0 1 2 3 al] 5[] e[1 7[1 8] o[] 10[]

Totalmente Saturagdo Totalmente
insaturado mediana saturado

15) Em que grau os produtos de sua empresa sdo vulneraveis a serem trocados por produtos substitutos?

o] a[1 271 31 471 s[] e[1 70 81 9] 107
Totalmente Vulnerabilidade Totalmente
invulneraveis mediana vulneraveis

16) O ciclo de vida dos produtos de sua empresa € longo e previsivel, curto e imprevisivel ou algo intermediario?

0 1 2 3 al] 5[] e[1 7[1 8] o[] 10[]

Longo e Ciclo de vida e Curto e
previsivel previsibilidade medianos imprevisivel

17) Com que velocidade ocorrem as mudancas tecnoldgicas com relagdo ao ambiente de sua empresa?

0 1 2 3 4] 5[] 6] 7] 8] ol ] 10[]

Muito Velocidade Muito
lentamente média rapidamente

18) Com que freqliéncia sdo introduzidas tecnologias totalmente novas no ambiente em que sua empresa atua?

0 1 2 3 al] 5[] e[1 7[1 8] o[] 10[]

Nunca As vezes Muito
freqlientemente

19) Com que freqliéncia os fornecedores tém problemas em realizar entregas no tempo, quantidade e niveis de
qualidades desejados?

0 1 2 3 4] 5[] 6] 7] 8] ol ] 10[]

Nunca As vezes Muito
freqlientemente

20) Como vocé avaliaria a complexidade da atividade de se projetar novos produtos em sua empresa?

0 1 2 3 4] 5[] 6] 714 8] 9] 10[]
Muito Média Muito

simples complexidade complexa 1




21) Como vocé avaliaria a complexidade da atividade de se produzir novos produtos em sua empresa?

o] 1[1 2o[1 31 41 s[] e[1 7[] 81 o] 10]
Muito Média Muito
simples complexidade complexa

22) Qual o nivel de pressdo relativa a preservagdo ambiental no mercado em que sua empresa atua?

0 1 2 3 4] 5[] 6] 714 8] 9] 10[]
Baixo Médio Alto
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23) Como vocé avalia o poder de resposta de seus concorrentes frente a promocdes, inovaces e outras

estratégias de sua empresa?

0 1 2 3 4] 5[] 6] 714 8] 9] 10[]
Baixo Médio Alto

O Grupo de Pesquisas PLACOP agradece o
completo preenchimento do questionario




