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Este artigo apresenta e analisa os fatores que condicionam a configuragdo dos
elementos da estratégia de manufatura em grandes e pequenas empresas fabricantes
de calcados da cidade de Franca-SP. A motivacao desta pesquisa é verificar quais sao
os fatores que influenciam o processo decisorio dos gerentes na ocasiao da elaboragao
desta estratégia. A principal conclusdo € que a autonomia dos gerentes é relativa; na
pratica, o processo de elaboragao da estratégia de manufatura € limitado por fatores
que fogem ao escopo decisério dos gerentes. Isso faz com que a estratégia de
manufatura seja o resultado de um processo decisorio adaptado as restricdes da
empresa.
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This paper presents and analyses the factors that drive the configuration of the
manufacturing strategy elements of big and small shoemakers located in Franca-SP.
The motivation of this research is to verify the factors that influence the decision process
of managers that are preparing the manufacturing strategy. The main result is that
managers ‘s autonomy is limited; in practice the manufactory strategy elaboration is
limited by factors beyond the decision areas of managers. Thus the manufactory
strategy is the consequence of the decision process adapted by the enterprise
constraints.
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1. INTRODUCAO

A funcdo manufatura possui papel primordial na competitividade da empresa,
uma vez que ela fabrica os bens que a empresa oferece ao mercado. Neste contexto,
torna-se necessario que esta fungao elabore sua estratégia de agao, conhecida como
estratégia de manufatura. Esta estratégia tem como elementos principais a definicao
dos objetivos a serem alcangados e a configuragdo dos recursos da manufatura,
permitindo a esta fungao contribuir efetivamente para a competitividade da empresa.

O objetivo deste artigo € apresentar e analisar os fatores que condicionam a
estratégia de manufatura em manufaturas de calgados masculinos, doravante
denominadas de MCMs, situadas na cidade de Franca, interior de Sdo Paulo. Foram
pesquisadas seis MCMs de grande e quatorze de pequeno porte. A coleta de dados foi
realizada por meio de entrevistas com profissionais da alta gestdo destas empresas.

A estrutura do texto que se segue é a seguinte: na segdo 2 é apresentada uma
revisao bibliografica sobre estratégia de manufatura; a se¢ao 3 trata da metodologia da
pesquisa; em seguida sao apresentados na seg¢do 4 os dados acerca das MCMs
pesquisadas; a secao 5 trata da analise dos fatores condicionantes da estratégia de
manufatura; por fim, na seg¢ao 6 é realizada a conclusao da pesquisa.

2. ESTRATEGIA DE MANUFATURA

Antes de tratar do conceito de estratégia de manufatura é salutar abordar o
conceito de estratégia. A analise de varios textos da literatura que se dedicam a
compreensdo deste assunto (GAVETTI; LEVINTHAL, 2004; MINTZBERG et al, 2000;
WHITTINGTON, 2002) permite verificar que o conceito de estratégia atualmente pode
ser abordado de perspectivas complementares. Dentre as principais escolas destacam-
se: as escolas que prescrevem procedimentos para a elaboragdo da estratégia
empresarial em que um dos principais precursores € Ansoff (1965); passando por
escolas que consideram a influéncia de aspectos da estrutura industrial, com destaque
para o mercado, sobre o desempenho da empresa, cujo principal expoente é Porter
(1986); escolas que consideram a forma que as empresas configuram seus recursos de
modo a obterem habilidades Unicas, “competéncias essenciais”, indispensaveis a sua
competitividade (FLEURY; FLEURY, 2003; GILGEOUS; PARVEN, 2001; HAMEL,
PRAHALAD, 1995; PETERAFF, 1992); escolas que analisam as caracteristicas
subjacentes ao desenvolvimento da estratégia no dia-a-dia da empresa e o papel do
empreendedor neste processo; até escolas que investigam o processo de tomada de
decisdo em si (BAZERMAN, 2004; TVERSKY; KHANEMAN, 1974; SIMON, 1970).

Baseado em Pilkington & Meredith (2009) pode-se concluir que o precursor do
conceito de estratégia de manufatura é Skinner (1969) que ao final da década de 1970
destaca a necessidade da elaboragcdo de uma politica deliberada para esta funcéo.
Posteriormente Skinner (1974) afirma que a manufatura deveria direcionar seus
esforgos para a construgdo de um conjunto restrito de habilidades para o aumento da
competitividade. Em outras palavras a manufatura deveria definir um foco estratégico,
delimitado por um conjunto restrito de objetivos, de modo a direcionar seus recursos.



Observa-se nestes dois textos a influéncia das escolas de estratégia baseadas no
planejamento deliberado, uma vez que sdo apresentados os passos a serem seguidos
para a implementagao da estratégia de manufatura.

Algumas definigdes de estratégia de manufatura sao: “conjunto de decisdes que
ao longo do tempo habilitam uma unidade de negécio a atingir uma determinada
estrutura e infra-estrutura com um conjunto especifico de capacidades (HAYES;
WHEELWRIGHT, 1984)"; "padrao global de a¢des, que define o papel, os objetivos e as
atividades da produgao de forma que estes apdiem e contribuam para a estratégia de
negocios da organizagao (SLACK et al, 1999)"; "especifica a escolha de processos e
recursos mais apropriados para atender a um determinado mercado e os requisitos de
infra-estrutura necessarios para atender as necessidades do negécio (BANERJEE,
2000)". Posteriormente este conceito € ampliado para além dos limites da manufatura,
sendo chamado entdo de estratégia de operagdes (SLACK, 2005; MAIA et al, 2005;
SUM, 2004). Mais recentemente as principais influéncias sobre a literatura de estratégia
de manufatura consistem na perspectiva que aborda o papel dos recursos desta fungao
(KLIPPEL et al, 2005; MAIA et al, 2005; LOWSON 2002 e 2003;) e a perspectiva que
investiga o papel da relagdo entre manufatura e mercado nesta estratégia (SELLITTO;
WALTER, 2006; SILVA; SANTOS, 2005; SUM, 2004).

A anadlise dos principais elementos conceituais apresentados pelos varios
autores sobre estratégia de manufatura permite identificar os seguintes elementos: os
objetivos de desempenho, que s&o aqueles aspectos em que a manufatura deve atingir
um determinado nivel de performance, de modo a contribuir para a competitividade da
empresa; 0s recursos estruturais, que sdo os elementos tangiveis do sistema de
produgdo e os recursos infra-estruturais, que sdo os elementos intangiveis, que, no
entanto, definem as regras de funcionamento do sistema produtivo e seu padrao de
relacionamento com a cadeia produtiva (HAYES; WHEELWRIGHT, 1984).

Uma proposta de objetivos de desempenho amplamente adotada é a de Slack
(2002), sao eles: custo, qualidade, rapidez, pontualidade, flexibilidade de mix —
variedade, flexibilidade de produtos — introdugdo continua de novos produtos, e a
flexibilidade de volume — capacidade de se adaptar as variacbes de demanda.

Quanto aos elementos estruturais Olhager et al (2001) apresentam trés modos
alternativos para a politica de capacidade: a liderancga, que ocorre quando a capacidade
€ adicionada antes dos aumentos de demanda; a defasagem que consiste em adicionar
capacidade somente quando o sistema de producdo se encontra com alta taxa de
utilizacdo; e a politica que busca conciliar as duas anteriores. A politica de localizacéo
das instalacbes diz respeito a distribuicdo geografica das operagdes de manufatura,
que pode ser centralizada, ou descentralizada.

A integracao vertical esta relacionada as operagdes que a manufatura mantém
sob sua responsabilidade. Pode-se considerar também o caminho inverso, ou seja,
quais operagbes serao delegadas aos agentes da cadeia produtiva — terceirizagao. O
nivel de automagédo e uso de tecnologia € um elemento chave para a manufatura
(TRACEY et al, 1999). Maccarthy & Fernandes (2000) classificam os niveis de
automacdo em: normal, que compreende qualquer tipo de automacdo em que o ser
humano possui alto grau de participagdo na operagao; flexivel, em que o controle da
operagao pelo computador € predominante; rigida, que trabalha com equipamento
dedicado a tarefas especificas, sendo o processo totalmente automatizado; misto,
quando existem unidades produtivas com diferentes niveis de automagado. Outro



elemento importante a se considerar € o tipo de arranjo fisico empregado, sendo os
tipos mais comuns: o posicional, o por processo, o celular e o por produto.

A configuragado dos elementos infra-estruturais tem papel determinante no modo
de funcionamento do sistema de produgao. A gestdo da méo-de-obra sera considerada
em termos do sistema de recompensa e da forma de organizagao do trabalho. No
tocante a organizagao do trabalho Marx (1998) apresenta os seguintes tipos: a baseada
na Administracdo Cientifica, que tem como caracteristica a especializacdo do
trabalhador em determinada tarefa, o baixo nivel de autonomia, e a divisdo dos
trabalhadores entre aqueles que executam tarefas operacionais e de gestdo; os grupos
semi-autbnomos, em que 0s proprios operarios gerenciam o seu trabalho; e os grupos
enriquecidos, desenvolvido no Sistema Toyota de Produgdo, em que o trabalho é
realizado também em equipe, porém com menor nivel de autonomia do trabalhador, se
comparado com 0s grupos semi-autbnomos.

O sistema de qualidade esta relacionado aos conceitos utilizados no sistema de
producdo, tais como a Gestdo da Qualidade Total, as certificacbes, a manutencao
preventiva, as ferramentas e tecnologias da qualidade, assunto este amplamente
abordado na literatura (PALADINI et al, 2006).

Em relagcédo ao sistema de planejamento e controle da produgéo (PCP) deve-se
definir qual abordagem utilizar, por exemplo, Materials Requirements Planning (MRP-I),
Manufacturing Resource Planning (MRP-II), Just in Time (JIT), Optimized Production
Technology (OPT), dentre outras, como pode ser observado em Correa (2001) e Tubino
(2000).

A politica de relacionamento com a cadeia de suprimentos tem recebido
destaque de varios autores (MAIA et al, 2005; SILVA; SANTOS, 2005; SLACK, 2002)
nos ultimos anos. Isto por que a performance em determinado objetivo de desempenho,
em grande parte, é determinada pelas caracteristicas das matérias-primas que a
empresa adquire de seus fornecedores. De modo geral esta politica de relacionamento
pode variar desde o relacionamento puramente de mercado entre uma empresa € 0s
agentes da cadeia produtiva, até um relacionamento mais estreito, ou seja, de parceria
entre a empresa e os principais agentes de seu contexto.

3. METODOLOGIA

A motivacao deste trabalho se baseia na constatacdo de que atualmente séo
escassos estudos sobre estratégia de manufatura que buscam identificar fatores que
condicionam a sua implementagao. Baseado em Slack (2005) e Lowson (2002) pode-se
afirmar que este ramo de pesquisa ainda carece de estudos empiricos que busquem
mostrar a realidade das empresas em varias industrias. Deste modo o objetivo deste
artigo é apresentar e analisar os fatores que condicionam a estratégia de manufatura
em manufaturas de calgados masculinos (MCMs). Com este objetivo tornou-se salutar a
abordagem empirica que fornecesse subsidios a respeito desta realidade nas
empresas.

O objeto de estudo compreende vinte MCMs situadas na cidade de Franca,
interior de Sdo Paulo. Deste total de empresas, seis sdo de grande porte (possuem
mais de 500 funcionarios) e quatorze de pequeno porte (possuem entre 20 e 99



funcionarios). O acesso a estas empresas foi realizado com base na listagem fornecida
pelo sindicato local da industria (SINDIFRANCA, 2006). Estas MCMs pertencem a um
universo respectivamente de 6 empresas de grande porte e de 51 de pequeno porte.
Com efeito, notou-se relativa heterogeneidade nas pequenas MCMs quanto aos
produtos fabricados e aos mercados atendidos, o que motivou a classificacdo destas
empresas segundo dimensdes pré-definidas em varios subgrupos. Dada a grande
quantidade de pequenas MCMs, procurou-se entrevistar de maneira aleatéria pelo
menos uma empresa de cada subgrupo, cujos dados sao detalhados na préxima secgao.

Esta abordagem utilizada € chamada de estudos de multiplos casos (VOSS et
al, 2002; YIN, 1994). Com efeito, € realizada uma abordagem qualitativa que segundo
Meredith (1998) permite analisar em profundidade as caracteristicas dos objetos de
estudo e obter uma visao comparativa dos casos.

Considerando o objetivo desta pesquisa, assume-se o principio cientifico
elementar de relagdo de causa e efeito entre fatores do contexto de estudo (VIEGAS,
1999). Com efeito, no presente estudo objetiva-se entender a relacdo de causa e efeito
respectivamente entre os fatores relativos ao ambiente da manufatura e a estratégia
desta fungao.

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevista com profissionais do nivel
estratégico das MCMs. Estas entrevistas foram conduzidas por meio de um
questionario com questdes abertas e fechadas, gravadas e posteriormente transcritas.

A contribuicdo deste estudo esta em identificar fatores que limitam o escopo
decisorio e que influenciam a formulagcédo da estratégia de manufatura, mostrando que
esta dificilmente é resultado do livre processo decisério, mas sim de um processo
contingente, gragas ao cenario que esta fungao se encontra.

4. APRESENTACAO DOS DADOS

No quadro 1 é apresentada uma visao geral das MCMs sindicalizadas de Franca,
classificadas segundo varias dimensbes. Foram consideradas empresas voltadas para
o mercado interno aquelas que chegam a exportar até 20% de sua producgao, voltadas
para os mercados interno e externo as que exportam de 21 até 50%, e empresas
voltadas para o mercado externo as que exportam mais de 50%. As principais
diferengas entre os calgados de médio padréo para os demais estdo no projeto, no
conforto e na durabilidade proporcionados, questdes estas inerentes ao padrao de
qualidade dos componentes utilizados — tais como couros de diferentes classificagoes,
matérias-primas para o solado com diferentes padrées de maciez, etc. Todas as MCMs
investigadas, com excegao da empresa G4, utilizam como matéria-prima o couro.

Tabela 1 — Visao geral sobre as MCMs de Franca.
Porte Estilo Mercado alvo Padrao Total de empresas Visitadas
G TR IE AP 3 G1, G3, G5
G TR E AP 1 G2
G ESP I AP 1 G4



G TR I AP 1 G6

P ESP IE MP 4 P1

P TR I AP 3 P2

P TR E AP 5 P3, P4 e P5

P TR IE AP 7 P6

P TR I ES 5 P7 e P8

P TR IE MP 7 P9 e P10

P TR IE ES 4 P11

P TR I MP 15 P12, P13 e P14
Legenda: Porte: G — Grande; P — Pequeno; Estilos: TR — Tradicional; ESP — Esporte;
Mercado Alvo: E — Externo; | — Interno; IE — Interno e Externo; Padrao de Qualidade:

AP — Alto padrao; ES — Especial; e MP — Médio padrao.

4.1. Configuracao dos Elementos da Estratégia de Manufatura nas MCMs
Visitadas

4.1.1. Objetivos de Desempenho

Observa-se no quadro 2 que os principais objetivos de desempenho das MCMs
sao o custo, a qualidade, e/ou a flexibilidade de produtos. Para a empresa G3 o baixo
custo € uma estratégia complementar a sua estratégia principal que é a qualidade. Ela
fabrica calcados de baixo preco de modo a aproveitar melhor sua capacidade e diminuir
seus riscos estratégicos, produtos estes que competem diretamente com os calgados
das pequenas MCMs que priorizam o baixo custo. Ja a empresa G4 atua no mercado
de ténis, sendo este dominado por grandes marcas que empregam grandes somas de
recursos em propaganda na midia de alcance nacional e as vezes internacional.

A priorizagdo da qualidade para as MCMs de grande porte é baseada na
fabricacdo de calgcados com materiais nobres e com alto padrdo de design,
acompanhando as tendéncias da moda européia, e em consideraveis investimentos em
pesquisa e desenvolvimento (P&D) e marketing, buscando canais acessiveis ao publico
de alto poder aquisitivo. No grupo das pequenas MCMs que priorizam a qualidade, a
empresa P2 é a unica que compete diretamente com as grandes MCMs de grande
porte, todavia enfrentando forte retracdo nas vendas. Ja as empresas P3, P4 e P5
baseiam a sua qualidade no uso de materiais nobres, tendo toda a sua producéo
voltada para a exportagao, sendo os seus modelos definidos por grandes compradores
estrangeiros. Quanto as demais MCMs de pequeno porte, a empresa P6 atua em um
mercado que valoriza o luxo e a exclusividade no uso, sendo o0 seu calgado o mais caro
dentre todas as MCMs pesquisadas. As MCMs restantes que priorizam a qualidade
fabricam calgados cujo conceito € proporcionar altissimo padrao de conforto e leveza,
ndo valorizando tanto o design, em que sao utilizados componentes especiais (ex.
borracha gel, solado de poriuretano), muitas vezes também destinados a pessoas com



determinados tipos de deficiéncias ortopédicas, ou doengas (ex. calgados fabricados
para diabéticos).

Tabela 2 — Objetivos priorizados pelas MCMs.
Objetivo de Desempenho Manufaturas que priorizam o objetivo de

priorizado desempenho

Custo G3, G4, P1, P9, P10, P12, P13 e P14

Flexibilidade de produtos G1, G5, P7, P8 e P11

Qualidade G1, G2, G3, G5, G6, P2, P3, P4, P5, P6, P7, P8 e
P11

Para algumas MCMs a priorizacdo da qualidade vem acompanhada da
flexibilidade de produtos. Neste caso distinguem-se dois grupos, as empresas G1 e G5,
que introduzem calgados tradicionais com a adi¢ao de novas funcionalidades — solados
com circulagcédo de ar, reducao de impacto, etc..., e as MCMs de pequeno porte que
fabricam calgados especiais, sendo este tipo de calgado por si s6 uma inovagao para
este mercado.

4.1.2. Elementos Estruturais

Observa-se no quadro 3 que a politica de capacidade em relacdo aos ativos é
baseada na lideranca, uma vez que estas empresas mantém durante a maior parte do
ano excesso de capacidade. Ja a politica de mao-de-obra deve ser considerada como
defasagem, posto que a quantidade de funcionarios varia de acordo com o volume de
pedidos. A utilizacdo da capacidade na industria calcadista é ascendente durante o ano.

A localizagao das instalagdes de trés MCMs de grande porte é descentralizada,
estas empresas possuem unidades produtivas no Nordeste, empresas G1 e G2, e/ou
unidades dedicadas ao pesponto do cabedal em cidades proximas a Franca, empresas
G1, G2 e G5.

Tabela 3 — Configuracao dos elementos estruturais da manufatura nas MCMs.

Elementos Estruturais Abordagem Empresas
Capacidade Defasagem em relacdo a Todas as manufaturas
mao-de-obra
Lideranca em relagédo a Todas as manufaturas
instalagoes e
equipamentos
Localizacao das Centralizada G3, G4, P1, P2, P3, P4, P5, P6, P7,
instalagbes P8, P9, P10, P11, P12, P13, P14
Descentralizada G1,G2e G5

Integragéo Produz toda ou parte do G1, G2, G3, P4



vertical/desverticalizacao solado

Beneficia o couro que G3
consome

Controla o pesponto G1, G2, G3, G5e G6

Terceiriza 0 pesponto P1, P2, P3, P4, P5, P7, P8, P9,
P10, P12, P13, P14

Subcontrata parte daP11, G4
producao de outras

empresas
Tecnologia de Controle mecanico P1, P2, P3, P4, P5, P6, P9,P10,
processos P11, P12, P13 e P14

Mista G1, G2, G3, G4, G5, P7 e P8
Arranjo fisico Parte do processo deG1, G3

montagem é celular

Por produto com esteira G1, G2, G3, G4, G5, P1, P3, P4,
P5, P9, P10, P11, P12, P13, P14

Por produto sem esteira P2, P6 e P7

No tocante a integracao vertical/terceirizagdo nota-se que metade das MCMs de
grande porte produz o seu solado por conta prépria, € apenas uma MCM de pequeno
porte faz 0 mesmo, apenas uma MCM beneficia o couro que consome. Ja o controle do
pesponto € mantido pela maior parte das grandes MCMs e por apenas uma MCM de
pequeno porte, enquanto as MCMs restantes terceirizam o pesponto para as chamadas
bancas de pesponto. Apenas uma pequena MCM subcontrata de outras empresas de
pequeno porte parte dos calcados que vende ao mercado. Ja a empresa G4
subcontrata toda sua producao de cinco pequenas MCMs situadas sob o0 mesmo chao-
de-fabrica, em que cada uma é responsavel por uma fase do processo produtivo.

Nota-se que todas as grandes MCMs utilizam uma abordagem mista, ou seja,
utilizam equipamentos de controle mecanico e equipamentos com recursos
computacionais. O objetivo neste caso é conseguir maior qualidade no processo e
produtividade na tarefa, devido a reducdo de perdas de materiais e ao aumento da
velocidade de processamento. Todavia observa-se que algumas MCMs de pequeno
porte utilizam tecnologia mista, porém de forma diferente das grandes. Nas empresas
P7 e P8 algumas das fases de fabricagdo do calgado sao totalmente artesanais, ou
seja, o trabalhador utiliza apenas algumas ferramentas manuais e nenhum
equipamento, procedimento diferente do adotado pelo restante das pequenas MCMs.

Quanto ao arranjo fisico da montagem do calcado se observa na industria
calgadista a predominancia do arranjo por produto. A maior parte das MCMs utiliza
esteira para o transporte do material em processo, ja um numero menor de empresas
nao utiliza esteira gragas ao pequeno volume de produgdo, ou pelo uso de uma
abordagem diferenciada. Na empresa P8 o fluxo de produgao é controlado pelo uso de
cartdo (kanban). Duas grandes MCMs utilizam o arranjo celular juntamente com o
arranjo por produto na montagem.



4.1.3. Elementos Infra-Estruturais

Nota-se no quadro 4 que o tipo de gestdo da mao-de-obra encontrado nas MCMs
investigadas é basicamente o0 mesmo, a remuneragdo mista, ou seja, fixa para os
postos de trabalho relacionados a montagem, e por volume de produgédo em atividades
preliminares a esta fase, tais como o corte e o preparo do calgado. A organizagao do
trabalho se baseia nos principios da Administracdo Cientifica, com nitida divisdo de
tarefas e divisdo do trabalho em linha e controle, com énfase na atividade
individualizada.

Tabela 4 — Configuracado dos elementos infra-estruturais da manufatura nas MCMs.

Elementos Infra- Abordagem Empresas
Estruturais

Gestdo da mao-de-obraBaseada na Administracido Todas as manufaturas
(recompensa, organizagao Cientifica

do trabalho)
Sistema de qualidade Cinco S P1
Circulos de controle da/G1e G3
qualidade
Inspecao Todas as manufaturas
Gestao por processos G1eG3
Manutencao Preventiva G1eG3
Certificagao do produto P7 e G4
Sistema de planejamento e Utiliza o MRPII G1, G2, G3, G4, G5, P1,
controle da produgéao (PCP) P3, P4, P5, P6, P7, P9,
P10, P11

Coleta eletronica de dados no|G1, G2, G3, G4, G5
chao de fabrica

Controle manual P2, P8, P12, P13 e P14

Politica de relacionamento Define todas as linhas deG1, G2, G3, G4, G5, G6,
com a cadeia de solados junto ao fornecedor P4, P6, P7, P8 e P11

suprimentos Compra couro em estadoG1, G2, G3, G5, G6, P9 e
intermediario P14

No tocante a qualidade apenas duas MCMs utilizam os Circulos de Controle da
Qualidade (CCQs), a manutencdo preventiva e a gestdo da manufatura baseada em
processos, € apenas uma utiliza formalmente a abordagem Cinco S. Duas MCMs
utilizam os servigcos de um 6rgao de normalizacédo para a certificagdo da qualidade do
calgcado e seus materiais. A maior parte das MCMs utiliza apenas a inspegdo como
procedimento da qualidade, ndo conhecendo os paradigmas e demais ferramentas



sobre este assunto. Cinco MCMs de pequeno porte ndo possuem sistema informatizado
de PCP, o restante das empresas utiliza o sistema MRP-Il fornecido por uma empresa
local e somente as MCMs de grande porte realizam coleta eletrénica dos dados no
chao-de-fabrica.

Quanto ao relacionamento com a cadeia produtiva foram investigadas as
relacbes entre as MCMs e os fornecedores de couro e solado, que sdo os dois
principais insumos utilizados. Todas as MCMs de grande e cinco de pequeno porte,
dedicadas a fabricacado de calgcados de alto padrao ou especiais, definem todas as suas
linhas de solado. O desenvolvimento préprio de uma linha de solado envolve
consideravel investimento no projeto deste componente e na forja da matriz de solado.
As demais MCMs de pequeno porte compram a maior parte, ou a totalidade de seu
solado padronizada pelo fornecedor.

Todas as grandes MCMs que utilizam couro o compram em estado wet blue, de
curtidoras fora de Franca, este € um estado anterior ao acabamento, somente duas
MCMs de pequeno porte fazem o mesmo. As demais MCMs de pequeno porte
compram o couro de curtidoras da cidade de Franca em estado acabado.

5. ANALISE DOS FATORES DE INFLUENCIA

5.1. Fatores que influenciam os objetivos de desempenho

Os elementos que condicionam a priorizagdo dos objetivos de desempenho sao
0s seguintes: o tamanho relativo da empresa em relagcdo as demais empresas do
mercado. Quanto as MCMs que atuam no mercado de calgado tradicional nota-se que
as grandes empresas ocupam um espago de mercado em que Sao necessarios
consideraveis investimentos em marketing e P&D. Sdo estas empresas que possuem a
maior fatia de mercado dentro do segmento que prioriza a qualidade, uma vez que as
pequenas MCMs nao possuem recursos suficientes para competir desta forma. Uma
alternativa encontrada por algumas MCMs de pequeno porte para competir neste nicho
€ a fabricacdo de calgcados especiais, ou de luxo que apresentam um conceito
ligeiramente diferente do calgado das grandes MCMs deste segmento. Todavia os
recursos destinados a pesquisa e divulgagao sao relativamente menores do que os das
grandes empresas. Por fim, outro grupo de pequenas MCMs sao compelidas a atuar no
mercado de calgados de baixo preco, que sdo conseguidos gragas ao uso de materiais
de qualidade inferior e pouquissimos investimentos em P&D e marketing. Esta situagao
leva a concluir que um dos fatores determinantes na priorizagdo do objetivo de
desempenho esta no tamanho ou poder relativo da empresa dentro da sua industria,
uma vez que é inviavel para as MCMs de pequeno porte atuarem na concorréncia
direta com as MCMs de grande porte, uma vez que as primeiras possuem nitida
desvantagem no tocante a consolidacdo da marca, via investimentos em marketing. A
influéncia do poder relativo fica clara também para o caso da empresa G4, que atua no
mercado de ténis e que embora seja de grande porte, segundo os parametros desta
pesquisa, possui um porte bem inferior ao das lideres de seu segmento, grandes
empresas nacionais e multinacionais. Frente a sua menor capacidade de investimento,



resta a esta empresa atuar no segmento de ténis de baixo prego, adotando uma
estratégia semelhante a das MCMs que priorizam o baixo custo.

Todavia foi possivel observar que algumas MCMs além de priorizarem a
qualidade também focam a flexibilidade de produtos, neste caso & possivel notar que
esta escolha é influenciada pela prépria intencdo da MCM em se diferenciar das
empresas que atuam em seu nicho.

Outro fator que condiciona a priorizagdo dos objetivos de desempenho é a area
de mercado atendida; enquanto as MCMs dedicadas ao mercado interno, priorizam
principalmente o baixo custo ou a qualidade, as MCMs que atuam exclusivamente na
exportacdo priorizam a qualidade, uma vez que este é um pré-requisito basico de
grandes clientes externos. Priorizar a qualidade neste caso significa apenas utilizar
materiais de qualidade superior.

Outro elemento condicionante é a politica de minimizagado de riscos observada
no caso da empresa G3. Nota-se que a priorizagao de diferentes objetivos faz com que
a empresa atue em diferentes nichos de mercado, o que a torna menos vulneravel a
acgao de concorrentes e oscilagdes dentro de um nicho especifico.

5.2. Fatores que influenciam os elementos estruturais:

Em relacdo a politica de capacidade tanto o excedente da industria como a
variagdo da méao-de-obra se deve ao padrdao de demanda da industria cal¢adista. Ja a
descentralizagdo das instalagdes € uma questao totalmente dependente do porte da
MCM, uma vez que somente grandes volumes de produgéo descentralizados justificam
os custos de administrar multiplas unidades produtivas. Todavia o porte neste caso age
como um elemento habilitador para as grandes empresas, que adotaram esta estratégia
com base na avaliagcao particular de riscos e beneficios desta alternativa. Esta € uma
decisdo que objetiva unicamente a redugado dos custos de produgao. Segundo um dos
diretores destas empresas, o custo de fabricagdo do calgado em unidades
descentralizadas € em torno de 40% menor do que o custo em Franca.

No tocante a integragao vertical, nota-se mais uma vez que o porte age como um
fator habilitador, posto que esta alternativa se mostra viavel apenas para as grandes
MCMs. Nos casos em que ela ocorre o principal motivo é a obtencao de baixos custos.
Entretanto, nem todas as grandes MCMs utilizam esta alternativa, isso porque neste
contexto a empresa tem duas alternativas, integrar verticalmente, ou expandir sua
capacidade horizontalmente. Embora a MCM que integra verticalmente suas operagoes
aponte reducgao de custos de insumos, esta vantagem nao parece tao evidente para as
grandes MCMs que nao adotam esta alternativa, de modo que frente a avaliagdo de
beneficios (baixo custo) e custos (o risco desta alternativa) esta opgdo nao parece
vantajosa. Outro aspecto que desestimula a integragao vertical de algumas das grandes
MCMs é o dominio de tecnologia. Isto ocorre, sobretudo, na fabricagao do solado, uma
vez que se observa que os grandes fornecedores de solado possuem tecnologia
superior, quanto a producdo de tipos inovadores de solado, em relagdo a todas as
MCMs do segmento.

A terceirizacao é influenciada pelo porte da empresa e pela avaliagao de custos
e beneficios. Nota-se que a terceirizagdo do pesponto somente é adotada pelas



pequenas MCMs, uma vez que elas ndo possuem volume de producao suficiente para
transferir esta atividade, intensiva em mao-de-obra, para cidades em que os custos de
mao-de-obra sédo baixos (como fazem boa parte das grandes MCMs). Como alternativa
elas buscam transformar os custos do pesponto, que séo fixos se mantidos dentro da
empresa, em variaveis se terceirizados. No caso da terceirizagdo o porte age como
elemento contingenciador, ou seja, uma vez que esta alternativa s6 é viavel para as
pequenas MCMs. Todavia a terceirizacdo do pesponto pode ocasionar problemas na
qualidade e de cumprimento de prazo de entrega, de modo que a empresa P6 que
prioriza a qualidade prefere manter esta atividade sob seu controle, admitindo arcar
com maiores custos neste caso.

No que diz respeito a tecnologia, o processo de fabricacdo do calgado tem como
caracteristica o baixo nivel tecnolégico, marcado por uso intensivo de mao-de-obra.
Todavia nota-se que todas as grandes MCMs e duas MCMs de pequeno porte utilizam
equipamentos de controle computadorizado para algumas tarefas. Dada a grande
diferenca entre estes dois grupos de empresas pode-se concluir que o porte € um
elemento de influéncia, uma vez que o0 uso de equipamentos com recursos
computadorizados € melhor justificado pelos maiores volumes de producdo das
grandes MCMs, deste modo ele habilita as grandes MCMs a utilizarem este tipo de
tecnologia. Nao obstante, a natureza do produto e a natureza das atividades de
fabricacdo agem como fatores condicionantes para todas as MCMs,
independentemente do porte.

O arranjo fisico € como se sabe influenciado pela caracteristica do processo e do
produto (volume e variedade). Todavia neste caso outro elemento condicionante na
configuragao do processo das MCMs é o nivel de conhecimento da geréncia industrial
das novas formas de arranjo fisico, mais notadamente o arranjo celular; nota-se que
nem todos os gerentes de produgao conhecem este tipo de arranjo e as vantagens de
seu uso.

5.3. Fatores que influenciam as decisdes infra-estruturais

Os elementos condicionantes da forma de organizacdao do trabalho e da
abordagem da qualidade adotada nas MCMs sao a cultura empresarial, o nivel de
qualificacdo da alta gestdo destas empresas, e as exigéncias do processo de
fabricacdo e montagem. Nota-se que nem todos os gerentes entrevistados estdo a par
de novas formas de organizagao do trabalho. Entretanto, mesmo os que conhecem nao
necessariamente acreditam que abordagens como o0s grupos enriquecidos ou semi-
autébnomos funcionariam bem nas suas empresas. Pode-se dizer que existe relutancia a
mudanga do paradigma da Administragdo Cientifica, ou seja, resisténcia em dar maior
autonomia ao trabalhador. Pode-se observar que estes dois fatores influenciam do
mesmo modo a politica de qualidade da empresa. Embora algumas MCMs utilizem
algumas ferramentas da qualidade, ndo se observou nenhuma que buscasse abordar a
qualidade de modo abrangente em toda a empresa. Baseado em Paladini et al (2006),
estas poucas MCMs se enquadram no grupo daquelas usuarias de ferramentas da
qualidade, sendo este um estagio intermediario do que € considerado ideal, enquanto a
maior parte das MCMs ainda concebe a inspe¢ao como sinbnimo de qualidade.



Em relacdo aos sistemas de PCP percebe-se que eles estdo altamente
associados a tecnologia de informagao (TI). Nota-se neste caso que o porte € um
elemento determinante da adocao de sistemas automatizados de PCP, uma vez que a
medida que ele aumenta, e, portanto, aumenta o volume e complexidade das
operagcdes, a adogcdo destes sistemas se torna imperativa. Todavia, embora as
pequenas MCMs nao necessariamente sejam compelidas a adogao destes sistemas,
muitas delas os adotam, uma vez que visualizam nesta alternativa uma forma de
melhor controlar seus ativos e operagdes. Outro fator importante é o nivel de
qualificacdo da alta gestao quanto ao conhecimento de abordagens de PCP, tais como
JIT ou OPT. Além do porte, o nivel de qualificacdo da gestdo, € um elemento chave no
contexto das pequenas MCMs, uma vez que é necessario conhecer as ferramentas de
Tl bem como, saber avaliar os custos e beneficios de se usar um PCP informatizado.

Ao se analisar a politica de relacionamento com a cadeia produtiva percebe-se
que todas as grandes MCMs, independentemente do objetivo priorizado, trabalham
apenas com solado exclusivo; isso se deve ao fato do volume de produgdo destas
empresas permitir diluir os custos de desenvolvimento de matrizes de solado.
Entretanto, esta também ¢é a estratégia adotada pelas pequenas MCMs que fabricam
calgados especiais, gracas ao maior preco final de seus calgados elas conseguem
assimilar os custos de desenvolvimento do solado. Ja as MCMs que focam o baixo
custo procuram adquirir solados na sua maior parte padronizados, adequando esta
decisao ao objetivo de desempenho priorizado.

O porte também influencia na compra de couro, uma vez que todas as grandes
MCMs que trabalham com este insumo o compram em estado intermediario; observa-se
que duas pequenas MCMs também adotam esta medida. A discrepancia entre as
estratégias de compra do couro da maior parte das MCMs dos dois grupos se deve
também a diferenca na avaliagao dos custos e beneficios desta alternativa. Comprando
grandes quantidades de couro em estado intermediario, abre-se um leque maior de
opgdes de acabamento, ganha-se no prego unitario pago, bem como, diminuem-se os
riscos de perda no beneficiamento final.

5.4. Analise dos fatores de condicionantes

O quadro 5 apresenta os fatores que influenciam os elementos da estratégia de
manufatura, sendo discutidos aqueles considerados os principais. Estes fatores foram
classificados em dois tipos, tendo como parametro de classificagdo a sua relagdo com o
processo decisorio. Os fatores enddgenos sado aqueles que estdo sob o escopo
decisorio da MCM, sendo neste caso inerentes a este processo. Enquanto que os
fatores exdgenos sdo dados pelo ambiente da decisdo, sendo externos ao processo
decisorio, podendo influencia-lo.

Tabela 5 — Fatores de influéncia e elementos influenciados na estratégia de manufatura
das MCMs pesquisadas.

Fator de Relagao Elemento Sintese Tipo
Influéncia com o Influenciad



processo

decisorio
Area de Endégen
mercado o
atendida

Avaliagdo de Endogen

custo/ (o}
beneficio

Cultura Endogen
empresarial 0
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Objetivo de Possui papel determinante nos objetivos Referéncia
desempenh a serem priorizados
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vertical do mesmo modo a integracao vertical

Objetivo deUma forma de minimizar os riscos Referéncia
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Relacionam Algumas MCMs de pequeno porte Infra-
ento com aavaliam como compensatérios os riscos lestrutural

cadeia de perda da compra do couro em
produtiva estagios iniciais

Sistema deNem todas as pequenas MCMs Infra-
PCP enxergam do mesmo modo a adog¢ao de lestrutural

sistemas informatizados de PCP
Organizacd As crencas das MCMs estdo baseadas Infra-

o} donos preceitos da  Administragao estrutural
trabalho Cientifica
Gestdo daFaz com que todas as MCMs adotem a Estrutural

capacidade mesma politica de capacidade

Objetivo de /As MCMs com maior poder definem seu Referéncia
desempenh nicho de mercado restringindo, mas nao

o] esgotando, as decisdes das demais

Objetivo de MCMs que enfocam a flexibilidade de Referéncia

desempenh produtos buscam se diferenciar dos
o] seus concorrentes diretos
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vertical grandes MCMs
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das descentralizarem sua producao
instalagdes
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produtividade



Volume- |[Enddgeno Arranjo O nivel de volume e variedade Estrutural
Variedade fisico praticado para as MCMs pesquisadas

as deixa com a opgao entre o arranjo

celular ou por produto

Comecgando pelos fatores exdgenos, € interessante considerar que o padrao de
demanda da industria influencia todas as MCMs do mesmo modo, o que elimina
diferengas estratégicas quanto a gestdo da capacidade nas MCMs investigadas. Ja o
poder relativo possui consideravel peso na estratégia de manufatura, uma vez que as
MCMs de maior forca relativa determinam suas escolhas e limitam as opcgdes
estratégicas daquelas que possuem menos forga. Porém sobra certo espago de
manobra para as MCMs, o que dependera da area de mercado atendida, e da
perspicacia da alta gestdao em diferenciar o seu calgado de modo a obter vantagem
sobre a concorréncia. Ja& o nivel de desenvolvimento tecnologico de industrias
adjacentes a industria calgadista, como a industria de solado, influencia principalmente
as MCMs que priorizam a flexibilidade de produtos, na sua busca por diferenciagao.

E possivel notar que dos fatores exdgenos o porte é o fator que influencia a
maior quantidade de elementos da estratégia de manufatura; este fator age em favor
das grandes MCMs principalmente na obtencdo de menores custos de producéo,
gracas a uma maior possibilidade de escolhas — descentralizacdo da producéo,
integracao vertical, maior alcance na cadeia produtiva.

Embora as pequenas MCMs possuam menor leque de opgdes e possibilidades
em relagcdo as grandes, o seu sucesso é determinado pela configuracao de seus fatores
enddgenos, merecendo destaque neste caso a politica de diferenciagao, que permitiu a
criacdo do mercado dos calgcados especiais, 0 que mostra que aspectos ligados ao
processo decisério da MCM, podem compensar as restricbes relativas ao ambiente
externo.

Outro fator endégeno a se considerar € a avaliacdo de custo/beneficio. Esta é
uma questdo inerente a todo o processo decisério humano, sendo amplamente
explorada na teoria econbmica, uma vez que a escolha entre diferentes alternativas
coloca o tomador de decisao diante da avaliacdo de ganhos e perdas. Partindo do
principio que a maior parte das decisdes possui multiplos atributos de avaliagcao
(qualidade, custo, risco, ....), cujo valor varia de individuo para individuo, e que
dificiimente é possivel analisar todo o leque de consequéncias de uma decisdo, e
portanto qual a melhor decisdo, esta avaliagcdo consiste num processo subjetivo,
todavia, envolvendo parametros externos de natureza objetiva, e que certamente
possuem impacto sobre o desempenho estratégico da empresa no longo prazo. Esta
subjetividade se deve, sobretudo, as limitagcdes da racionalidade dos individuos para
avaliarem todas as possiveis consequéncias de uma decisao e diante destas incertezas
se exporem ao risco. Deste modo toda decisdo sob a perspectiva da avaliagao
custo/beneficio havera um limiar de indiferenca, ou seja, um patamar em que quem
toma a decisao se torna indiferente quanto a escolha de uma ou outra alternativa. E
esta indiferenca € justamente fruto da subjetividade discutida acima. Embora toda
decisao esteja sujeita a avaliacdo de custo/beneficio e, portanto, a indiferencga, esta
questao ndo é evidente em todas as decisdes. Isso por que os ganhos para a maioria



ou a totalidade dos individuos de uma decisdo mais que compensam as perdas, 0 que
leva a todos a decidirem do mesmo modo. Por exemplo, pdde-se observar que todas as
grandes MCMs optaram pelo uso de equipamentos que possuem recursos
computacionais, o que mostra que esta alternativa parece a melhor para todas estas
empresas; o0 mesmo se observa no caso do desenvolvimento do solado exclusivo por
estas empresas. Por outro lado, a decisdo de descentralizacido ndo € observada na
totalidade das grandes MCMs, embora o porte as habilite a tal. Neste e em outros
casos 0 unico elemento que permite explicar estas diferengcas de comportamento entre
empresas € justamente a avaliagcdo de custo/beneficio, enquanto que para umas a
reducdo de custos compensa os riscos de descentralizacido, para outras, esta é uma
alternativa por hora inviavel.

Por fim, outro fator endégeno que merece destaque é a cultura empresarial, este
elemento é definido na literatura em termos dos valores e crengas compartilhados pelos
membros da empresa. No contexto desta pesquisa verificou-se que os valores
predominantes sdo os da Administracdo Cientifica, sendo este vigente no contexto da
alta gestdo das MCMs investigadas. Ou seja, a forma de organizagdo do trabalho
assume como pressupostos os conceitos subjacentes a Administracdo Cientifica
(necessidade de controle e supervisdo sobre os trabalhadores, baixo nivel de
autonomia, etc...). Diferente da simples avaliagdo de custos/beneficios de uma ou outra
abordagem de trabalho, estas decisbes sao também baseadas em determinadas
crencgas e pressupostos que definem a postura da gestdo das MCMs em relagao a forga
de trabalho.

6. CONSIDERAGOES FINAIS

Este artigo cumpre seu objetivo ao apresentar e analisar os varios fatores que
influenciam a estratégia de manufatura de MCMs. Ele apresenta uma visao verossimil
da realidade uma vez que se apo6ia em dados empiricos para a apresentacédo dos varios
fatores. A validagao do conhecimento produzido esta primeiramente na apresentacao
dos dados (secao 4) e na posterior deducdo dos fatores a partir destes dados.
Consegue-se com estes procedimentos a validade externa dos dados, ou seja, a
deducdo dos varios fatores a partir das diferencas encontradas entre as varias
empresas investigadas.

As principais contribui¢des deste trabalho estdo em: apresentar uma visdo mais
verossimil dos elementos que influenciam a estratégia de manufatura em MCMs,
mostrando que fatores favorecem ou restringem estas empresas de acordo com suas
caracteristicas; apresentar, analisar e classificar os fatores que influenciam a
configuragdo dos elementos da estratégia de manufatura de MCMs, permitindo uma
visdo mais profunda do ambiente em que esta estratégia € gerada; mostrar que a
estratégia de manufatura pode-se diferenciar de empresa para empresa néo apenas em
decorréncia de seu processo decisorio, mas gragas a fatores que estao fora do seu
€scopo.

Deve-se concluir que aspectos como o porte dentre outros fatores limitam ou
impulsionam consideravelmente as decisbes da estratégia de manufatura das MCMs
pesquisadas. Todavia, aspectos inerentes ao processo decisorio de cada empresa



permitem consideravel leque de opgdes estratégicas. Deste modo a estratégia de
manufatura é fruto tanto de decisdes condicionadas por fatores externos ao processo
decisorio, quanto por fatores inerentes a formacao de competéncias da empresa.

Como possiveis pesquisas futuras relacionadas ao tema sugerem-se:
desenvolver uma proposta de processo decisério para as MCMs baseado nos fatores
que influenciam a estratégia de manufatura; pesquisas que identifiquem a relagcéo da
estratégia de manufatura com outras estratégias funcionais e com a estratégia
empresarial; bem como relacionar o processo de formagao da estratégia de manufatura
destas empresas com as varias escolas apresentadas por Mintzberg et al, (2000).
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