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Nos ultimos anos a competigdo mundial aumentou significativamente, o que tem
levado a uma maior pressao por flexibilidade nas operagdes das empresas. O
modelo burocratico tradicional de organizacdo tem se mostrado esgotado, assim
a formacdo de redes de empresas tem possibilitado a emergéncia de novos
modelos organizacionais mais flexiveis. Em paralelo, tem aumentado o interesse
sobre o campo da logistica. Recentemente, as organizacdes empresariais
reconheceram o impacto vital que o gerenciamento logistico pode ter na
obtengdo da vantagem competitiva. Ha, portanto um campo de melhorias ainda
praticamente inexplorado na fronteira entre as empresas.

Para debater essa tematica, o departamento de Engenharia de Produgao
da Unesp/Bauru, realizard o Xl Simpésio de Engenharia de Produgdo. Além
disso, o evento tem como objetivo promover a iinteracéo entre pesquisadores,
professores, empresarios, estudantes e profissionais de areas afins de todo o
pais, através de conferéncias e apresentacgdes de trabalhos, incentivando a troca
de experiéncias e conhecimentos, assim como disseminar os conhecimentos da
area de Engenharia de Producgdo junto as pequenas e médias empresas, bem
como no meio académico.
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Analise do alinhamento da estratégia de producio com a estratégia
competitiva: estudo de casos no setor moveleiro de Votuporanga-SP

Eliciane Maria da Silva (ASSER) elicianes @ vahoo.com.br 3 =5
Fernando César Almada Santos (EESC/USP) almada @ prod.eesc.sc.usp

Resumo

Este trabalho investiga o alinhamento das estratégias de producdo com as estratégias
competitivas adotadas por onze empresas moveleiras situadas no pdlo industrial da regido de
Votuporanga — SP. A aplicacdo de questiondrios durante as entrevistas e as observacdes
diretas no chdo-de-fdbrica foram as principais ferramentas escolhidas para coleta de dados.
Os resultados da pesquisa de campo revelaram que a maioria das empresas produzia linhas
variadas de moveis retilineos com estilo tradicional. A comercializagd@o ocorria em um
mercado amplo com pouca ou nenhuma diferenciacdo, caracterizando a estratégia
competitiva de menor custo. As prioridades competitivas da estratégia de producdo eram
predominantemente qualidade e custo. Observou-se a auséncia de sistemas de medidas e de
programas voltados para a geréncia da qualidade, como de sistemas que objetivassem a
reducdo do custo de producdo. As preocupacdes com a competitividade ocorriam a curto
prazo e ndo eram formalizadas em estratégias empresariais.

Palavras-Chaves: estratégias de producdo, estratégias competitivas, empresas moveleiras

1. Introducio

A razdo desta pesquisa justifica-se por fatores como o crescimento do ndmero de empresas
entre 1994 a 2001, da caréncia do setor em estudos e recursos em areas de produgdo e da
faléncia de algumas empresas em 2003 na regido de Votuporanga.

No inicio da formagdo do pélo moveleiro em 1994, essa regido possuia aproximadamente 75
empresas € empregava 3.159 trabalhadores (ABE ¢ PAVAN, 1999). Em 2001 houve um
aumento para 241 empresas e cerca de 8.083 funcionérios (FUVEC, 2001). Porém, segundo
entrevista com um dos diretores da Associacdo Industrial da Regido de Votuporanga
(AIRVO), entre os anos de 2002 e 2003 a regido perdeu 20% das empresas.

Enquanto os estudos de Stipp (2002) e de Coutinho (2000) apresentam progressos no setor
como a inser¢cdo de projetos associativistas, a criagdo do Centro Tecnolégico de Formagdo
Profissional da Madeira e do Mobilidrio e investimentos em miquinas € equipamentos
possibilitando a modernizac@o das fébricas; o MCT (1993) revela que a inddstria moveleira
apresenta problemas de gerenciamento e de aplicacdo de recursos, tais como: a elevada
verticalizagdo e heterogeneidade nas geracdes de equipamentos e lay-outs adotados nas
fabricas.

O presente trabalho tem a finalidade de investigar o alinhamento das estratégias de produgdo
com as estratégias competitivas em onze empresas moveleiras. A revisdo da literatura abrange
trabalhos como os de Wheelwright € Hayes (1985), Swamidas e Newell (1987), Pires (1994),
Mills, Platts e Gregory (1995), Hill (1997) e Slack et al. (1999). Nessas literaturas, afirma-se a
importancia da estratégia de producdo estar alinhada a estratégia(s) competitiva(s) das
empresas e frisa-se, também, a relevancia de planejar as atividades da gestdo da produg@o.
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2. Estratégias Competitivas e Estratégias de Producao

No ambito empresarial, a estratégia estd relacionada a arte de utilizar adequadamente os
recursos fisicos, fianceiros € humanos, tendo em vista a minimiza¢do dos problemas e a
maximizac¢do das oportunidades do ambiente da empresa (OLIVEIRA, 1991).
Porter (1985) afirma que as empresas devem buscar um posicionamento adequado para obter
vantagem competitiva sobre os concorrentes. Esse posicionamento € obtido por trés
estratégias genéricas: lideranca no custo total, diferenciacdo e enfoque.
Nesse trabalho, Porter (1985) diz que essas trés estratégias diferem em algumas dimensdes,
tais como a exigéncia de diferentes recursos, habilidades, arranjos organizacionais e
procedimentos de controle. Nota-se que tais dimensdes abrangem 4reas relativas a produgdo.
Os estudos e fundamentos da estratégia de produg@o foram introduzidos no final da década de
1960, mas se observa que o aperfeicoamento e implementacdo de técnicas ainda ndo se
consolidaram (MILLS, PLATTS e GREGORY, 1995; ALVES FILHO ¢ VANALLE, 1998).
Segundo Voss (1995), esse assunto € discutido de forma muito ampla e sua aplicagdo nédo se
tornou muito clara em razdo das diferentes consideragcdes e enfoques emergentes.
Skinner (1969) descreve alguns padrdes comuns para mensurar o desempenho da produg#o,
tais como ciclos menores de entrega do produto, produto com qualidade e confiabilidade,
cumprimento da promessa de entrega, habilidade para produzir novos produtos rap1damente
flexibilidade para ajustar mudancas no volume e custos baixos.
Em meados da década de 1980, Hayes e Wheelwright (1984) introduzem o termo prioridades
competitivas. Estes autores delineiam quatro dimensdes competitivas basicas: preco, qualidade,
confiabilidade, e flexibilidade.
Hill (1997) desenvolve e sintetiza um grupo de critérios vencedores de produgéo:
e preco, que estd muito associado ao baixo custo de produg@o;
e produto com qualidade, em especial suas dimensdes em conformidade com especificacdes
e confiabilidade;
e entrega rapida e confidvel, o que exige habilidade para responder ao aumento da demanda.
Wheelwright e Hayes (1985) dizem que a fung@o “producdo” pode oferecer contribuicdo ao
sucesso de uma companhia e prover uma fonte principal de vantagem competitiva. A producao
€ freqlientemente composta de fatores que estdo em diferentes niveis de desenvolvimento € que
determina o nivel global da operagdo quando ha um equilibrio entre eles. Esses fatores também
sd@o conhecidos e classificados em dois tipos de categorias de decisdo (Figura 1). Primeiro, as
decisdes estruturais que s@o defmidas pelas areas de: instalagdes industriais, capacidade
produtiva, tecnologia e integracdo vertical. Segundo, as decisdes infra-estruturais que sdo
definidas pelas dreas de recursos humanos, geréncia da qualidade, organizacdo e planejamento
e controle da producdo (PIRES, 1994).
Slack et al. (1999) afirmam que todas as macrooperagdes da organiza¢do sdo constituidas de
uma hierarquia de microoperacdes. Fine e Hax (1985) argumentam que a estratégia de
produc@o € tanto influenciada como influencia a estratégia corporativa. Assim, a ligacdo € de
mdo dupla.
Para Slack et al. (1999), o contetido de uma estratégia de produgdo € constituido por trés
fatores: (1) definicdo das prioridades competitivas mais significativas nas operacoes; (2)
decisGes estratégicas que determinam a estrutura da producg@o e (3) decisdes estratégicas que
determinam sua infra-estrutura.
Ja Moreira (2001) destaca que, em um modelo de planejamento estratégico, ndo existe uma
forma padronizada para utilizacdo de qualquer empresa. Segundo este autor, alguns
componentes fundamentais devem compor o planejamento estratégico de producdo: tecnologia
do produto, tecnologia do processo, capacidade de instalagdes, localizagdo das instalagdes,
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recursos humanos e suprimentos. Afirma-se que algumas func¢des constituidas por decisdes
estratégicas na organizagdo sao derivadas da estratégia de producdo da empresa e, quase
sempre, as suas respostas dependem da aprovacgdo da alta geréncia. Por exemplo, as fun¢Oes
de planejamento da capacidade, a localizagdo de instalagdes e os projetos do produto e do
Processo.

Figura 1: Sintese da hierarquia e do contetido das estratégias competitivas e de producdo.

ESTRATEGIA CORPORATIVA

v

ESTRATEGIA COMPETITIVA

Menor custo Diferenciagdo  Enfoque

v

PRIORIDADES COMPETITIVAS DA ESTRATEGIA DE PRODUCAO
Custo Qualidade Desempenho nas entregas Flexibilidade
AREAS DE DECISAO
ESTRUTURAIS INFRA-ESTRUTURAIS

InstalacOes industriais Organizacdo

Capacidade Recursos humanos

Tecnologia Relagdes com fornecedores

Integracdo vertical Geréncia da qualidade
PCP

Fonte: Adaptado de PIRES (1994)
3. Metodologia de Pesquisa

A metodologia de pesquisa utilizada no estudo de casos foi dividida em duas etapas. A

primeira iniciou-se com uma ampla revisdo bibliogréafica referente a industria de moveis

mternacional e nacional. A segunda constituiu-se no desenvolvimento de uma pesquisa de

campo por meio de um estudo multi-casos in loco em onze empresas na regido de

Votuporanga-SP (SILVA, 2003).

Adotou-se uma pesquisa descritiva exploratdria, a qual busca familiarizar-se ou identificar-se

com 0S conceitos iniciais sobre um tépico, descobrindo novas possibilidades e dimensGes da

populacdo de interesse (FREITAS et al., 2000).

Os instrumentos escolhidos para coleta de dados foram questionérios aplicados por meio de

entrevistas e observacSes diretas no chio-de-fébrica.

Foram entrevistados dois tipos de profissionais: o diretor ou gerente geral € o engenheiro ou

responsével pela producgéo, os quais podem definir, respectivamente, a estratégia competitiva

global e as prioridades competitivas da produg@o. As 20 questdes aplicadas a alta

administracdo e as 12 aplicadas a gestdo da producdo foram agrupadas nas seguintes partes:

e estratégias competitivas adotadas pelas empresas;

e  principais matérias-primas e formas de comercializagdo utilizadas;

e tecnologia, tipo de automag@o, integrac@o vertical e relagdo com fornecedores;

e projeto do produto, organizacdo, planejamento e controle da producdo e indicadores de
desempenho da produg@o;



Xl SIMPEP - Bauru, SP, Brasil, 08 a 10 de novembro de 2004

e sistemas de controle de qualidade.

Conforme relatério de empresas cadastradas, fornecido pelo FUVEC (2001), o noroeste
paulista, em que estd mserida a regido de Votuporanga, € composto por 303 empresas
moveleiras, das quais foram selecionadas para andlise apenas aquelas especializadas na
fabricagdo de moveis de madeira para uso residencial. Assim, o universo de firmas sob
mvestigacdo ficou reduzido a 111 empresas. Optou-se por selecionar uma amostra de 11
empresas, baseada em uma metodologia de casos miltiplos de carater exploratdrio. O uso de
casos miltiplos objetiva proporcionar evidéncias de empresas inseridas em diferentes
contextos, com o intuito de tornar a pesquisa mais robusta (YIN, 1994).

O conceito utilizado para a escolha das 11 empresas entrevistadas foi o de amostra
probabilistica aleatdria simples. A principal caracteristica desse processo € o fato de todos os
elementos da populag@o terem a mesma chance de ser escolhidos por meio de um sorteio em
uma tabela de nimeros aleatdrios. Apds o sorteio, convidadas, via telefone, essas 11 empresas
aceitaram participar da pesquisa.

O estudo de casos foi realizado durante o segundo semestre de 2002, entre os meses de
setembro e dezembro, periodo ao qual se refere a apresentac@o das informagdes e analises dos
dados de campo.

4. A Origem e a Evolucao do Pélo Industrial de Mdveis de Votuporanga

A cidade de Votuporanga, fundada em 1937, esta situada a 520 Km da capital Sdo Paulo, no
noroeste do Estado. Essa area era uma rica mata nativa que possuia vérias espécies de madeira
de lei. Isto resultou na comercializagdo da madeira nas décadas de 40 e 50, fase que recebeu o
nome de ‘“ciclo da madeira”. O ciclo da madeira originou-se com a derrubada das arvores que
constitufam a mata nativa para o preparo da terra e desenvolvimento da agricultura, sendo o
produto principal o café. As primeiras serrarias e, conseqiientemente, a confec¢éo de todo tipo
de artefato de madeira, dentre eles mobilidrio de casa, mdveis para escritdrios, instalagdes para
igrejas, escolas, clubes, restaurantes, campo, inddstrias e comércio em geral, surgiram como
subproduto da atividade agricola (STIPP, 2002).

Segundo Abe e Pavan (1999), a empresa de Moéveis e Estofados A. B. Pereira, instalada em
1962, foi a primeira industria de producdo em série em Votuporanga. Essa industria continua
até hoje produzindo sofas e poltronas. Muitos empreendedores foram motivados a se arriscar
nesse ramo pelo sucesso dessa empresa € pela formagdo da mao-de-obra, alguns sdo egressos
da prépria empresa.

De acordo com a FUVEC (2001), a regido de Votuporanga tem aproximadamente 241
empresas moveleiras, sendo que 107 estdo no municipio de Votuporanga.

5. Caracterizacdo Geral das Estratégias Competitivas Adotadas pelas Empresas
Pesquisadas

Com base nos depoimentos dos entrevistados € na observacdo direta nas visitas de campo, €
possivel inferir que a estratégia competitiva de menor custo € predominante nas empresas
pesquisadas (Tabela 1).

Poucas das empresas pesquisadas eram especialistas em um s6 tipo de produto: quatro delas
(36,36%) comercializavam dormitdrios, visto que essa classificacdo de mével € composta por
camas, guarda-roupas e cOmodas; trés (27,27%) fabricavam somente assentos (sofés); as
outras quatro (36,37%) produziam dormit0rios, assentos e mesas.
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A maior parte dos méveis era retilinea, composta de méveis lisos, com desenhos simples e
linhas retas (Tabela 1). Apenas trés (27,27%) fabricavam, unicamente, detalhes torneados de
acabamento. Prevalecia o estilo tradicional dos méveis.

Tabela 1 : Estratégias competitivas adotadas pelas empresas pesquisadas.

Empresa Estrate.:g.la Porte das Linhas de produto Clasmfi’cagao Estilos dos méveis
competitiva empresas do mével
Retilineo com
A Menor custo | Pequena | Mdveis para dormitdrios detalhes Tradicional
torneados
B Menor custo Média Moveis de assento Retilineo Tradicional e moderno
C Menor custo | Pequena Moveis de assento Retilineo Tradicional
D Menor custo | Pequena | Méveis para dormitdrios | Retilineo Tradicional e moderno
E Menor custo | Pequena | Mdveis para dormitdrios | Retilineo Tradicional e moderno
F Mencr custo | Pequena Moéveis para dormitdrios, Retilineo Tradicionfd e
mesas contemporaneo
G Menor custo Pequena | Mdveis para dormitdrios | Retilineo Tradicional
Retilineo com
H Menor custo Pequena Moveis de assento detalhes Tradicional e moderno
tornados
M6veis para dormitérios,
I Menor custo Migs [ res esta_ntes, mesas, Retilineo Tradicional e moderno
para banheiro, para
cozinhas e infantis
J Menor custo Pequena Mo d e/: gssento, para Retilineo Tradicional
dormitdrios, mesas
s oas Moéveis de assento, para Revlimeo som. -
K Menor custo Média N ’ detalhes Tradicional e moderno
dormitdérios, mesas ——

As principais matérias primas utilizadas eram o painel de medium density fiber - mdf, a madeira
nativa, a madeira reflorestada de pinus e o painel compensado (Tabela 2).

Duas formas de comercializagdo de produtos foram citadas pelas empresas por ordem de
prioridade:

e venda direta a pequenos e médios varejistas da regifio e outros estados (10 empresas);

e venda a clientes da propria cidade e regido (5 empresas).

Percebeu-se que as empresas possufam poucas diferencas em relagdo ao tamanho e tipo de
moveis produzidos. Das onze empresas, duas (18,2%) eram consideradas médias, uma (9,1%)
micro, € oito (72,7%) pequenas. Ressalta-se que a tnica especializada em méveis sob medida
fol uma micro-empresa. Para a finalidade dessa pesquisa foi considerado o critério de
classificacdio do porte das empresas da Associacdo Brasileira de M6veis ~-ABIMOVEL.

6. Caracterizacdo das Prioridades Competitivas das Estratégias da Producio, decisdes
Estruturais e Infra-Estruturais que Acompanham as Estratégias Competitivas

As prioridades competitivas da estratégia de producdo de maior pratica e por ordenag#o
citadas pelas empresas sdo a qualidade do produto final (8 incidéncias) e o custo de produgéo
(6 incidéncias) (Tabela 4).

A partir da coleta dos dados avaliou-se a combinacdo das prioridades competitivas com as
areas de decisOes estruturais e infra-estruturais.
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Nas empresas pesquisadas o tamanho da érea fabril, o nlimero de funcionarios e o faturamento
bruto eram proporcionais. A empresa I, considerada uma micro-empresa com uma area fabril
de 802 m’, possufa 7 funciondrios e um faturamento anual de aproximadamente R$
700.000,00. As empresas A, C, D, E, F, G, H e J, classificadas como pequenas, tinham uma
4rea fabril de 1.200 m” a 9.250 m’, empregavam de 16 a 150 funcionarios e tinham um
faturamento anual de R$ 1.200.000,00 a R$ 9.000.000,00. Assim, as empresas B e K,
consideradas de porte médio, possufam uma 4rea fabril de 9.439 m” e 11.800 m’, sendo uma
com 277 funcionérios e a outra com 253 e, ainda, apresentavam faturamento anual de R$
25.592.319,12 e R$ 12.135.526,37, respectivamente. Nessas duas dltimas o valor do
faturamento foi citado com uma diferenca relevante, sendo que isso se devia ao tipo de mével
produzido, pois uma era fibrica de estofados e a outra de mdveis de madeira.

Na 4rea de tecnologia, todas as empresas indicaram possuir sistema de informética. As
empresas D, E, F, H, I e J disseram ter sistema CAD/CAM para desenvolvimento de projeto,
ao contrario das empresas A, B, C, G e K que nfo o possuiam. Das empresas que utilizam o
sistema CAD percebeu-se que a principal razéo para usé-lo € melhorar a qualidade do projeto,
permitindo ao projetista fazer uma andlise de engenharia mais completa e considerar maior
nimero de alternativas de projeto. Ainda que essas empresas dissessem ter o sistema CAM,
ndo foi constatada a sua utilizag@o (Tabela 2).

O processo fabril moveleiro apresentava-se com uma grande diversidade de méaquinas e
equipamentos, assim como existia uma disparidade muito grande quanto ao grau de
modernizacdo tecnolégica. Em geral, as empresas utilizavam, na linha de producdo,
equipamentos obsoletos € modernos em conjunto.

No geral, as empresas possuiam a maior parte das méaquinas do tipo de automagdo fixa que
consiste em alta taxa de producdo e pouca flexibilidade, caracterizando um processo de
producdo com pouca diversificagdo, pois os mdveis eram populares € de linhas retas. Existia
também um nimero menor de maquinas com automacdo programavel. Isso ocorria devido a
programacdo da producgdo ser feita por lotes de médios e pequenos volumes, sendo que as
maquinas eram preparadas fisicamente para cada mudanca de lotes (Tabela 2).

Poucas empresas repassavam parte de atividades e responsabilidade de producdo para seus
fornecedores. A produgfo era, em sua maior parte, verticalizada. Observou-se que a maior
parte da terceirizacdo ocorria em atividades indiretas, tais como informética, contabilidade,
departamento pessoal e transporte. As empresas D e G ndo possufam atividades indiretas
terceirizadas (Tabela 2).

As relacdes com os fornecedores sdo consideradas primérias, pois as exigéncias fundamentais
definidas na compra de matéria-prima eram prec¢o baixo, em primeiro lugar, e qualidade, em
segundo. As empresas estabeleciam relagdes com miultiplos fornecedores e afirmavam que
quase sempre existiam atrasos no prazo de entrega dos produtos e alguns apresentavam
defeitos.

De acordo com alguns fatores que caracterizam o planejamento e controle da produgéo - PCP,
notou-se que a maior parte das empresas respondeu que possuia resposta imediata da situag@o
corrente de materiais em estoque; somente a empresa B disse ser capaz de apontar a situag@o
de seu estoque com indice de 75% de acerto. Também foi questionado o grau de
conhecimento sobre o andamento das ordens de produgfo. As empresas D e E relataram
conhecer o estagio das ordens em 50% das consultas, enquanto que nas empresas B, I e J esse
indice sobe para 75%. A maior parte (empresas A, C, F, G, H e K) respondeu conhecer a
situag@o das ordens com acerto de 100%.
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Tabela 2: Tecnologia, tipo de automacdo, integrag@o vertical e relagdo com fornecedores.

Empresa

Tecnologia / Tipo de
automacao

Integracao Vertical

Relacao com os
fornecedores

6 méquinas com automacao

Producgdo 100% verticalizada; atividades

Relagdes com muiltiplos
fornecedores baseadas no

automagdo programavel

méquinas e design

A fixa e 4 miquinas com indiretas terceirizadas: manutencéo de : :
= p 5 ; o baixo preco e qualidade da
automag@o programavel maquinas e informética o
matéria-prima
P = o i - Relagdes com multiplos
7 maquinas com automagdo | Produg@o 100% verticalizada; atividades ¢ P
Aot o o a o s : 245 fornecedores baseadas no
B fixa e ocorréncia de estagio indiretas terceirizadas: informatica e . .
baixo prego e qualidade da
manual em 50% do processo transporte P
matéria-prima
P = 2% da producdo era terceirizada; Relagdes com multiplos
5 méiquinas com automacao i P ..
g A i i atividades indiretas terceirizadas: fornecedores baseadas no
C fixa; e ocorréncia de estagio ~ P . . . .
manutencdo de maquinas, informadtica, | baixo preco e qualidade da
manual em 50% do processo . i s
transporte, contabilidade e depto pessoal matéria-prima
;. Relactes com multiplos
CAD/CAM, 6 maquinas com _ ) o ¢ P
= P Produg@o e outras areas funcionais eram | fornecedores baseadas no
D automac@o fixa e 4 maquinas C . .
% » 100% verticalizadas baixo prego e qualidade da
com automagao programavel .
matéria-prima
CAD/CAM, 11 maquinas | Producdo 100% verticalizada; atividades | Relacdes com multiplos
E automagcdo fixa e 7 miquinas | indiretas terceirizadas: manutencdo de fornecedores baseadas no
com automagao programavel, maquinas, informatica, programa de baixo preco e qualidade da
sendo 2 CNC. higiene e seguranca no trabalho matéria-prima
L. 25% da produgdo era terceirizada; Relactes com multiplos
CAD/CAM,; 5 méquinas . P . 9 .. ¢ b
- e g atividades indiretas terceirizadas: fornecedores baseadas no
F automagcdo fixa e 1 miquina i 2o : g ; :
= p manuten¢do de maquinas, informatica, | baixo preco e qualidade da
com automagao programavel . - G
design, contabilidade e depto pessoal matéria-prima
o . ¢ Relactes com multiplos
12 maquinas com automagdo |2% da produg@o era terceirizada, porém as ¢ P
: o 7 o fornecedores baseadas no
G fixa e 4 miquinas com outras areas funcionais eram 100% . .
= P . baixo preco e qualidade da
automagao programavel verticalizadas L .
matéria-prima
CAD/CAM, 7 méquinas com 2% da produgdo era terceirizada; ~ s
o 5 s fos o= P Relacdes com multiplos
automagc@o fixa, 2 maquinas atividades indiretas terceirizadas:
= 2 ~ P . e fornecedores baseadas no
H com automagdo programéavel e[ manutencdo de maquinas; informatica; . .
A . . baixo preco e qualidade da
ocorréncia de estdgio manual transporte; programa de higiene e i .
matéria-prima
em 50% do processo seguranca no trabalho
CAD/CAM, 5 mAaquinas com | Producdo 100% verticalizada; atividades ~ -
- P L . . . Relagdes com muiltiplos
automagcdo fixa, 1 méaquina indiretas terceirizadas: informatica,
= P ~ P fornecedores baseadas no
I com automagio programavel €|  transporte manutengo de maquinas, . .
o P A baixo prego e qualidade da
ocorréncia de estdgio manual programa de higiene e seguranca no i
matéria-prima
em 50% do processo trabalho
CAD/CAM, 11 méiquinas com 2% da produc@o era terceirizada; - o
o s . - .. Relactes com multiplos
automacdo fixa, 3 maquinas atividades indiretas terceirizadas:
= P o fornecedores baseadas no
J com automag@o programavel e| contabilidade e departamento pessoal, . :
i 2 e baixo preco e qualidade da
ocorréncia de estdgio manual programa de higiene e seguranca no e .
matéria-prima
em 50% do processo trabalho
P o - Relactes com multiplos
12 méquinas com automac¢do | Produ¢do 100% verticalizada; atividades ¢ P
i g .. - fornecedores baseadas no
K fixa e 4 miquinas com indiretas terceirizadas: manutencdo de

baixo preco e qualidade da
matéria-prima

Normalmente, as empresas pesquisadas utilizavam tanto pacotes de escritério (word e excel)
quanto aplicativos personalizados para o planejamento e controle da producdo (Tabela 3).
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Tabela 3: Projeto do produto, organizac#o, planejamento e controle da produgdo e indicadores
de desempenho da produgdo nas empresas pesquisadas.

. Indicadores gerenciais
. Planejamento e ore
Projeto do produto / " utilizados para
Empresa . Layout controle da producio i SR s
design monitorar a eficiéncia
PCP ~
da producao
. MRP I totalmente DISAIIICAUE
Desenvolvimento . . hora/trabalhada; indice
A . Em linha implantado e ;o
interno . de refugo e indice de
funcionando e
assisténcia técnica
Produtividade
Desenvolvimento . MRP II em fase de | hora/trabalhada; indice
B . Em linha . _ = s
interno implantagdo de devolugdes e indice
de assisténcia técnica
]iDITtS:rI;VoOle d e'nto MRP II em fase de Fepdnliviogde
C [0 = aesign Em linha : = hora/trabalhada e indice
definido pelo implantago R
: de assisténcia técnica
consumidor
D Contrat'ag'ao de Em linha MR_P IIem fa~se de _
especialista implantacdo
. Desenvglylmentq . MRP II em fase de
E interno e visitas a feiras Em linha . _ -
S implantacdo
nacionais
Cogtrataga_o 'de . Produtividade
F especialista e visitas em Em linha Manual
. P hora/trabalhada;
shopping de mdveis
Desenvolvimento . Produtividade
G interno Em [inha Manu] hora/trabalhada
H Desegvolwmento Em linha . TLem fa~se de Falta dos funcionéarios
interno implantacdo
Design definido pelo Indice de devolugcses;
I consurmc}or e B ik Madiual 1p@ce de assisténcia
contratacdo de técnica e faturamento
especialista por homem
J intc?n?cs)e: ‘\Il?:i‘?efsnznft;ras Em linha MRP ILem fase g Froduavidade
. implantacdo hora/trabalhada
nacionais
Desenvolvimento MRE Produtividade
K interno e visitas a feiras Em linha . ILem faﬂse e hora/trabalhada e indice
. L implantag@o Py
internacionais de assisténcia técnica

Somente a empresa A possui sistema MRP II totalmente implantado e funcionando, enquanto
as empresas B, C, D, E, H, J e K o tinham implantado parcialmente. J& as empresas F, G, e I
diziam ter conhecimento sobre o sistema, porém nada foi feito devido ao alto custo da
implantacdo.

Em relac@o as questdes referentes a gestdo da qualidade, somente a empresa A, que possuia a
prioridade competitiva “qualidade”, apontou o maior nimero de sistemas de controle voltados
para esta prioridade. J4 as empresas G e K apresentavam tré€s ou mais sistemas, sendo que as
prioridades competitivas adotadas s@ao a qualidade seguida da flexibilidade e a qualidade
seguida de custo, respectivamente. Na maioria das vezes, o controle de qualidade era
monitorado por meio da sensibilidade natural do operéario na utilizacdo de seus sentidos téteis,
olfativos, auditivos e visuais (Tabela 4).
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Tabela 4: Sistemas de controle de qualidade e as prioridades competitivas da estratégia de
producdo.

Prioridades Competitivas de producéo e Empresas

sistemas de controle de qualidade

Ordenagzo das duas primeiras prioridades
competitivas de producdo

-

G| H
Q.| F
F | C

IeLA o
L aRla
o Rle
2
0

Certificaggo ISO 9000

>
>

Inspecdo de recebimento de matéria-prima

© N
x| [ QR

Manutenc¢ao preventiva nas maquinas

SIS eyel (=

Documentaczo de especificacdo técnicas na
fébrica

Desenhos de projeto que acompanham o
processo produtivo

>
>

Controle através da sensibilidade natural do
operdrio na utilizag@o dos seus sentidos téteis, | X [ X [ X | X | X | X [ X [ X | X | X [ X
olfativos, auditivos e visuais

Onde: C: custo; Q': qualidade do produto final; Q* qualidade conforme especificacdes técnicas;
F: flexibilidade; D: desempenho ou rapidez na entrega.

Na érea de recursos humanos, os beneficios eram distribuidos da seguinte forma: assisténcia
médica-odontoldgica (todas as empresas), convénio com farmécias (empresas A, B C, E, G e
), refeitério préprio (somente as empresas B, H, I e K), cesta béasica (todas as empresas),
premiacdo por producio (apenas as empresas B, F, J € K).

Em se tratando de mao-de-obra qualificada para a indistria moveleira, algumas empresas
subsidiavam treinamentos especificos, tais como: cursos técnicos no CEMAD (empresas A, E,
F, H, I, J e K), grau tecnolégico em médveis (empresas E, J e K) e cursos internos coordenados
pelos fornecedores (empresas B, D, F, G e H). Entretanto, dentre essas empresas, poucos
funciondrios tinham qualificacdes técnicas: segundo a tabulacdo dos dados, a média geral
calculada € de 9% dos funcionérios faziam cursos técnicos no CEMAD e 3,5% possufam grau
tecnoldgico em moveis.

7. Conclusoes

A estratégia competitiva de menor custo era predominante nas empresas pesquisadas, pois
ocorria comercializa¢do em um mercado amplo com pouca ou nenhuma diferenciacdo. Nao
obstante, foi identificado um desalinhamento dessa estratégia com a prioridade competitiva de

producgdo custo, uma vez que a redugdo do custo de produgdo ndo era planejada a médio e

longo prazo e explorada simplesmente para sanar problemas imediatos, aumentando os custos

futuros. Alguns exemplos praticos e suas anlises sdo descritos a seguir:

e a gestdo de recursos humanos objetivava baixo custo na folha de pagamento, pois a maior
parte dos funciondrios tinha apenas escolaridade fundamental (1° grau). Além disso, das
empresas que subsidiavam cursos técnicos aos funcionérios, somente 9% se aprimoravam e
3,5% possufam grau tecnoldgico.

A n#o especializagdo de pessoal gera demora na produgio e menor produtividade acarretando

a inexisténcia de economia de escala.

e a centralizagdo na compra de matéria-prima pelo menor preco possivel levava a relagdes
com multiplos fornecedores. Assim, os fornecedores ndo se comprometiam com o prazo de
entrega e qualidade da matéria-prima. Foi constatado, na pesquisa em entrevista com
funciondrios, que freqiientemente havia atrasos no prazo de entrega e alguns produtos
apresentavam defeitos.
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e a producdo era na maior parte 100% verticalizada. A terceirizagdo era empregada por
quatro empresas em apenas 2%, pois era utilizada primordialmente nos detalhes dos mdveis
compostos de apliques de ferro e tubos de ago e, também, estofamentos na fabricacdo de
cadeiras (tabela 2).

As relagdes com os fornecedores sdo consideradas primarias e distantes do conceito de

outsourcing que diz respeito as estratégias de parcerias e aos chamados custos da ndo-

qualidade dos produtos cujos problemas de qualidade encontrados nos itens fornecidos sio de
responsabilidade dos fornecedores.

e a maioria das empresas adotava o arranjo fisico da produgfo em linha. Alguns produtos
mtermediarios seguiam um fluxo de produgéo seqiiencial, enquanto outros sofriam um fluxo
de fabricac@o irregular. Existia um reaproveitamento significativo de restos de madeira que
eram cortados, colados e prensados para serem reaproveitados antes de iniciar a fase de
fabricagdo. Contudo, ndo havia indicadores ou aplicativos de computador que auxiliassem o
layout em economias de recursos.

e a funcdo de engenharia ou desenvolvimento de produto nZo possufa técnicas de
desenvolvimento de projeto. A pratica mais comum era o desenvolvimento interno por meio
de testes de protStipo com méveis que eram comprados ou copiados de feiras nacionais, ou
ainda, copiados de revistas, € logo apds, faziam-se adaptagdes para adequé-los a fabricacio
de acordo com mat€rias-primas, equipamentos e méo-de-obra especializada pela empresa.

e faltavam documentagdes e especificagdes técnicas de manuseio dos produtos na fabrica,
além de inexisténcia de desenhos de projeto que acompanhassem o processo produtivo,
resultando em um processo ndo padronizado dos produtos intermediérios;

Apesar da prioridade competitiva qualidade do produto final ser reconhecida como um fator

importante pelos empresérios, concluiu-se a inexisténcia da aplicacdo de programas que

viabilizassem essa prioridade. Observa-se que essa prioridade colabora para minimizar os custo

de producgdo, j4 que com a padronizagdo do trabalho pode haver rapidez na fabricagdo e

aumento no volume dos produtos, resultando na economia de escala, como também a adog¢do

de sistemas de qualidade previne contra desperdicios ocasionados na produgo. A seguir sdo
apresentadas as principais analises:

e era nitida a inexisténcia de sistemas como: CEQ (controle estatistico da qualidade), TQM
(sistema de gerenciamento de qualidade total), ISO 9000, programas de melhorias continuas
(KAIZEN e manuteng¢do preventiva), comprometimento e responsabilidade coletiva dos
funcionérios e os programas de garantia da qualidade. Além disso, o controle de qualidade
era monitorado somente por meio da sensibilidade natural do operédrio (sentidos téteis,
olfativos, auditivos e visuais).

A falta de sistema de qualidade gera um trabalho que deve ser refeito, perda de produtos
mtermediérios e, também, pode produzir um produto n&o uniforme. Por exemplo, os painéis de
MDF (medium density fiber) e aglomerado eram geralmente recheados com laminas finas e
colados em prensas automaticas de grande precisdo. Todavia, a maior parte das laminas tinha
camadas fracas ou mal costuradas, sofrendo rasgos e empenamentos apds o processo de
prensagem. N@o existiam normas técnicas que determinassem o controle de qualidade da
producdo de laminas e que evitassem as compras com imperfeicdes. Como os defeitos nas
laminas ocorriam com freqiiéncia, utilizava-se uma massa de reparos na madeira para corrigi-
los, cuja aplicagdo € manual, resultando em gastos com materiais e tornando o processo de
producdo mais lento.

e constatou-se, também, a ocorréncia de manutencdo apenas emergencial nas maquinas,
ocasionando interrup¢des em alguns estdgios de producdo e conseqiientes atrasos dos
produtos acabados.

Conclui-se que a prioridade competitiva qualidade mencionada pelos empresarios dava-se
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somente pela utilizagdo das matérias-primas que eram a madeira nativa (madeiras nobres), a
madeira reflorestada e o painel de MDF.
Contudo, vale ressaltar que para a fabricagdo de um mével dito de qualidade, a madeira nativa
necessita de secagem uniforme para ndo provocar defeitos durante o processo de producéo.
Alguns desses defeitos sdo: lasqueamentos, falhas nos processos de lixa e conseqiientes
branqueamentos das superficies envernizadas. Uma solug@o para esse problema seria o uso de
estufa de secagem ou a manutencdo de um estoque maior de madeira para ndo causar demora
no atendimento ao cliente. Dentre as empresas pesquisadas, somente duas possuiam estufa de
secagem € o restante ndo obtinha capital de giro para sustentar o armazenamento da matéria-
prima em grande quantidade.

Nio existiam reunides estratégicas e as reunides normalmente tinham o objetivo de minimizar

problemas imediatos. As decisdes de médio e longo prazo eram baseadas na intui¢do e na

experiéncia de “funciondrios de confianga” do proprietario da empresa.

Diante das andlises conclui-se que inexistem técnicas e préticas precisas na gestdo estratégica

de produgdo que apdiem a estratégia competitiva de menor custo. Ndo foram identificadas

préticas das prioridades competitivas flexibilidade e desempenho nas entregas.

Contudo, vale dizer que alguns empresarios da regido de Votuporanga estavam preocupados

com a competitividade do setor, pois estavam sofrendo reflexos da concorréncia mundial e

perdendo mercados consumidores. Algumas empresas ja estdo se reestruturando. Por exemplo,

a necessidade de reciclar o pessoal desqualificado fez com que fosse introduzido um curso

superior de Tecnologia em Producdo Moveleira no Centro Universitdrio de Votuporanga -

CEUYV e, também, a cria¢do do Centro Tecnolégico de Formagéo Profissional da Madeira e do

Mobiliario - CEMAD. Bem como, estd em desenvolvimento um projeto de consércio de

exportacdo para o ano de 2004 envolvendo 15 empresas da regifo.

Ressalta-se que os empresarios da regido e os diretores do CEMAD s@o bem receptivos, sendo

aceitdvel um maior estreitamento de parceria entre 0 CEMAD e a comunidade académica.

Identificam-se, nessa integrac@o, alguns trabalhos que visem um maior alinhamento da

estratégia de produg@o com a estratégia competitiva. Perspectivas para trabalhos futuros séo

descritos a seguir.

Desenvolver pesquisas mais aprofundadas e estudos quantitativos em &reas especificas de

producdo e do setor moveleiro, tais como:

e analise econdmica para o aproveitamento de restos de madeiras e implantacdo de sistema
computadorizado para controle de estoque desse material;

e criacdo de normas e controle de qualidade para o fornecimento de laminas de madeira;

e estudo do conhecimento implicito dos operarios para a criagdo e implantacdo da
padroniza¢do de documentos técnicos e aperfeicoamento do processo de fabricagdo
conforme normas de qualidade voltadas para o setor moveleiro.

e anilise de danos a0 meio ambiente causado pelo excesso de pé de madeira.

e por fim, realizacdo de estudos, como os citados acima, confrontados com diferentes polos
moveleiros mais fortalecidos e exportadores, como Bento Gongalves — RS, Arapongas —
PR, e S3o Bento do Sul — SC, pois esses pdlos podem possuir solu¢cdes de problemas
especificos do setor, o que poderd contribuir para estimular um melhor posicionamento
internacional da indudstria de méveis.
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