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RESUMO

O proposito deste estudo € identificar as comp&ténaperacionais - flexibilidade,
desempenho de entrega, qualidade e eficiéncia esto cudesenvolvida pelas empresas
estudadas e mapear os fatores externos e intermopresa que estimulam ou inibem o seu
desenvolvimento. As empresas analisadas sao fatescde calcados femininos de pequeno e
meédio porte, localizadas em um polo industrial mv&ssam um periodo de aumento da
hostilidade da concorréncia e maior dinamismo docat® alvo. Este estudo mapeou as
decisbGes estratégicas e as competéncias operacidesenvolvidas para o enfrentamento
competitivo. A busca por uma maior em flexibilidaelgpontualidade foi a resposta dada ao
aumento da concorréncia. Das seis empresas essudpanas trés apresentaram alinhamento
entre a estratégia competitiva declarada e a égisatle operacdes implementada. O estudo
mostrou que as escolhas estratégicas relacionadass politicas de Gestdo da Cadeia de
Suprimentos e Gestdo de Recursos Humanos sao ohetetes para o desenvolvimento das
competéncias operacionais desejadas. Empresas nfpoeluziram praticas operacionais
relacionadas a JIT (Just In Time) ou Produgcdo Enapresentaram um desenvolvimento

mais expressivo das competéncias operacionais.

Palavras Chave: Competéncias Operacionais; Estratégia de Opera&eer Calcadista;

Distrito Industrial, Flexibilidade, Desempenho dargga



ABSTRACT

The purpose of this study is to identify the opersl capabilities - flexibility,
delivery, quality and cost efficiency - developgdtbe companies and mapping the external
and internal factors to the company that stimutat@hibit their development. The
companies studied asenall and medium manufacturers specialized in wésrsdoes located
in an industrial district, facing a period of inaggng hostility of competition and dynamism
of the target market. This study mapped the stragagl operational capabilities developed to
cope with the new competitive scenario. The sefich greater flexibility and delivery
capabilities was the answer to the increased catigretOf the six companies studied, only
three showed alignment between the declared bissstegegy and the operations strategy
implemented. The study showed that the strategaeh related to the Supply Chain
Management and Human Resource Management poli@esial to the development of
the desired operational capabilities. Companieshheae introduced operational practices
related to JIT (Just In Time) or lean productioaganted a most impressive development of

operational capabilities.

Key words: Operational Capabilities, Competitive Capabifiti©®perations Strategy,
Shoemaker’s Industry, Industrial District, Flexityi] Delivery.
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1. Introducao

Alguns acontecimentos recentes parecem ter proevasad mudanca significativa no
cenario competitivo da industria calcadista sedemalau (SP), especializada na fabricacao
de calcados femininos com forte apelo de moda. fxipais fabricantes deste polo
calcadista exploram um nicho de mercado que pgnale design e a oferta freqiiente de uma
grande variedade de modelos. Comercializam suaugéodno mercado interno, atendendo
boutiques, cadeias de lojas de calcados e alguetes rde varejo selecionadas. Alguns
direcionam parte de sua producéo para lojas pspFiata-se de um polo cal¢cadista de porte
muito menor que aqueles instalados na regido de Was Sinos (RS) e de Franca (SP),
guardando ainda algumas caracteristicas do modaishdlliano de distrito industrial.

Os tradicionais fabricantes do Vale dos Sinos Erdaca tém se tornado, nas ultimas
trés décadas, grandes exportadores, atuando cowor @fase também no mercado interno.
As grandes empresas desses polos calcadistasyigehtes das turbuléncias que afetaram
profundamente o setor, desenvolveram competénpi@saconais em diferentes dimensdes
da qualidade, flexibilidade e desempenho de enti@ga custos operacionais competitivos,
resultado de diferentes escolhas estratégicas, pomexemplo, a instalacdo de fabricas em
estados do pais com salarios menores, incentigoaidi e significativos investimentos em
tecnologia e automacgéo (BAZAN; NAVAS-ALEMAN, 200BAIVA, 2010; PEREIRA et al.,
2010). A crise financeira que abalou o0 mercado mareo e europeu em 2008, os principais
mercados dos calcadistas do Vale dos Sinos e ded;rarovocou uma reducéo significativa
nos volumes exportados. Adicionalmente, a taxaad#w desfavoravel para os exportadores
e 0 aumento da renda média do brasileiro parecdregdo a atencdo dessas empresas para o
crescente mercado interno. Como os calcadistas@estdo enfrentando esta nova pressao
competitiva?

Assim, as perguntas de pesquisa que emergem aegs&to sao:

- Quais competéncias operacionais estdo preseate®mpresas de Jalu mais bem
sucedidas?

- Quais antecedentes locais e organizacionaisdaeor ou inibem o desenvolvimento
dessas competéncias? Quais iniciativas conduziremmlongo do tempo, ao dominio de

determinadas competéncias?
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1.1 Relevancia tedrica e prética

O presente trabalho procura atender a duas demandastedrica e outra pratica. A
demanda tedrica € a necessidade de se compreendengior profundidade, a dinamica de
construcdo das competéncias operacionais em erapdesaanufatura com determinadas
caracteristicas. A demanda pratica reside na adgdeide transferir, de maneira adequada e
eficaz, o conhecimento adquirido neste estudo paxetivo das empresas estudadas, com o
intuito de oferecer caminhos possiveis para umcitrnento sustentado. Para Van de Ven
(2007), esta é a missdo bésica de académicos daEscNegocios.

Existe um debate em aberto na literatura de Egteatle Operacdes: afinal, € possivel
a uma empresa competir em multiplos critérios cditives ou buscar efetividade em
multiplas competéncias operacionais sem sacrifiei@lguma delas? Rosenzweig e Easton
(2010) procuram responder a esta pergunta por deeion estudo meta-analitico, concluindo
que, na média, os estudos empiricos analisadogepiotam a existéncia deade-offs.
Apesar da conclusao, os autores levantam algunmgsctaras que ampliam as perspectivas
de futuras pesquisas e reforcam o chamado de Boyeamgell (2000), por estudos mais
aprofundados que permitam uma melhor compreenséindeica de desenvolvimento das
competéncias operacionais utilizando metodologiastiedo de caso.

Por outra perspectiva, Sarmiento et al. (2010)ssmtam uma revisao e analise critica
dos aspectos metodologicos e pressupostos de beados estudos empiricos conduzidos
nas ultimas duas décadas, concluindo que nédo lki@revas suficientes para se refutar as
afirmagdes contidas no modelotdade-offs.(SARMIENTO et al., 2010)

Uma das conjecturas apresentadas por Rosenzweigten5§2010) é que as restricdes
de recursos (ourade-offg enfrentadas por empresarios e gestores ndo sétandente
relacionadas as dimensdes da qualidade, flexidéiddesempenho de entrega e custo. Os
autores sugerem gueade-offsocorreriam, na verdade, na selecédo das escoltratéggas e
as iniciativas a elas associadas. Outra possiydicagdo para a falta de evidénciatdele-
offs na literatura seria que, simplesmente, os gesto&es desenvolvem suas escolhas
estratégicas (implementadas por meio de inicidtidasmaneira sistematica e alinhada com

suas prioridades.

! A expressdo ser4 mantida em inglés ao longo do,tpela falta de palavra Gnica, em portugués,eypeesse
seu significado: escolha de algo desejavel comn@aiconcomitante de outra coisa também desejavel.
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Este estudo contou com a ajuda do SEBRAE-SP ndifidagdo do polo industrial
gue poderia ser mais indicado para os objetivodémiaos propostos. A escolha recaiu sobre
Jau porque os distritos industriais sdo sistemaecégcos de manufatura em constante
transformacao devido as intensas mudancas no amluempetitivo e tém despertado pouco
interesse académico em Gestdo de Operacdes (NAENMRO03; GRANDINETTI et al.,
2009), principalmente aqueles distritos que nadocestseridos em cadeias de producao
globais. O distrito industrial de Jau possui camasticas Unicas no setor calcadista: €
composto em sua maioria por empresas de micro wepegorte e poucas de medio porte e
comercializa toda a sua produg¢ao no mercado interno

Empresas aglomeradas e especializadas em deteamiseidr da manufatura
tradicional - calgcados, vestuario, 6culos, moveigiando inseridas em cadeias de producao
global, geralmente obedecem a um modelo de coatdeneéhamadobuyer-driven,termo
cunhado por Gereffi (1994, 1999). Nessa configuwaedempresa compradora exercita um
alto grau de controle sobre as empresas da cadgiecificando as caracteristicas do produto
a ser produzido, o processo a ser seguido, sendueoanismos de controle geralmente
compulsérios. Como resultado, as empresas adquiegndamente as competéncias de
qualidade, pontualidade e eficiéncia em custo, sawrificio de um aprendizado que lhes
permitiria evoluir na cadeia de valor (BAZAN; NAVASLEMAN, 2003). Esta é a histéria
passada das maiores empresas calgadistas do \saBmis e de Franca nas décadas de 1980
e 1990. Na ultima década, algumas delas, as maissheedidas, conseguiram escapar desse
modelo cativo e adquiriram novas competéncias, cdesgn, marketing, distribuicdo e
comercializacdo, mas tendo o mercado externo ctwoqgeeferencial (PAIVA, 2010).

As empresas de Jau sempre atuaram diretamenteroadonaloméstico. A vantagem
sobre as empresas citadas anteriormente, é quana@lnomha mais tempo, as competéncias
relacionadas com todas as atividades da cadeialde principalmente o conhecimento do
consumidor em seu mercado alvo e a flexibilidaderagonal, como sugere Bazan e Navas-
Aleman (2003) em seu estudo longitudinal sobre ¢e \@s Sinos. Por outro lado, na
auséncia de compradores exigentes, tiveram poustmiutos para desenvolverem as
competéncias operacionais da qualidade, desempmmlemtrega e eficiéncia em custo. O
novo cenario competitivo parece ter trazido estavagio.

A revisao bibliografica foi realizada nos principéancos de dados académicos, como
EBSCO, JSTOR, JCR, CAPES, Hein Online e SciELO, aa@juda das ferramentas de busca
ISI Web of Knowledge e Google Scholar. Os bancosedes e dissertacdes das principais

universidades brasileiras também foram consultadosha busca minuciosa foi conduzida
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nos periédicos considerados mais relevantes parasade Gestdo de Operacaksmirnal of
Operations Management, Production and Operationgidfgement, International Journal of
Operations and Production Managememista revisdo identificou que a maior parte dos
estudos conduzidos sob este tema utiliza metodolggantitativa (Rosenzweig e Easton,
2010) e as empresas analisadas geralmente séamdegrorte e atuacao global, restando
davidas se empresas de pequeno e médio porte tmfrecontingéncias semelhantes as
maiores (CORBETT, 2008; CHRISTIANSEN et al., 20083licionalmente, sdo poucos 0s
estudos em Estratégia de Operacdes que abordanteateras presentes no ambiente de
negocio de empresas em paises em desenvolvimeMAKO-GYAMPAH; BOYE,
2001; AMOAKO-GYAMPAH; MEREDITH, 2007; BADRI; DAVIS,2000; CAGLIANO et
al., 2001) e distritos industriais (NASSIMBENI, Z)0

Trata-se, portanto, de uma oportunidade Unicafiz@ricomo essas empresas tem
reagido a pressdo competitiva e quais caminho® est@do explorados na construcdo das
competéncias operacionais.

1.2 Objetivos

Face ao exposto, este estudo foi planejado paaagidc os seguintes objetivos:

A) Identificar os critérios competitivos, as de@sdle estrutura e infra-estrutura e as
competéncias operacionais presentes nas empresasamasucedidas.

B) Identificar os fatores ambientais e organizagismue favorecem ou inibem o
desenvolvimento das competéncias.
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2. Referencial Teodrico

2.1 Estratégia de Operacdes

Desde que Skinner (1969) apontou o elo perdidceemtfungcdo de manufatura e
estratégia dentro das empresas americanas, E&ragd’roducdo, ou como atualmente é
mais usual, Estratégia de Operacoes, evoluiu raj@dee.

A estratégia de operacdes deve refletir os objete@s estratégias do negdcio, de
maneira que a funcdo da producédo contribua comngpettividade e o desempenho da
empresa (KIM; LEE, 1993). O processo de formulag@éaima estratégia de operacdes visa
definir quais critérios competitivos séo prioritdipara a empresa e, a partir dai, tomar uma
série coerente de decisbes quanto ao processo atkicpp, capacidade, tecnologia,
planejamento e controle (SKINNER, 1969).

Uma estratégia de operacdes efetiva ndo €, neiegssate, aquela que maximiza a
eficiéncia, mas a que responde as necessidadeggiwio, desenvolvendo competéncias
operacionais consistentes com as politicas adotpdés organizacdo e a vantagem
competitiva perseguida. A estratégia de operacdeadézida no conjunto das instalagdes,
equipamentos, pessoas e procedimentos. Requesaoeciempo e perseveranca gerencial
para assegurar que centenas de decisdes na prodyefides e pequenas, se apoiem
mutuamente. Agrupar as decisbes permite melhor tifdagdo, planejamento e
implementacdo da estratégia de operacdes. HayesheelWfight (1984) propdem oito
categorias de decisdo. O conjunto dessas decigiesniha as competéncias estratégicas
desenvolvidas em uma organizacdo. As categoriast@stis sdo aquelas que impactam o
longo prazo, e uma vez escolhidas, sdo de difigildspendiosa reversdo. Geralmente
requerem investimentos mais elevados e tempo paeansmplementadas ou construidas. As
decisbes estruturais compreendem aquelas que dwderna capacidade de producédo, as
instalagBes (tamanho, localizacdo e especializagat®cnologia empregada (equipamentos,
nivel de automacgdo e conexdes) e o0 grau de intagreertical. J& as decisdes de infra-
estrutura possuem natureza mais tatica, uma vez apoedam numerosos aspectos
operacionais especificos do negocio e, aparentememlio requerem significativos

investimentos de capital. No entanto, seu efeitowativo pode ser tédo dificil e custoso de
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ser alterado (sendo ainda mais oneroso) que asddecestruturais. As quatro decisfes de
infra-estrutura sdo aquelas relacionadas a gesti@essoas (por exemplo, nivel de
especializacdo da méao de obra, politica salar@hamento, politica de premiacéo), sistemas
da qualidade, planejamento e controle da producédoestrutura organizacional (HAYES;
WHEELWRIGHT, 1984).

A classificagdo proposta por Hayes e WheelwrighB84) é uma maneira didatica e
racional de classificar as decisdes, e conseqienterns investimentos na area de operacoes.
No entanto, as decisbes nas diferentes areas daégit de operacfes possuem, em
diferentes graus, implicacfes tanto estruturais ocdnfra-estruturais e se influenciam
mutuamente. Como exemplificam Slack e Lewis (20GB)escolha da capacidade esta
diretamente relacionada com a localizacdo e o tamdas instalacdes, decisdes tipicamente
estruturais. Porém, tanto o tamanho como a log@@anfluenciam e sao influenciados pela
escolha de determinado modelo organizacional, siiverarquicos, modo de comunicagéo e
seus procedimentos, decisbes essas proprias deestfutura (SLACK; LEWIS, 2003).

A esséncia da Estratégia de Operacdes pode serbmaiscompreendida quando
apresentada em uma ordem sequencial, como mosiadeigura 1: os critérios competitivos,
as iniciativas associadas as escolhas estratégasmsompeténcias operacionais.

Os critérios competitivos representam os fatoresudesso planejados ou intencionais
e devem ser consistentes com a estratégia do weddeicritérios competitivos mostram o
que a empresa deseja enfatizar mais a frente,esejtermos de melhorias futuras ou em
termos de alcancar ou manter vantagem competmivalgumas das dimensdes da qualidade,
entrega, flexibilidade e custo (BOYER; LEWIS, 2D02

A énfase em tais critérios competitivos deveriaagw conjunto de decisfes ou
escolhas estratégicas quanto, por exemplo, ao nuta@nanho e localizacéo das instalacbes
fabris, os sistemas de planejamento e controleatupdo ou ainda o tipo de relacionamento
a ser desenvolvido com fornecedores e clientes (NEDB995; SKINNER, 1969; ST. JOHN;
YOUNG, 1992; STALK et al., 1992). E por meio dessasolhas estruturaidricks-and-
mortar) e infra-estruturais (politicas e procedimentosyalmente implementadas por meio
de programas como TQMFotal Quality Managemerg JITJust-in-Time que as empresas
adquirem e mantém suas competéncias competitvaROPWS; DE MEYERS, 1990;
FLYNN et al.,, 1999; SCHMENNER; SWINK, 1998). Portancompeténcias competitivas
representam a habilidade da empresa em compettaimansdes da qualidade, desempenho
de entrega, flexibilidade e custo em relacdo aos sencorrentes diretos nos mercados alvos;
enfim, a sua forca real competitiva (STALK et &@92; FLYNN; FLYNN, 2004). Neste
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trabalho, a expressdo “competéncias operaciona@’a referida a “competéncias
competitivas” por duas razdes: primeiro, para ewdtamfusdo com a expressao “prioridades
competitivas” e, segundo, porque enfatiza a natudessas competéncias, desenvolvidas na
funcdo de operacdes da empresa. A Figura 1 esqaansamodelo prevalente de Estratégia

de Operacdes na literatura.

Categorias de Decisdo
Estratégia do Negdcio

Estrutural

Localizac3o
I - Instalagiies Competéncias

- Capacidade Operacionais

Critérios Competitivos - Tecnologia - Qualidade
e — - IntegracEo Vertical o —_— Desempenho
- Qualidade e
Rhiainid - Flexitilidade
e Infra-estrutural

- Flexibilidade - @ike

et - Pessoas
- Qualidade
- Planejamento/Controle da Produgdo

- Organizacdo

Figura 1 — Modelo Tedrico de Estratégia de Opersacde
Fonte: adaptado de Rosenzweig e Easton (2010)

A realidade, porém, é que nem todas as empresasegoem desenvolver as
competéncias operacionais desejadas. Para Whedalveidglayes (1985), uma explicacdo
possivel é que muitas empresas negligenciam, emmalgrau, ou desconhecem suas
operagfes de manufatura. Em muitas dessas empasasyr parte da forca de trabalho esta
ligada a fungdo de manufatura. Mesmo quando um cerério competitivo impde uma nova
postura, as mudancas sao lentas e dificeis polgumas atitudes, expectativas e tradicbes
estao cristalizadas em todos os niveis hierarquiaampresa.

Os autores oferecem um referencial que permite ceenper e identificar o estagio de
desenvolvimento estratégico da funcdo de manufaimrama empresa. O Quadro 1 resume
as principais caracteristicas de cada estagio. rianie ressaltar que os estagios nao sao
mutuamente excludentes. E possivel que algumathasaestratégicas (estruturais e de infra-
estrutura) realizadas tenham um peso estratégfecedie. O que determina o estagio de
desenvolvimento estratégico da funcdo de manufaraleterminada empresa € o balanco
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final dos diferentes fatores. Em geral, as emprapassentam partes menos avancadas em

suas operacdes, que tendem a trazer para um mnifegior outras mais avancadas
(WHEELWRIGHT; HAYES,1985).

Visao dos
gestores

Caracteristicas

Producéo é vista
como um "mal"

Consultores externos sdo chamados para to

decisOes estratégicas sobre a manufatura,

mar

e

tria

Estagio 1| necessario: O desempenho é acompanhado por meio d
neutralidade controles detalhados
Interna Manufatura é mantida flexivel e reativa
Producao Producao segue as préticas usuais da indig
acompanha os

Estagio 2| concorrentes: DecisBes de investimento de curto alcance
neutralidade
externa Investimento em bens de capital € o meio p4

atingir determinado nivel competitivo

Estagio 3

Producédo atende

Investimentos na Producéo séo consistentes
a estratégia de negocios

com

a estratégia do
negocio

Uma estratégia de Producao é formulada

Formulacéo de planos de longo prazo paral
Producéo

a

Estagio 4

Producéo é fonte

Antecipacao de novas praticas de manufatuf
tecnologias

ae

de vantagem
competitiva

Envolvimento da Producao nas decisdes
estratégicas do negécio

Aquisicdo antecipada de competéncias

Quadro 1 — Estagios de desenvolvimento estratégicoanufatura nas empresas

Fonte: adaptado de Wheelwright e Hayes, 1985

A transicdo de um estagio ao seguinte € geralmestdtado de uma maior pressao

competitiva, mas também de uma negociacéo intemwr@anizacdo cujo papel central € do

gestor da &rea de manufatura. Em outras palavragce&sso da transicdo de um estagio a

outro depende mais da lideranca da area de Prodygéodos investimentos alocados.

Mudancas na manufatura sdo sempre dificeis, poegigem uma mudanca de atitude e

comportamento de todos os trabalhadores e ch&€@sluzir uma transi¢cao requer um estilo

especial de liderancga, porque o desafio maior eogey uma mudanca na maneira de pensar
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das pessoas, ndo apenas treina-las para um noeb pamudanca radical se processa na
transicdo entre os estagios 3 e 4. Enquanto nagiestde 1 a 3 prevalece o estilo “comando e
controle” de gestdo das pessoas, com um polimeatiugl, o estagio 4 é caracterizado por
uma abordagem diferente: uma maior autonomia daipes) orientacdo para a resolucao de
problemas e auto gestdo. A evolucdo dentro doiestademanda do gerente de producdo um
estilo de gestao que estimule a experimentacativerigor parte das equipes, iniciando assim
uma cultura virtuosa de aprendizado. Uma empresatjoge o estagio 4 ndo muda apenas a
maneira de conduzir a funcdo de manufatura, maetsom, a maneira como o resto da
organizacdo enxerga a manufatura: sua principaltefode vantagem competitiva
(WHEELWRIGHT; HAYES,1985).

2.2 Estratégia de operacdes e o ambiente de neg8cio

O ambiente externo tem sido identificado como urpartante fator contingencial na
escolha da estratégia competitiva e de operacéety £m estudos conceituais (HAYES;
WHEELWRIGHT, 1984; SKINNER, 1969) como empiricosINK LIM, 1988; SOUSA,
VOSS, 2008; SWAMIDASS; NEWELL, 1987; WARD; DURAYPR0; WARD et al., 1995).

A relacdo de fatores do ambiente de negécios camatégia de operacdes foi
apresentado por Ward et al. (1995), apontando meei@é€ do impacto tangivel que as
variaveis ambientais exercem sobre as escolhaatéggtrtas em operacdes. Os autores
caracterizam o ambiente por meio de quatro dimengde sdo externas ao controle direto da
empresa: custo do negdcio (em determinada loc&)dddsponibilidade de mao de obra, grau
de hostilidade da concorréncia e grau de dinamawmoercado.

A dimensédo custo do negdécio compreende 0s aspectm®micos relacionados a
producdo, como custo de méao de obra, custos daiajaténa e insumos, transporte, custo de
instalacdo (construgdo / aluguel), encargos precidgos e trabalhistas e o0s custos
relacionados a forca da moeda nacional, ou sejppssiveis impactos da taxa de cambio na
competitividade necessaria para exportacao. A daxeambio ndo parece afetar diretamente
os fabricantes de Jau, pois dependem pouco da taggor de maquinaria, mas os afeta
fortemente de maneira indireta: seus principaisaoentes atuais, os fabricantes de Novo

Hamburgo e Franca, parecem ter se voltado paracad®interno em vista da perda relativa
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de competitividade no mercado externo, como degoiaélo fortalecimento do real frente as
principais moedas, dentre outros fatores (MARTIRCHE, 1).

A disponibilidade de mé&o de obra é outra varidngddrtante a ser considerada neste
estudo: como as empresas estudadas estdo instaladasn distrito industrial, uma das
externalidades locais esperadas neste contextcaémaior disponibilidade de mé&o de obra
especializada (SCHMITZ, 1995; 2006). Mais imporamtinda quando se trata de uma
indUstria ainda muito dependente das habilidadesuaia do trabalhador, como a dos
calcados de Jau.

Ward et al. (1995) chamou de hostilidade do mereadimnensédo que esta relacionada
com a concorréncia crescente e o declinio da desmaadto no mercado nacional como no
global. Esta variavel também inclui preocupacdes aaeducdo das margens de lucro e uma
maior exigéncia por qualidade e/ou pontualidada preco por parte do mercado.

O dinamismo do ambiente de negocios refere-se aa gu velocidade que os
produtos oferecidos tornam-se obsoletos e a veldeidle mudanca do gosto ou preferéncia
dos consumidores frente a determinada classe detp(WARD et al., 1995, p. 104). Vale
notar que conceito semelhante de dinamismo foindedado por Bourgeois e Eisenhardt
chamado pelos autores de ambiente de alta velacidhd] sdo ambientes onde existem
mudancas rapidas e descontinuas na demanda, rasreores, tecnologia, regulacao, de tal
forma que a informacdo € sempre incerta, indis@bnow obsoleta” (BOURGEOIS;
EISENHARDT, 1988, p. 816, traducdo nossa). No presestudo, como tratamos de uma
indUstria que se caracteriza pelo baixo uso deotegia e um perfil de inovacao lento e
incremental, o grau de dinamismo do ambiente ceraitb € aquele proposto por Ward et al.
(1995), mais relacionado as mudancas rapidas fer@neia por parte do consumidor.

Badri et al. (2000) adicionaram outras duas vaigaambientais ao modelo de Ward
et al. (1995), relevantes quando se estudam enspresa paises em desenvolvimento:
ambiente regulatério e ambiente politico. Para esgw de pequeno e médio porte, os autores
encontraram fortes relacdes entre as variaveisemtdis “disponibilidade de méo de obra”,
“grau de hostilidade da concorréncia”, “ambienteyutatério”, “ambiente politico” e
“dinamismo” e as escolhas estratégicas em operagdesrentes dos critérios competitivos.

O estudo longitudinal conduzido por Corbett (2068) empresas de baixa tecnologia
da Nova Zelandia reforga a importancia da taxa ambe (considerada em nosso estudo
como um dos elementos da variavel custo do negégm)iticas de importacéo (considerada
como um elemento da variavel ambiente politicofompreensdo da dindmica das escolhas

estratégicas em operacdes em periodos de turbalénci



22

Como as empresas objeto do presente estudo estabzddas em um distrito
industrial, € necessario também considerar quasiEaisticas geralmente encontradas neste
tipo de ambiente poderiam influenciar a estratédgiaperacdes escolhida por essas empresas.
Um dos elementos presentes na literatura sobretaksindustriais € a chamada eficiéncia
coletiva, termo cunhado por Schmitz (1995), e d#dincomo a vantagem competitiva
derivada das economias externas locais e das agipsitas. As economias externas locais
sdo decorrentes de um extenso processo de divisé&oablalho e da especializacdo dos
produtores, da presenca de fornecedores de insarsesvicos especializados, propiciando
um maior acesso ao mercado e ao conhecimento akpeadd, assim como uma rapida
disseminacéo da informacdo que conduz ao fomentard@rocesso local de aprendizado
pela interacdo (MARSHALL, 1952). Para Schmitz (199&s economias externas sao
incidentais, isto é, possuem natureza passiva: €as geradas na medida em que as
caracteristicas do sistema de producdo descritaBlashall (1952) sejam observadas e nédo
sdo suficientes para explicar o desenvolvimento dis$ritos industriais. Somadas as
economias externas incidentais, ha a necessidadendesforco deliberado, consciente e
coletivo dos membros do aglomerado para enfrem@aspressées competitivas, chamadas
de ag¢bes conjuntas.

As variaveis de ambiente ampliam o referencialite6e pode ser representado pela

Figura 2.

Categorias de Decisdo
Estratégia do Negocio

j :_i) Estrutural
- Localizagie
I - InstalagBes Competéncias

- Capacidade Operacionais

Antiente o tegocio Critérios Competitivos -Tecnologia - Qualidads

- Concorréncia = . 3 : —
- Qualidade Integragdo Vertical s

| Iy Desempenha

- Dinamisme do mercado

F - Entrega i
- Ambiente regulataric g infea-astratiag - Flexibilidade

-Disponibilidade de m3o de obra - Flexibilidade - Custo
- Pessoas
- Qualidade

- Planejamento/Controle da Producio

- Custo

- Organizagdo

Figura 2 — Representacdo do referencial tedritizadio neste estudo
Fonte: adaptado de Rosenzweig (2010) e Ward e R6&0)

As acles conjuntas entre as empresas pertenceantesdestrito industrial refletem o

grau de cooperacao existente entre os diferentestery isto €, fabricantes, fornecedores,
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clientes, empresas sub-contratadas e instituicéeapadio. Pietrobelli e Rabellotti (2006)
descrevem trés tipos de a¢do conjunta: (i) acamuetavertical, que ocorre a montante, com
fornecedores e sub-contratados e a jusante, compradores drades (ii) acdo conjunta
horizontal, que ocorre entre dois ou mais fabresnpor exemplo, acdes conjuntas de
marketing, compra conjunta de insumos, compartidrdm de equipamentos; (iii) acdo
conjunta horizontal multilateral, envolvendo umrgta nimero de fabricantes e associagdes
de classe, camaras de comércio, centros de pesguisiicatos, e outras instituicdes de
carater publico ou privado. Esta é uma modalidadis mensa de cooperacédo, algumas vezes
envolvendo empresas e instituiches pertencenteadaias produtivas diferentes, e visa
geralmente buscar solugbes para eventuais extmdaB negativas, como poluicdo e
adensamento urbano (GARCIA et al., 2004; LEITE,2000RTER, 2000; RABELLOTTI,
1998).

Varaveis ambientais Elementos Referéncias

Aumento do custo de mdo de obra, dos
Custo do negdécio insumos e transporte. Aumento de impostos. | Ward et al. (1995); Corbett (2008)

Taxa de cambio

Risco de declinio da mdo de obra
Disponibilidade de mdo de obra | especializada. Risco de greves. Disponibilidade | Ward et al. (1995); Schmitz (1995)

de gestores qualificados

Aumento da concorréncia. Declinio da
Hostilidade da concorréncia demanda. Redugdo das margens de lucro. | Ward et al. (1995)

Demanda por padrdes superiores de qualidade

Ciclo de vida do produto. Velocidade de
Dinamismo do mercado inovagdo de produto. Velocidade da mudanca | Ward et al. (1995); Ward e Duray (2000)

do gosto e preferéncias do consumidor.

Leis ambientais e trabalhistas mais estritas.
Ambiente regulatério Ward et al. (1995); Badri et al. (2000)
Mudanga na politica de importagdes.

Suporte politico na defesa dos interesses do
Ambiente politico Ward et al. (1995); Badri et al. (2000)
setor.

Grau de cooperagdo vertical, horizontal e | Schmitz (1995); Pietrobelli e Rabellotti
Cooperagdo
horizontal multi-lateral (2006)

Quadro 2 — Variaveis do ambiente de negdcios
Fonte: elaboracao propria

Portanto, colaboracéo, nas trés dimensdes desgataietrobelli e Rabellotti (2006),
juntamente com as variaveis descritas anteriormieéte compor o conjunto de variaveis

ambientais a serem analisadas no presente estsdojidas no Quadro 2.
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2.3 Estratégia de Operacdes em Distritos Industriai

O fenbmeno da concentracdo geogréafica de empresascializadas em determinada
indUstria, embora antigo, ganhou importancia noatiebde economia industrial e de
desenvolvimento regional nas ultimas trés décadagrsos autores como (MARSHALL,
1952; PORTER, 1998; 2000; 2003; KRUGMAN, 1991; S@OT998; SCHMITZ; NADVI,
1999), entre outros, tém apontado que a formacéaodesenvolvimento dos aglomerados
industriais sdo fenbmenos importantes no processgetiacdo de vantagens competitivas
entre as empresas. Outras abordagens, com deséagmonomia regional, geografia
econdmica e sociologia econdmica também tém rellizantribuicbes importantes para uma
melhor compreensdo dos temas associados. O resuitadm volume significativo de
trabalhos conceituais e estudos empiricos, e aofptéa de terminologiaclusters distritos
industriais, sistemas locais de producéo e arradgogroducdo local sdo os mais utilizados.
Ha diferencas, ainda que sutis, entre os termosrittess Estudos empiricos encontram
dificuldade em operacionalizar variaveis como “seths pertencimento”, “qualidade do fluxo
de informacdo” e “capacidade coletiva de aprendiza@TABER, 1998). Discutir as
diferentes visdes escapa do escopo proposto pamesente estudo. O critério de escolha da
terminologia mais adequada para o polo calcadistaladl sera a tipologia oferecida por
Markussen (1996), que identificou cinco grandesstipu configuragcdes mais recentes de
sistemas locais de producéo. As principais caratitas dos tipos propostos pela autora séo:
(i) distritos industriais Marshallianos, dominadg®r pequenas empresas, com baixa
economia de escala e baixo grau de cooperacgaca (iriante italiana do tipo anterior,
caracterizada principalmente pelo alto grau de exagéo e alta proporcédo de méao de obra
envolvida em design e inovacao; (iii) distritugb-and-spokegeralmente dominados por uma
ou poucas grandes empresas, verticalmente integgr@dasatélites industriais, cuja estrutura
de negdcio dominante é de grandes empresas, parteaca capital externo a localidade e
auséncia de comprometimento com fornecedores Jaeaiglistritos industrias formados em
torno de instituicbes publicas, como bases miktagrandes universidades ou centros de

pesquisa governamentais, cercados por ampla refdengeedores e clientes.
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2.3.1 Perspectiva histérica dos Distritos Industries

O primeiro e mais importante estudo sobre distritatustriais foi realizado por
Marshall em 1920, que descreveu os distritos ieglel® final do século XIX (MARSHALL,
1952). O sucesso dos distritos industriais itakanas décadas de 1970 e 1980, o Vale do
Silicio e a Rota 128 nos Estados Unidos, dentreosutuja caracteristica marcante é a
concentracdo geografica e setorial de produtor@ecedizados, despertou o interesse
académico nas areas da geografia econdbmica (KRUGMABL; SCOTT, 1998), estratégia
(PORTER, 1998; 2000; 2003), sociologia econdom8@HMITZ; NADVI,1999) e politicas
publicas (SUZIGAN, 2001; SUZIGAN, et al., 2006).

O processo de industrializacdo na Europa e Estddm®s, durante o século XIX, foi
marcado pelo surgimento de diferentes aglomeraigiksstriais. As grandes mudancas na
estrutura industrial ocorrida ao longo do século, ¥Kncipalmente apos a Segunda Grande
Guerra, com o surgimento dos métodos de producdenassa e a ascendéncia da firma
grande, integrada, provocaram o declinio e a di§pegeografica de algumas dessas antigas
concentracdes de atividades especializadas (PISRBEL, 1984; BELUSSI, 2006).

Para alguns observadores, a aceleracdo do prodeggobalizacdo a partir dos anos
1980, facilitado pelo acesso crescente a tecnoldgianformacédo, reduziria ainda mais a
importancia da localizacdo e proximidade para ocessw e desempenho das empresas
(GRAY, 1998; REICH, 2001 apud ASHEIM et al., 200Bara outros autores, como Becattini
(1991), a globalizacdo e as mudancas tecnolégiasecem ter promovido o surgimento de
novos sistemas de producdo geograficamente lodabza especializados e o ressurgimento
de cidades e regibes como locais de desenvolvinesat@dmico. Para Porter:

Em uma economia globalizada, marcada pelo trarespéapido, comunicacfes de
alta velocidade, mercados acessiveis, 0 esperadoadecalizacdo ser reduzida em
importancia. Mas o0 oposto é verdadeiro. As vantagemmpetitivas duraveis em
uma economia global estdo fortemente localizadesyltado de competéncias
altamente especializadas, conhecimento, institajcdevalidade, negocios

relacionados e consumidores sofisticados (PORTE®3,1p. 90, traducdo nossa)

A “redescoberta” dos escritos seminais de Alfredd¥all, particularmente na lItalia,
promoveu uma nova onda de estudos empiricos comrfas empresas de manufatura de
médio e pequeno porte localmente concentradasdgommnstravam grande vitalidade em
alguns setores maduros da economia, como téxt@mtas, 6culos e ceramicas. Estas
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empresas, altamente especializadas, praticavandiwiséo do trabalho intensa e localizada,
mostrando baixa dependéncia das grandes corpora®@dendmeno do surgimento dessas
aglomeracdes, caracterizadas pelo dinamismo, cdmijoietde e inovacdo, deu-se 0 nome de
Terceira Italia (SCHMITZ; NADVI 1999).

Para Marshall, uma das forcas propulsoras do dek@mento e da consolidacdo dos
distritos industriais é a geracdo de economias rreede locais. Estas economias sao
decorrentes de um extenso processo de divisdahkgho e da especializacdo dos produtores,
bem como da presenca de fornecedores de insuneogigos especializados, propiciando um
maior acesso ao mercado e ao conhecimento espad@li assim como uma rapida
disseminacéo da informacdo que conduz ao fomenterd@rocesso local de aprendizado
pela interacdo (MARSHALL; 1952). As economias ex#ésr locais existem quando 0s
beneficios sociais sdo maiores que os beneficiomdms (MCCORMIK, 1999). Tais
beneficios sdo apropriados pelos produtores, megraacde maneira assimétrica, de acordo
com a capacidade de comando na cadeia local dag@odGARCIAet al.,2004).

Outra caracteristica presente em distritos indiistrié o surgimento dos
“transbordamentos de conhecimentspill-overg, resultado da intensa e extensa interacao
entre os agentes. Quanto mais tacito (menos cadd)co conhecimento vigente, maior a
possibilidade de transbordamentos dentro do distritustrial (IGLIORI, 2001), permitindo o
surgimento de novos negdécios dentro da comunidade.

Os autores italianos pioneiros nos estudos dostdssindustriais na década de 1970
demonstraram que as economias externas Marshallrditaeram suficientes para explicar a
origem e o desenvolvimento dos distritos industrigalianos: outras caracteristicas, além
daquelas descritas por Marshall, como a concemtreggéitorial de um grande numero de
pequenas empresas especializadas em uma ind&gtecifeca com uma extensiva divisao de
trabalho entre elas, observava-se a existénciartesflagcos sdcio-culturais que facilitavam a
cooperacao baseada na confianga e a governangdeit@gor organizacdes representantes
das firmas e agéncias estatais. Estas caractasig@peciais faziam-nas unicas como formas
de producéo industrial. Mais tarde, durante a d&dad1990, as caracteristicas estruturais dos
distritos italianos mudaram de maneira substanpma sistemas de producdo mais
hierarquizados, reduzindo a importancia dos lagasass, politicos e culturais da regido
(LAZERSON; LORENZONI, 1999).
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2.3.2 Perspectiva de Gestédo de OperagOes em Distsitndustriais

Alguns autores analisaram dimensdes especificaaadade operacdes em distritos
industriais: De Toni e Nassimbeni (1995) comparasaevolucéo de dois distritos industriais
quanto as variaveis que determinam a formacao slensas estaveis de abastecimento e
planejamento logistico adequado; e Carbonara €2@02) propuseram um referencial para
descrever cadeias de abastecimento em termos ideeiarfisicas, tecnoldgicas, estratégicas
e organizacionais.

A revisdo bibliografica realizada identificou apsnam trabalho que se propds a
caracterizar o sistema de producdo de um distritostrial sob a ética tedrica de estratégia de
operacdes e suas tipologias. Nassimbeni (2003jgautd modelo de producéo flexivel
originalmente proposto por Piore e Sabel (1984ntimmp do pressuposto que a unidade de
analise mais adequada para se considerar as cawipst€ompetitivas e as categorias de
decisdo sdo as empresas lideres do distrito. Em@n#io, por estarem localizadas no final
da cadeia de valor, sdo elas que determinam abdigtio do trabalho e selecionam suas
fontes de abastecimento.

A principal competéncia presente neste tipo demiatde producao é a flexibilidade,
como o termo proposto por Piore e Sabel (1984 camdbentre as numerosas definicdes e
classificagcbes de flexibilidade em manufatura, DZoe Williams (2000) propde as seguintes
dimensdes: volume, variedade, processo e manuseinaterial. A literatura em distritos
industriais mostra que, historicamente, sistemaprdducao local desempenham bem pelo
menos trés dessas dimensdes. Geralmente, respoapielamente as mudancas de volume de
producdo, sdo capazes de produzir diferentes meduvariedade) e adaptam rapidamente
seus processos de producéo. Estas competénciag@sidionadas, segundo o autor, a uma
capacidade de producdo maior que aquela presentenenempresa integrada. A capacidade
de producdo € geralmente coordenada por empregasnas, nas quais a for¢ca de trabalho é
mais flexivel e polivalente que em empresas grandes

Além disso, sistemas de producéo local sdo basewdespecializacdo de cada etapa
de trabalho, permitindo o desenvolvimento de ecoasrde escala e experiéncia. Como as
unidades produtivas de um sistema local sdo legabromicamente independentes, pode-se
dizer que os incentivos a eficiéncia sdo melhovesagjueles presentes nas empresas grandes.

Gracas a essas caracteristicas, a flexibilidade pedalcancada a menores custos, portanto,
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custo pode ser considerado a segunda principal e@@mga desse tipo de sistema de
producao.

Para a descricdo das categorias de decisdo, Na&ssir(003) elege a tipologia
proposta por Kotha e Orne (1989). Dentre as dimensdgeridas pelos autores, Nassimbeni
identifica duas varidveis que se aplicam ao modelcespecializacdo flexivel: integracdo
vertical, que é o niumero de estagios coordenadusodga empresa, € 0 escopo geografico da
producao, isto €, a distancia geografica entredass @odutivos. No caso, 0s sistemas locais
de producéo apresentam baixa integracao vertiest¢@po limitado de area geografica.

Os pressupostos extraidos do modelo de espec@diztigxivel sdo: primeiro, a
divisdo do trabalho (especializagéo) e a focal@agsultante conduzem a economias de
experiéncia e escala, em cada etapa da producgand®e a subcontratacdo de empresas
locais € preferivel a integracao vertical ou teiza¢do de organizagdes fora do distrito, uma
vez que as empresas se beneficiam das economénasxtocais (disponibilidade de méo de
obra e servicos especializados, custos menoresadsporte, infra-estrutura de suporte a
atividade, etc).

De acordo com o modelo, o efeito combinado da éslpszdo e as vantagens da
localizag&o justificam o desenvolvimento das engwdgcais. Estas conclusbes parecem néo
se aplicar a maioria dos distritos industriais labemte. Algumas grandes empresas
calcadistas do Vale dos Sinos contradizem os deissppostos acima descritos: além de se
verticalizarem, instalaram novas fabricas em estaftonordeste, onde ha oferta de méo de
obra mais barata e incentivos fiscais (PAIVA, 20XD)tro exemplo € o Sudeste Asiatico,
que abriga numerosos distritos que oferecem vamsade custo e flexibilidade, gracas a
regulacdes relacionadas ao trabalho e ao meio atelieenos restritivas (GEREFFI, 1994;
GEREFFI, 1999; LOMBARDI, 2003).

2.4 Competéncias Operacionais

Um tema central em Estratégia de Operacbes é ainmas®@no as competéncias
operacionais sdo adquiridas e, em particular, arezd da relacdo entre as competéncias
operacionais da qualidade, desempenho de entlegd#ilidade e custo (ROSENZWEIG;
ROTH 2004). Apesar de haver razoavel consenso émgae ao modelo prevalente de
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Estratégia de Operagfes, apresentado na Figurdehate continua sobre a relacéo existente
entre as competéncias operacionais (BOYER; LEWIB2Pe a relacdo de causalidade sobre
as iniciativas estratégicas que as precedem (FLYRLY.NN, 2004). Este debate envolve
trés perspectivas: o0 modelo wade-offs proposto inicialmente por Skinner (1969), o model
cumulativo (CORBETT; WASSENHOVE, 1993; NOBLE, 1994;YNN; FLYNN, 2004), e

o modelo integrativo (HAYES; PISANO, 1996; SCHMENRE SWINK, 1998;
ROSENZWEIG; ROTH, 2004).

Alguns pesquisadores, como Flynn e Flynn (2004)seRpweig e Roth (2004),
Sarmiento et al. (2010) e Rosenzweig e Easton (2@b@mam a atencéo para as diferentes
terminologias encontradas na literatura de Gestéo Qperacdes para competéncias
operacionais: a confusdo mais freqliente € empragarpressado critérios competitivos
(competitive prioritiey e medir empiricamente as competéncias operasigoampetitive
capabilitie. Vale lembrar que os critérios competitivos s8alianensées em que a empresa
deseja/planeja competir em seu mercado, porém Bamre consegue. Ja as competéncias
operacionais representam as dimensfes (de custdyilidade, qualidade e desempenho de
entrega) realmente desenvolvidas, por meio de @exi® iniciativas implementadas e
motivadas pelos critérios competitivos inicialmeeseolhidos.

A maioria das pesquisas em critérios competitivascompeténcias operacionais
estuda as dimensfes da qualidade, desempenhordgagritexibilidade e custo (BOYER,;
LEWIS, 2002; BOYER; MCDERMOTT, 1999; FERDOWS; DE MERS 1990; WARD gt
al., 1998), embora outros autores tenham incluidcasutompeténcias, como por exemplo,
Noble (1995) incluiu inovatividade, (FROHLICH; DIXQ 2001) e Christiansen, et al.
(2003) incluiram servigos pos-venda. Neste estadazompeténcias operacionais estudadas
serdo flexibilidade, qualidade, desempenho de gateceficiéncia em custo, nas dimensdes
adequadas para o0 objeto da pesquisa, as emprésadistas de Jau. O Quadro 3 sintetiza as

competéncias operacionais, respectivas dimensédsrencial teorico.
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Dimensdes Descrigcédo Referencial Tedrico
Qualidade — conforto, calgar confortavelmente
Desempenho
. : Garvin (1987), Boyer €
Qualidade | Qualidade — . . i

Conformidade grau de adequagdo aos padroes estabeleddosMcDermott (1999)
» Qualidade - Design Grau de desenvolvimento de P&D
‘©
g Flex - Novos produtos capacidade de introduzir novos produtos ol
S quantidade modificar os existentes
©
o Flex - Novos produtos capacidade de introduzir rapidamente novgs
Q T tempo rodutos ou modificar os existentes i
O Flexibilidade P P GSelrwm (1993),
%) . . ack (1987)
< guantidade de produtos diferentes que un
o Flex - Mix de sistema produtivo pode produzir sem a
(g produtos necessidade de alterar suas caracteristicag
@ fundamentais
£

Desempenho | Entrega pontual,

o)
O de entrega | confiabilidade entrega na data certa

Reducéo de estoques ;efciirl:;;iaso dos estoques iniciais, intermediarios Boyer e McDermott

Eficiéncia em — - (1999)
custo Reduco do custo aumento da produtividade, redugéo do cugto
- da producdo, aumento da utilizagéo de
operacional .
equipamentos

Quadro 3 - Competéncias operacionais — dimensdes
Fonte: elaboracao propria

2.4.1 Modelo de trade-off

O modelo ddrade-offfoi proposto inicialmente por Skinner em uma ségeestudos
conceituais (BOYER; PAGELL, 2000). Em seu artigms®l, Skinner argumenta:

[...] um sistema de producéo envolve, necessaritartesde-offse compromissos e
€ criado para desempenhar bem um ndmero limitadéudgdes, as quais sdo
definidas pelos objetivos estratégicos... Como dificéo, um veiculo ou um barco,
um sistema produtivo ndo pode ser criado para senggenhar bem em tudo,
sempre héa sacrificio de outras habilidades... Mgmsle ter tudo. (SKINNER, 1969,
p. 138, traducao nossa)

Uma leitura possivel do pensamento de Skinner é aguecessidade de priorizar
residiria no pressuposto que diferentes critérayapetitivos requerem recursos de estrutura e
de infra-estrutura operacionais diferentes commiape 0S recursos Sao sempre escassos.
Para Rosenzweig e Easton (2010), cabem duas ett@gpes possiveis para o pensamento de

Skinner: a primeira, alinhada ao argumento desariteriormente, sugere que togde-offs
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ocorrem nas escolhas estruturais e de infra-esfuais quais, como mostrado na Figura 1,
viabilizam a implementacdo das prioridades e, deema conjunta, trabalham para o
desenvolvimento das competéncias.

Uma segunda interpretacdo pode ser extraida danszgassagem no mesmo artigo:
“[...] as variaveis de custo, tempo, qualidade,trigges tecnologicas e satisfagdo do
consumidor impoe limites ao que os gestores podeer fimpde compromissos e demanda
um reconhecimento explicito da multiplicidadetdale-offse escolhas” (SKINNER, 1969, p.
140, traducdo nossa). Esta afirmativa evoca umerpirdtacdo derade-offs entre as
dimensdes potencialmente conflitantes, como cugtmédade, por exemplo. Sob este angulo
pode-se dizer que 0s gestores precisam, em umrdedelo momento, selecionar um critério
competitivo para enfatizar, conscientes do sawifidos outros critérios competitivos
(BOYER; LEWIS, 2002; PAGELL et al., 2000). O modeldssico ddrade-offsencontrado
na literatura geralmente se refere a esta seguatelpietacdo (CORBETT; WASSENHOVE,
1993; NOBLE, 1995; SAFIZADEH et al., 2000).

Outros pesquisadores seguiram o conceito de Skieparo Hayes e Wheewright,

enfatizando a idéia de priorizacao:

[...] E muito dificil (sendo impossivel) e poterigiante perigoso para uma empresa
tentar competir oferecendo desempenho superior edast as dimensoes;
provavelmente acabard sendo a segunda melhor emucaa das dimensdes em
relacdo a qualquer outra empresa que empenheesmusas para desenvolver esta
vantagem competitiva. (HAYES; WHEELWRIGHT, 1984 ,1@1, traducédo nossa).
Uma das variantes do conceito de priorizacao feeneolvida por Hill (1989), que
propds os critérios “qualificadores” e “ganhadordg’ pedidos. Os critérios qualificadores
seriam aqueles considerados necessarios para tonpatercado. Ja os critérios ganhadores
seriam aqueles critérios — custo, desempenho degentqualidade ou flexibilidade — mais
valorizados pelo comprador e que decidem a coniptaressante notar que o0 conceito
proposto por Hill (1989) é explicitamente orientaam consumidor, deixando claro que as

competéncias operacionais devem ser alinhadas i@adoe
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2.4.2 Modelo cumulativo

Durante a década de 1980, fabricantes japonesexacain em cheque esses
conceitos, apresentando produtos com alta qualidao&xo custo no mercado americano.
Em seu artigo seminal, (FERDOWS; DE MEYERS, 199ffesentaram evidéncias que as
competéncias operacionais sao cumulativas e,artdia a metafora do “cone de areia”, esses
pesquisadores sugeriram que haveria uma sequélegibhde construcdo das competéncias:
primeiro, uma base solida em qualidade; segund®nagenho de entrega; terceiro, eficiéncia
em custo; e quarto, flexibilidade. A explicacaoretéda era que a exceléncia em manufatura
€ construida sobre um conjunto de principios goensdis faceis de serem implementados
desde que se inicie com um tipo de atividade ericplar: as praticas da qualidade. Sobre
essa base, as outras competéncias seriam maimdatél desenvolvidas, alargando-se
concomitantemente a “base” da qualidade. Pesqumaduzidas por (SAFIZADEH, et al.
2000) e (FLYNN; FLYNN 2004) parecem indicar quetasrcontingéncias, como tipo de
processojob shop lote, fluxo continuo), regido geografica e indaspodem influenciar o
efeito do “cone de areia” quanto a seqiiéncia dagpetencias adquiridas.

Seguindo esta linha de argumentacdo, Corbett e aMagge (1993) consideram o
fator tempo como um propulsor de desenvolvimentocdmpeténcias operacionais tao
poderoso quanto a qualidade. Para os autores,ca daseducdo do tempo para a colocacéo
de novos produtos no mercado, caracteristica dmfufrs conhecidos como de ciclo curto,
conduzem naturalmente ao aumento da flexibilid&dte movimento atrai a atencdo para
aspectos da qualidade (como reducao de retrabagi®)or sua vez resultam em melhora no
desempenho de entrega e redugcdao de custo. O dhsemdo dessas competéncias
conduziria a programas de melhoria de maneira $emig a qualidade. “Assim, [...] tempo e
qualidade séo os dois lados da mesma moeda” (CORBE&FASSENHOVE, 1993, p. 112,
tradug&o nossa).

Estudos de Roth e Miller (1992) e Noble (1995)kdém sugeriram que 0s critérios
competitivos sado positivamente correlacionados e dabricas de alto desempenho
apresentam maior probabilidade de competirem ertiptad dimensdes.

Os adeptos do modelo cumulativo advogam tjade-offsndo sdo desejaveis nem
necessarios, em vista da pressado posta sobre agatuaas para que melhorem nas quatro
dimensdes, resultado da crescente competicdo BONMER; LEWIS, 2002). Em defesa de
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suas idéias, Skinner declara: “[...] naturalmeasetrade-offs de hoje sao bastante diferentes
daqueles ha 25 anos, mas trade-offs ainda sdomesisistemas tecnolégicos” (SKINNER,
1996, p. 9, traducdo noss®ara o autor, 0s avancos tecnoldgicos e de gestidaram a
natureza dograde-offs.Nessa mesma linha, Hayes e Pisano (1996) sugererasggestores
ainda enfrentantrade-offs porém muito mais sutis que aqueles relatadomlinmiente: seriam
trade-offsde segunda ordem e envolvem n&o somente as diegepgipriamente ditas, mas a

velocidade de desenvolvimento de cada uma.

2.4.3 Modelo integrador

Para Schmenner e Swink (1998), ndo existe cordhtee os dois modelos. O modelo
trade-off reflete a comparacdo feita em fabricas em um métado instante no tempo,
engquanto o modelo cumulativo reflete a melhoriafdbgcas ao longo do tempo. Segundo os
autores, na linguagem da filosofia da ciéncia, aelmtrade-off & uma lei dedutiva, quase
axiomatica. Ja o modelo cumulativo € de naturezairgza e probabilistica. Portanto, trata-se
de leis de naturezas distintas.

Schmenner e Swink (1998) integraram conceitualmentelois modelos usando as
lentes tedricas da Fronteira de Desempenho, ciijgig® é o maximo de desempenho que
pode ser alcancado por uma unidade de manufatuwla dan conjunto de escolhas
operacionais. Seguindo o racional adotado na fitexade estratégia de operacdes que
distingue as escolhas que afetam os ativos figgsteutura) das escolhas relacionadas com as
politicas e iniciativas na operacdo (infra-est@jfuos autores propdem o conceito de duas
fronteiras: uma fronteira de ativos, definida pelescolhas estruturais, e a fronteira
operacional, definida pelas escolhas em infra-esauPortanto, a fronteira de ativos pode ser
alterada por investimentos pertinentes aos ativass,f como aumento de capacidade ou
mudanca de tecnologia. A fronteira operacionakérada por escolhas que podem ser feitas,
respeitados os limites impostos pelo conjunto desit

Na hipotese de duas fabricas utilizarem equipamsergo tecnologia similar,
provavelmente elas apresentam a mesma frontei#ivaes. A fronteira operacional € sempre
limitada pela fronteira de ativos, porém, se umlari¢a altera ou introduz uma prética

operacional que melhore seu desempenho, houveagiterde sua fronteira operacional.
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Schmenner e Swink (1998) diferenciam dois tiposnu®/imento benéfico na fronteira
operacional: improvemente betterment. Infelizmente, em portugués ndo temos duas
expressdes para “melhoria” com intensidades difesgmpor isso usaremos as expressdes em
inglés escolhidas pelos autorBaprovemenbcorre quando qualquer ineficiéncia € removida
do processo produtivo, sem alteracdo substancial ptaticas operacionais ou ativos.
Improvementpode ser resultado de um melhor planejamento &aterda producéo, por
exemplo.lmprovementconduz a fabrica para o seu limite operacionan&o cessam as
melhorias (SCHMENNER; SWINK, 1998).

Por outro ladobettermen& um tipo de melhoria que desloca a fronteira agenal,
tal o beneficio resultanteBettermenibcorre com a adocgdo de praticas da qualidadeyuUa
introducédo de células de producdo. Esses programaram que o desempenho pode ser
grandemente aumentado com reduzidas alteracdeativos fixos empregados. Uma vez
deslocada a fronteira operacional, novas melhpoagm ocorrer por meio d@provements.
Espera-se, no entanto, que o deslocamento daifeodi ativos ocorra com uma freqiéncia
muito inferior que os movimentos da fronteira opernaal porque requer, normalmente, uma
guantidade expressiva de investimentos (SCHMENNGBRINK, 1998).

O modelo detrade-off postula que nenhuma fabrica pode alcancar desémpen
superior em todas as dimensdes simultaneamentereEsp encontrar suporte para este
principio quando todos o0s concorrentes utilizammaémgia similar e operam proximos a
fronteira de ativos. No entanto, se todos os coentes estdo distantes de sua fronteira de
ativos, entdo uma fabrica pode alcancar niveis reape da qualidade, flexibilidade e
desempenho de entrega a custos operacionais megmeas dettermentsmplementados
pela geréncia, criando uma fronteira operacionpésar ao de seus concorrentes. Por isso,
espera-se que o modelo cumulativo das competéoperacionais seja mais provavel de ser
observado quando a fabrica ndo se encontrar praénsau limite de ativos (SCHMENNER,;
SWINK 1998)

Consideremos uma fabrica operando longe de sugefraroperacional: significa a
existéncia de muitas ineficiéncias e sobra de sesurSupde-se que um aumento de vendas
ou algum programa de racionalizacdo de recursosndinas ineficiéncias presentes, na
medida em que aumenta a ocupacdo dos recursosrgiviaca melhoria do desempenho das
competéncias operacionais. Enquanto houver recwdm®ndo, ou ineficiéncias, a fabrica
podera melhorar o seu desempenho em todas as @desessm sacrificio de alguma delas.
Porém, quando as ineficiéencias forem resolvidasfalarica estarda em sua fronteira

operacional. Neste momentoettermentssdo necessarias para continuar a melhora de seu



35

desempenho nas diferentes dimensfes sem aumemtosttooperacional. Este movimento
aproxima a fronteira operacional da fronteira deoat € quando osrade-offspassam a
predominar (SCHMENNER; SWINK, 1998).

Esta teoria sugere que as fabricas que operamnpoéxa sua fronteira de ativos
podem colher muito mais beneficios de mudancasitestis ou tecnoldgicas que seus
concorrentes. Normalmente, essas mudancas requerestimento de recursos substanciais
para mover a fronteira de ativos. Fabricas quees#n proximas de suas fronteiras de ativos
provavelmente ndo experimentam retornos elevado® S®u investimento, provavelmente
porgue a fronteira é irrelevante para eles. Fébnessa condicdo irdo se beneficiar muito
mais de improvementsorientados para iniciativas de infra-estruturam@opréticas da
qualidade, por exemplo) e obter eficiéncia operadigpor meio do desenvolvimento de
competéncias cumulativas (SCHMENNER; SWINK, 1998).
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3. O Setor Calcadista no Brasil

3.1 Revisado da Literatura

Um dos indicadores da importancia da industriaadigados para a economia brasileira
€ a quantidade de publicacbes sobre a industriaa Wesente revisdo conduzida por
(GODINHO FILHO et al., 2009) sobre pesquisa em &®msiia Producdo na industria
calcadista revelou um total de 209 artigos, livibssertagdes e teses publicados entre 1980 e
2008. Embora muitos trabalhos listados nesta rewié@ poderiam, a rigor, ser considerados
como da area de Gestdo da Producdo, impressionamerm expressivo de trabalhos
académicos motivados pela industria calgadistadi§Sertacdes e teses, nas mais diferentes
areas: engenharia de producdo, geografia econémeianomia do desenvolvimento,
administracdo de empresas, contabilidade e so@oldgtigos publicados em periodicos
peer-reviewsomam 41, sendo 11 deles sobre a industria catgauiiasileira. E dentre os 71
artigos publicados em anais produzidos em encoatadémicos brasileiros que se encontra
a parte expressiva dos trabalhos em Engenharieodagéo.

Uma analise mais detalhada desses trabalhos acad@icentificou duas dissertacbes
de mestrado sobre Estratégia de Operacfes: a @mi@diBUQUERQUE, 1999), aborda o
alinhamento entre a estratégia de negécio e adggaade manufatura em um fabricante do
estado da Paraiba. O segundo trabalho (NADALET@3ROestuda as estratégias de
producdo de empresas do polo calcadista de JageHmstudo, Nadaleto (2003) analisa os
critérios competitivos (chamados pela autora derigades competitivas), ou seja, as
dimensdes nas quais 0s empresarios desejam oyapfanempetir e ndo as competéncias
operacionais que de fato desenvolveram como resuttessa intencéo.

A revisdo proposta por Godinho et al. (2009) néentificou, curiosamente, 0s
trabalhos académicos produzidos no estado do Randerdo Sul, berco do principal polo
calcadista do Brasil. Na Universidade Federal do RBrande do Sul (UFRGS) foram
identificadas 13 teses e dissertacdes que abordavimahistria calcadista nas ultimas duas
décadas, mas nenhum delas na area de Gestédo de@yer]a, na Universidade do Vale do
Rio dos Sinos (UNISINOS), das nove teses e diggmtalocalizadas, quatro pertenciam a

area de Gestdo de Operacdes; duas delas estudadasemvolvimento das competéncias
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organizacionais associadas ao processo de intenadizacdo das empresas (DAL-SOTO,
2004; POZAS, 2008), outra explorou as alternatd@asercéo de trés empresas em cadeias
de producdo global (BENNEMANN, 2008) e a mais réeemstudou aspectos mais
especificos em Gestéo da Producédo (GUIMARAES, 2@68xs conduzidas em empresas do
Vale dos Sinos.

Foram ainda esquecidos pela revisdo de Godinhlo(20@9) duas dissertacdoes e uma
tese que apresentaram aspectos relevantes em Gist@operacdes: Carvalho (2007)
examinou as relacdes existentes entre os divegerdes do polo calcadista de Jau sob a otica
dos custos de transacdo e Parladore (2000) estalgomas praticas da qualidade em
empresas do polo calcadista de Birigui (SP). A tdse Leite (2009) examinou o0s
relacionamentos verticais no polo calcadista de aN@errana (MG), também sob a
perspectiva da economia dos custos de transacao.

A publicacdo mais recente encontrada é um estudasitess multiplos (PAIVA, 2010)
na qual explora o processo de mudanca nas Eststégi Operacbes de cinco empresas
calcadistas do Vale dos Sinos, em face as mudalocashbiente competitivo global, que sera

discutido na secao seguinte.

3.2 Cenario Competitivo

Para uma melhor compreensao das mudancas maiseeoencenario competitivo do
setor calcadista, faz-se necessario um breve ioistor

As grandes empresas calcadistas do Sul (espedmdizzm calcados femininos) e de
Franca (especializada em calgcados masculinos) @vamaca exportar calcados na década de
1960. Migraram de um modelo fordista de produca&ed@minante até meados dos anos
1980, caracterizado por alto volume de produtosqrazhdos a baixo custo para a producao
de calcados de maior valor agregado, com sensieklona da qualidade e fornecimento de
uma maior variedade de modelos (SCHMITZ, 1995; SCFaV1 1998). Esta mudanca foi
uma reacao a entrada da China na producao de caldadbaixo custo, mas nao foi a Unica
razdo: os compradores internacionais, represestalgtegrandes redes de varejo, exerciam
forte pressdo para constante reducdo de precodinguetambém o desenvolvimento de

competéncias de maior valor agregado, como desigmketing e coordenacdo da cadeia
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produtiva. Na regido do Vale dos Sinos, os compesl@americanos eram os lideres
incontestes da cadeia de producao, exercendo oBtbre os intermediarios, os produtores
locais e, algumas vezes, sobre os fornecedoressdenos (BAZAN; NAVAS-ALEMAN,
2003). Em contrapartida, este tipo de governancaad&ia produtiva, chamada de quase-
hierarquia por Humphrey e Schmitz (2000; 2001)tevagor Gereffi et al. (2005), promovia
o desenvolvimento de competéncias associadas i@nefe produtiva, como controle do
processo e qualidade do produto, que conduzem arggeoustos operacionais.

Ao longo da década de 1990, alguns produtores slesgi@es passaram a investir na
aquisicao das competéncias de maior valor agregadoonquistar mercados mais exigentes,
como o0 europeu. Apesar de a exportacdo aferir margeperiores, alguns fabricantes
destinavam uma parcela menor de sua producéo paescado interno, pois significava uma
oportunidade de aprendizado nas atividades supsriata cadeia de valor, como
desenvolvimento em design, marketing, distribuigd@ndas (BAZAN; NAVAS-ALEMAN;
2003; PEREIRA, et al.,, 2010). Em estudo recenteyaP@010) identifica a evolugao da
estratégia de cinco grandes empresas sediadagifa oo Vale dos Sinos de um modelo
baseado na competicdo e isolamento para outro coajgerativo e integrado. Segundo o
autor, esta mudanca estratégica proporcionou asesa® 0 desenvolvimento de novas
competéncias operacionais, principalmente aquelasionadas a flexibilidade (volume) e ao
design.

Os calcadistas de Jau (SP) aparentemente naomiesie dilema: ao contrario dos
polos do Vale dos Sinos e de Franca, a produc&aldados de Jau € destinada totalmente ao
mercado interno. Tradicionalmente, seus fabricapresluzem uma grande variedade de
calcados femininos em couro, acompanhando as @ltieradéncias da moda, por meio de
processo quase artesanal, com baixo nivel de agfaneafortemente dependente de méao de
obra especializada. Estas empresas atuam em umcaedoterizado por baixas barreiras de
entrada, elevada mortandade de novos negécios,dmaibra intensiva e uso limitado de
tecnologia na manufatura.

Por estarem localizadas em um distrito indusgdali, SP) contam com uma série de
caracteristicas proprias desses arranjos: mao rdeespecializada, presenca de fornecedores
de insumos e servigos, além de uma maior flexduléd na utilizagdo de méo de obra
terceirizada. O mercado em que essas empresas atuuele caracterizado como o de
“moda”: ciclos curtos de produto, com demanda pande variedade de modelos e producao
limitada de cada modelo. Tipicamente, sdo emprésasédio porte, com gestdo familiar e

comercializam sua producéo no mercado interno.rmpaiéncia operacional mais valorizada
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pelo mercado, e melhor desenvolvida por essas safgré a flexibilidade nas dimensdes de
novos produtos, mix de produtos e volume. Os prdgsscalgcados em couro natural variam
entre US$ 25 e US$ 45 e dos calgcados em matemigtisb variam entre US$ 10 e US$ 20.

Segundo o Sindicato da Industria de Calgcados dendalexistem grandes fabricas na cidade;
as maiores empresas ndo chegam a ter 200 fundsn@ros 250 fabricantes de calgados,
pouco mais de uma dezena tém mais de 100 funcisnapesar da inddstria responder por
aproximadamente 40% do PIB municipal.

O Brasil, depois de quase duas décadas de turimgérmonsolidou-se como um
grande produtor e exportador de calcados. Entr@ @98008, as exportacdes cresceram 16%
em volume, 71% em receita, com um aumento de 47%regoo médio, indicando uma
trajetéria de ascensdo no valor agregado. Em 2308mpresas presentes na regiao do Vale
dos Sinos (juntamente com suas subsidiarias lecklsz no Ceard) e Franca respondiam por
aproximadamente 88% dos US$ 1,9 bilhdes e 72% @osnilhdes de pares exportados.

Porém, a forte crise financeira que abalou os i@ compradores do calcado
brasileiro (EUA e Europa) em 2008, somada a vagép do real frente ao dolar, produziu
resultados bastante negativos para os exporta@éone2009: quedas de 27,7% na receita;
23,7% no volume e 5,3% no preco médio (ABICALCAD@810). Ao mesmo tempo, 0
mercado interno tem se mostrado cada vez maisnsdraesultado do aumento da renda da
populacdo nos ultimos anos. De julho de 2009 ajdi#n 2010, a renda média dos brasileiros
cresceu 7,7%. O porcentual € superior a meédia aleud)8% registrada de dezembro de 2002
a dezembro de 2008 (FGV, 2010)

Pelo exposto, parece plausivel imaginar que osctaiies de calcados do Vale dos
Sinos e de Franca disputem ou venham a disputaesmm nicho de mercado que 0s
fabricantes de Jau, haja vista a lenta recuperdggi@xportacdes. Os dados parciais de 2010,
divulgados pela Abicalcados, mostram que a expiotasta se recuperando nos calgados de
menor valor (preco médio entre janeiro e agost@@E) de US$ 9,58), sugerindo que a
recuperacdo se da principalmente nos calcados bm@tos, os injetados plasticos e

sintéticos.



40

3.3 Estrutura da industria calcadista

A industria de calcados, em termos gerais, € uor ggensivo em mao de obra e faz
parte das industrias chamadas “tradicionais”. Afg@abricantes, como no caso do polo
industrial de Jal, apresentam caracteristicasaades na producdo de seus calgcados, a
maioria feita em couro natural e especializada @igados femininos.

Os avancos tecnologicos do setor dependem, em egaantie, dos fornecedores de
componentes e de maquinas e equipamentos, envolasnehdustrias quimicas, téxteis e de
bens de capital (BNDES, 2010). Assim, os esforgosmadvacao das empresas calgcadistas sdo
centrados em design e desenvolvimento de prodhtesando a diferenciacdo. Contudo, a
capacidade de apropriacdo dessas inovacdes estiomelda a capacidade da empresa em
desenvolver suas marcas, acbes de marketing escdeailistribuicdo (SUZIGAN et al.,
2006).

A interacdo da industria calcadista com seus fat@®s depende do tipo de cal¢cado
produzido, classificado em quatro grupos principdésacordo com o material de confecgao
do cabedal (parte superior do calcado): injetadodéticos, de couro e téxteis, conforme
ilustrado na Figura 3. Os calcados injetados (gerate em PVC) sdo produzidos em fabricas
gue ndo dependem de méo de obra especializada,spem prontos da injetora, sem
necessidade da etapa de montagem, tipica dos @aleadcouro, téxteis ou sintéticos.

- N

Canais diretos:
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Courcse | Calgados de P mme
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e (cabedal e solado) | [~ “2 0880 o] VENDA i
Mercado Varejo
Maquinas e Calgados de intemno dependente
indastie i equipamentos || cabedal sintético eth: a
para calgados Gran
Indastia | | L, Calcados =
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Figura 3 - Cadeia da industria de calcados
Fonte: BNDES Setorial 2010
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A microeletronica e a informéatica beneficiaram nmassetapas de modelagem e corte,
principalmente para o segmento de calgados conidgdal mais elevada, com requisitos de
uniformidade maiores. As etapas de costura e memtgggrmanecem mais intensivas de mao
de obra (BNDES, 2010).
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4. Aspectos Metodoldgicos

As perguntas de pesquisa deste estudo sdo: quaigetd&ncias operacionais sao
efetivamente desenvolvidas por essas empresas® guacedentes locais e organizacionais
favorecem ou inibem seu desenvolvimento? Quaisaiivas conduzem, ao longo do tempo,
ao dominio de determinadas competéncias?

A analise da natureza dessas perguntas permitica&eque a relacdo do fenébmeno
em estudo (asompeténcias operacionaikesenvolvidas pelas empresas) com o0 seu contexto
(a localizagao dessas empresas endistnito industriale as evidéncias de umaudancga no
cenario competitivpp remetem diretamente a estratégia de pesquisatddo de caso. Desta
maneira, permite “a investigacdo empirica de undrfeano contemporaneo dentro do seu
contexto da vida real, especialmente quando ogelsrentre o fendmeno e o contexto néo
estado claramente definidos” (YIN, 2003, p.32).

O desafio de estudar este fendbmeno em profundidadge alguns cuidados que
minimize o risco de estabelecer relacdes espuna® @s variaveis de estudo. Stuart et
al.(2002) alerta aos pesquisadores em Gestao deag@ps sobre a necessidade de se
considerar os possiveis efeitos da industria, tAmaorocesso de manufatura, dentre outros,
no estabelecimento de critérios para a amostragessim, o estudo de empresas que
pertencam a mesma industria, expostas a forcadismrtes do ambiente competitivo, com
processos de manufatura semelhantes, permite usliaeamais detalhada das semelhancas e
diferencas entre elas quanto as variaveis invektggana medida em que isola fatores
importantes que possam confundir relacdes enttascatividades e eventos ou ainda relacbes
de causa-efeito.

Portanto, a escolha de estudar empresas bem sagddichlizadas em um pdlo
calcadista como o de Jau mostra-se ndo sO conterseb o ponto de vista pratico — as
empresas estao fisicamente proximas — como atemdesaricdo de Eisenhardt e Graebner
(2007), de que os casos devem ser amostrados pbesrdedricas, isto €, as empresas
selecionadas devem ser aquelas passiveis de sevasbss relagbes logicas entre 0s
construtos de interesse.

A escolha por estudo de casos multiplos foi comadie pelo acesso relativamente
facilitado a algumas empresas e ao fato de todas gelo menos em tese, estarem expostas

as mesmas contingéncias resultantes da localizagéam distrito industrial. Além disso,



43

Voss (2009) e Yin (2003) consideram que o estudocades multiplos permite o aumento da
validade externa e reduz o viés das observactasdés. Ainda, a comparagdo entre casos
multiplos permite esclarecer se um achado é simaete idiossincratico a uma empresa, ou
consistentemente observado nas outras empresamdassu(EISENHARDT; GRAEBNER
2007).

Assim, este estudo foi planejado e executado deein@am@ permitir uma melhor
compreensao sobre o desenvolvimento das competépp@racionais em um contexto
especifico. Para Stuart et al. (2002), um estudcade bem estruturado e planejado permite
uma riqueza de observacbes que contribui para eng® ou refutacdo de conceitos
existentes na literatura.

A coleta de dados foi dividida em duas etapasrimgira cumpriu 0 objetivo de
fornecer subsidios sobre o polo calcadista destalhistorico e as principais caracteristicas
das empresas ali presentes, assim como a defidegdamostra de empresas estudadas. A
segunda parte foi o estudo de caso propriamerteditseis empresas.

4.1 Levantamento preliminar de dados e definicdo damostra

A primeira fase foi definida pela coleta de infogbas documentais e entrevistas com
informantes que conhecem profundamente o distrittugtrial calgadista de Jau com o
objetivo de melhor compreender o contexto no qaatrapresas estudadas estdo inseridas e
sua evolucéo recente. Para Eisenhardt e Graeld@f)(2& visdo do mesmo fendmeno a partir
de diferentes perspectivas reduz a possibilidadeéfena sua interpretacdo, na medida em
que permite a identificacado de certos padroes.n@swstados sao informantes qualificados,
isto €, ocupam cargos estratégicos nas instituigfies provéem educacdo, treinamento,
qualificacdo profissional, suportes técnico, meotdgico e legal para a comunidade
empresarial e sado familiarizados com a trajetGiandustria de calgados local.

Estas entrevistas foram agendadas por intermédi®ERRAE, unidade de Bauru, e
pelo Sindicato da Industria de Calcados de Jalen®vistas ndo foram estruturadas, para
permitir aos entrevistados liberdade para aborda®®lementos considerados relevantes na
visdo de cada um deles. Entretanto, um roteirsdéguido para garantir que os topicos de
interesse fossem abordados. Os objetivos desta etam:
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- conhecer a missao das instituicoesentes na cidade, seus desafios e conquistas;

- conhecer, por meio de diferentes Oticas, asctafaticas predominantes do

empresariado calcadista de Jau, seus pontos éoftasos;

- identificar quais elementos presentes no ambidatnegdcios dessas empresas que

possam estimular ou inibir seu crescimento, naoviEd entrevistados;

- finalmente, identificar as empresas que fariamepda amostra inicial para o estudo

de caso.

A relacdo das instituicbes entrevistadas e o cammpado pelos entrevistados, um

total de quinze pessoas, consta no Quadro 4.

Calcadista de Jau

Instituicdo Cargo
Sindicato da Industria de Calgados de Jau Direteciivo
Sindicato dos Trabalhadores da IndUstria Diretor

SEBRAE-SP

Coordenador - Escritério Regional de Baur

SENAI

Coordenador - Gestao de Negocios Educaciofais

Coordenador - Centro de Design de Cal¢cados

Coordenador - Laboratério de Ensaios

Consultor em Gestdo da Qualidade

Consultor em Gestdo Empresarial

SESI

Diretor

Fatec - Faculdade de Tenologia de Jahu

Coordenador do curso Gestdo da Producéo
Industrial - Calcados

Professor

Professor

Professor

Assintecal - Associacao Brasileira de
Empresas de Componentes para Couro,
Calcados e Artefatos

Coordenador em Jau

Fiesp

Coordenador em Jau

Quadro 4 - Instituicdes de suporte
Fonte: elaboracédo propria

As entrevistas duraram entre uma e duas horasfondm gravadas e as principais

informacgBes foram anotadas. Imediatamente apdserddavista, e longe do entrevistado, um

resumo das opinides foi gravado, na ordem origiaate estabelecida no roteiro, para

posterior comparacao.
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Ao final de cada entrevista, era solicitado aormfante que elegesse ao menos quatro
empresas que, em sua Vvisdo, representassem abemagicedidas no distrito industrial e as
razdes pela escolha. Esta foi a maneira enconfpada se tentar ter uma amostra das
empresas de melhor desempenho, ja que os resutiddosio divulgados e 0os empresarios,
em geral, ndo apreciam este tipo de pergunta. Ass#smo, foi incluida no questionario
preparado para as empresas uma pergunta sobrscom@rto do faturamento estimado para
2010, considerando-se a base 100 para o ano de A08Balise das entrevistas com 0s
informantes e os critérios de selecdo da amostrang@esas para o estudo de caso estao

detalhados na segéo 4.6.

4.2 Validacao do questionario

A andlise das entrevistas permitiu a identificagée fatores presentes no ambiente de
negocio que poderiam ter alguma influéncia naslieasastratégicas dos empresarios. Estes
fatores foram adicionados ao questionario iniciple por sua vez foi submetido a duas
empresas (fora da amostra) para validacdo. Aoses@pos que auxiliaram no processo de
validagdo do questionério, assim como os que fzatam do estudo de caso, foi garantido o
sigilo sobre a identidade de suas empresas. Tandoente este compromisso, informacdes
como volume de producado, nimero de funcionariakde da empresa, foram agrupadas em
faixas, de maneira a dificultar a identificacdo dampresas. Além disso, apenas as
informacBes consideradas centrais as andlises giegpserdo abordadas e as empresas
receberam, aleatoriamente, letras para a suafidagéo.

Para se verificar a adequacao dos termos e daag®ng o questionario foi testado
com as empresad e N, que apesar de terem capacidade inferior ao mieistabelecido
(1.000 pares/dia), apresentaram outras caractestiesejaveis para essa etapa: estrutura
organizacional definida na area de producédo, remoniento por parte dos entrevistados
iniciais como empresas que estao crescendo de raausientada e apresentam bons padrées
de gestéao.

Aos gestores das duas empresas foi explicada eepatde “teste piloto” da entrevista
e seu principal objetivo: constatar se as pergufdamnuladas permitiiam o acesso as

informacdes desejadas e se a pesquisadora ageétdeip de maneira adequada. Para Croom
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(2009), este procedimento permite que o pesquisadidgue sua terminologia e perceba a
abordagem mais apropriada para acessar a inforniegdnteresse. Foi seguida uma das
estratégias propostas pelo autor para a obtenc@&baaada validade interpretativa: discutir
com o0s entrevistados os achados do pesquisadorgeinger se concordam com suas
conclusbes. Assim, o roteiro original foi seguidaciando com a entrevista do gestor
principal, em seguida com o gerente industrial sitavia fabrica. Ao final, a pesquisadora
relatava suas conclusdes sobre as prioridades titingse perseguidas pela empresa e as
competéncias operacionais aparentemente alcaneaa@iselas em construcdo, explicando o
significado dessas expressoes.

O feedbacldado pelos empresarios sobre as conclusdes semestremamente Util,
introduzindo mudancas na formulacdo de algumasup&ag, assim como na ordem delas, de
maneira a minimizar a frequente confusdo entrerigedes competitivas e competéncias
operacionais, fartamente documentada na literatieraGestdo de Operagbes, como por
exemplo em Boyer (1998); Boyer and Pagell (200@pni-and Flynn (2004); Rosenzweig e
Easton (2010). Ofeedback também permitiu confirmar a relevancia das vaigve
contingenciais presentes no questionario. Estagwstas, devido ao seu maior escopo,
duraram em torno de trés horas cada uma.

A versdo final do questionério encontra-se no ajgéntd

4.3 Coleta dos dados nas empresas estudadas

O volume de informacdes resultante do trabalho @epo pode crescer
geometricamente a medida que as entrevistas esasvabdes se acumulam. Para Miles e
Huberman (1994), a melhor defesa contra a sobre@a@gnformacdes é ter clareza sobre o
referencial tedrico escolhido e as perguntas dguies do estudo. Nesse sentido, a coleta de
dados é, inevitavelmente, um processo seletivesguisador deve fazer escolhas sobre o que
registrar e o que abandonar. Ha& também o riscot@pissobrecarga de dados: a nao
consideracao de elementos que mais tarde, duramaéliae, podem vir a se tornar relevantes.
Neste estudo, a estratégia escolhida de cole@istreedos dados procurou evitar os extremos
(excesso e falta de dados): para as entrevistasmpaesas, foi seguido um roteiro baseado

no questionario (apéndice 1), porém de maneiragestuturada, estimulando o entrevistado
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a fazer analises temporais sobre o passado redestdjos atuais e perspectivas de futuro nos
construtos de interesse. Nesta etapa do estudantlgo¢ todas as entrevistas foram gravadas.
Vale notar que a qualidade das entrevistas temdell@orar a medida que se sucedem, pois o
entrevistador aprende a melhor explorar as opatagies oferecidas pelo entrevistado para
aprofundar os topicos de seu interesse.

Foram entrevistados 0s executivos principais eeosrges industriais ou de producao
de cinco empresas e o gerente de producéo de utaaesepresa. Todas as entrevistas foram
gravadas com a permissdo do interlocutor e duraeim,média, uma hora com cada
entrevistado. Em seguida as entrevistas dos pmfes, uma visita & area de fabricacdo
guiada pelo diretor de producéo permitiu esclarezmnpletar e verificain loco, o contetdo
das informacdes dadas anteriormente nas entrevi3sggontos mais importantes observados
eram o layout e organizacao da fabrica, o sisteenplahejamento e controle da producao, o
fluxo dos materiais, evidéncias de praticas daidadé e demais elementos de infra-estrutura
presentes, como a organizagcao das equipes, anexastde manuais de procedimentos
operacionais, praticas @epowermentregistros de treinamento, avaliacdo de desempenho
demais praticas citadas pelos entrevistados. Algatrevistados ampliaram a visita a area de
desenvolvimento de produtos, geralmente anexar&dgho.

Apés a visita a fabrica, alguns minutos ainda enagcessarios para o esclarecimento
de davidas que surgiam durante a visita e a mebmpreensao de aspectos aparentemente
ambiguos. Ao final, era reafirmado o compromiss@esquisadora em enviar 0s resultados
do trabalho na forma de um relatorio gerencialaspchouver interesse, uma apresentacao
coletiva para as empresas no auditorio do Sindloatd.

Alguns minutos apds deixar a empresa, a pesquBsag@vou suas principais
impressdes, buscando ndo perder a riqueza dasmanfOes resultantes da observacéao,
principalmente aquelas relacionadas ao ambientilotéca. O registro dessas impressdes
também seguiu um roteiro: em primeiro lugar, asrgepdes sobre as instalagfes da fabrica:
layout, grau de organizacao, limpeza, iluminacdeelnde ruido, ventilagdo, uso de EPI
(equipamento de protecao individual) e de uniformes

Em segundo lugar, as impressfes sobre o envolvimelemonstrado pelos
entrevistados em relacdo as perguntas, as difdetdaventuais encontradas ao longo das
entrevistas e as eventuais inconsisténcias naaresidas. Em terceiro lugar, tentava-se
extrair uma ideia sobre o clima organizacional floxionarios da producéo, a partir da
observacao da linguagem corporal prevalente noemtéigeralmente atitudes mais rigidas,

poucos sorrisos, evitagdo de contato visual podansisais de um ambiente organizacional
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mais tenso. Em ambientes onde as pessoas se seranconfiantes, geralmente ha a
prevaléncia de maior espontaneidade no gestuglpsts mais naturais a sorrisos e a
sustentacdo do olhar, como descrito por Robbin81(20 Apesar de conter algum grau de
subjetividade, essas observacdes eram feitas snadmn mente o referencial teérico do
estudo. Buscavam-se, sobretudo, evidéncias dasnaf@es dadas pelos entrevistados, como
a existéncia e uso de procedimentos, quadros iatoras, registro de anomalias ou defeitos
ou ainda a regularidade das reunifes gerenciaiddenentes propositos.

O conteudo das gravacdes foi analisado posteridganganscrevendo-se, de maneira
resumida, os dados de interesse. Esses dados todifitados para permitir uma melhor

comparagao entre as empresas.

4.4 Reducao e Codificagao dos dados

Para Miles e Huberman (1994), a reducédo e coddwasdo partes integrantes do
processo analitico. Neste estudo, a reducdo doesdim executada resumindo-se as
anotacOes feitas durante as entrevistas dos pasgiformantes (primeira etapa do trabalho
de campo) e o conteudo das gravacdes das entsegigtgoressdes da pesquisadora (segunda
etapa do trabalho de campo) orientada pelos rstdae respectivas etapas. A codificacao foi
realizada ap0s a reducao dos dados. Em verdaddliseade cada caso e a comparagao entre
0S casos exigiu alguns retornos as etapas inigiais gravacdes foram novamente ouvidas,
conduzindo a pequenas alteracdes no resumo dos.dadecessidade de retornar as etapas
iniciais da analise ocorre porque alguns elemenitusialmente ndo identificados pelo
pesquisador como relevantes no resumo das primgieasicoes, passam a ser importantes

devido a emergéncia de alguns padrdes. Este poociediso € mostrado na Figura 4:

Conclusdes Conclusdes

Notas de campo wpp | ResSumos | wip | Codificacdo fwpe b

€ gravacdes iniciais finais

r 3

Figura 4 - Processo de reducao, codificacdo essndé dados qualitativos
Fonte: MILES; HUBERMAN, 1994
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A criacdo de coddigos visou a facilitar o processgmes a andalise do material
resultante das entrevistas e observacoes, permitinsintese e comparacdo de um grande
volume de informacdo, ao mesmo tempo evitando gu@esdesse a riqueza de alguns
detalhes. Esta estratégia analitica é descritdpes e Huberman (1994) e tem sido utilizada
em estudos qualitativos em Gestéo de Operac¢des, gonexemplo em Sousa e Voss (2001),
Sousa (2003) e Pagell (2004). O referencial tedrimnorteia o estudo é a fonte primaria dos
codigos. Miles e Huberman (1994, p.58) recomendamem cada caso se proceda a uma
codificacédo inicial, mais ou menos livre do refaiahteorico, pois permite testar a robustez
dos cddigos criados com um novo conjunto de daskglindo uma tatica de replicacédo, e
reduz o tempo normalmente necessario para a aridtigell (2004) escolheu criar os cddigos
somente ao final de toda a coleta de dados, emestwo de caso multiplos sobre a
integracdo em diferentes areas de operacdes. Stificfiva para tal escolha foi a de se
manter mais aberto a explicagbes alternativas gasgnos casos subsequentes (PAGELL,
2004, p. 466). Os codigos criados nessa fasenpnai sdo basicamente descritivos e
representam 0s construtos e variaveis presentaeferencial teérico e nas perguntas de
pesquisa. Por esta razdo, estes codigos apres@aiarza margem a interpretacdo. Como
exemplo, o Quadro 5 mostra alguns codigos desusitile recursos de estrutura e infra-
estrutura criados no presente estudo.

Alguns desses cddigos sdo abandonados ao longoodespo de analise por ndo se
mostrarem relevantes a investigacdo em curso. ApEsastarem presentes no referencial

tedrico, ndo aparecem como importantes no matarietado.
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Cddigo Dimenséao Referencial Tedrico
REL Localizacdo
REI Instalacbes
Recursos de C
Estrutura VER Verticalizacio
REG Sistemas de gestéo
Sistemas de automacao
REA industrial
Relacionamento com
RIF fornecedores
RIQ Gestéo da qualidade Skinner (1969); Hayes
RIQ INS | Inspecéo visual e Wheelwright (1984);
StJohn e Young
RIQ_REC | Tratamento de reclamacées (1992); Stalk, Evans e
RIC_PRT | Adocdo de praticas da qualidadeShulman (1992); Noble
Plano de manutencao de (1995); Boyer e
Recursos de [ RIC_MAN [ equipamentos McDermott (1999)
Infra- RIP Gestdo de pessoas
estrutura —— =
Trabalho em equipe, integragcéo
RIP_TWK [interna
RIP_EPW [Empowerment
RIP_TRN | Treinamento
RIP_AVL | Avaliacdo de desempenho
RIP_PRM | Premiacg&o, reconhecimento
RIO Organizagao

Quadro 5 - Exemplo de codigos descritivos
Fonte: elaboracéo propria

A medida que a andlise dos dados avanca, se aduaiw familiaridade com a
dindmica do meio estudado e capacidade de pertedn@adas” mais profundas e sutis de
comportamento ou motivacdo frente a determinad@niemo. Nesta etapa surgem do
material coletado os codigos com maior conteuderpnétativo. Estes codigos geralmente
derivam dos cddigos descritivos, mas com signifisaghais especificos frente ao contexto
considerado.

Na fase mais avancada da analise dos dados suggeddigos ainda mais inferenciais
e explanatérios: sdo os coédigos “exemplares”, odaquando determinados padrdes se
tornam mais claros. Esses codigos ndo represemnteanmera necessidade de classificagéo,
mas auxiliam na compreensao das recorréncias, athdgs, das regularidades repetidas. O
mais importante é que o0s codigos condensam um ‘eolarpressivo de informacao,

permitindo assim a identificacdo de relacbes epamentos de maneira mais parcimoniosa.
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Para Miles e Huberman (1994, p.69), representam panalise qualitativa o equivalente a
analise fatorial e de agrupamentadusgter analysis usadas em estatistica. Os cddigos
interpretativos e explanatorios serdo apresentadaanalise das empresas estudadas (sec¢ao
5.2).

Em resumo, os cddigos séo criados para difereitesmie analise (desde a descritiva
até a inferencial) e em diferentes momentos dasanallguns sédo criados e usados desde a
fase inicial (descritivos) e outros sdo criados @amteudo mais inferencial, nas etapas mais
avancadas. Cada cadigo recebe uma definicdo opeahccom clara estrutura conceitual, a
mais precisa possivel, de modo a permitir eventepigcacdes ou comparacdes futuras.

Neste estudo, a criagdo dos codigos seguiu a ldpcarocesso de triangulagéo,
considerando-se as diferentes fontes dos dadosevisths, observacfes e documentos
disponibilizados pelos entrevistados. A codificad@scritiva foi realizada durante o trabalho
de campo. Os cddigos interpretativos surgiram dararprocesso analitico, gerando algumas
davidas, que foram parcialmente resolvidas por naeiocontatos telefénicos e trocas de
mensagens eletronicas. O conteudo das gravacOasovaimente ouvido na tentativa de
reduzir o viés na criagao dos codigos.

Da analise comparativa entre as empresas emergaonjunto de padrdes, lastreados
em fortes evidéncias, mas também algumas inconsiat Seguindo as recomendacdes de
Yin (2003) e, uma nova rodada de entrevistas comeosntes de producdo foi agendada e
realizada em janeiro de 2011 com o objetivo desgmtar as principais conclusfes do estudo
e receber ofeedbackdos entrevistados. Além de representar uma etapariante de
validacdo (YIN, 2003), receber o feedback, pareeMé Hubermann (1994, p. 275, traducdo
nossa) “[...] € uma questdo quase ética: os infol@satem o direito de saber o que o
pesquisador encontrou...” , além de uma oportueiddel resolver as inconsisténcias. Das
quatro empresas inicialmente entrevistadas, apengsrentes de producdo das emprekas
B, K e D aceitaram participar desta etapa de validacage@sntes de producéo das empresas
C e G ndo atenderam as tentativas de contato.

A estratégia utilizada foi a recomendada por Mdddubermann (1994): apresentar as
conclusdes na linguagem propria do entrevistadicialmente, foi relembrado o objetivo
principal da pesquisa e a concluséo geral ext@d@danalise. Em seguida, eram apresentadas
as conclusdes especificas e possiveis relacdeaudaliclade para a empresa em questao.
Surpreendentemente, as reacdes foram muito pasitivaa vez que as conclusdes sobre o
desenvolvimento das competéncias operacionais @amacado de um caso) eram, em boa

extensdo, insatisfatorias. Ao contrério da expeetanicial, os gerentes de producdo se
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aprofundaram, animados, na discussédo das possiesas, esclarecendo inconsisténcias e
enriguecendo sobremaneira o trabalho final. Osmr@resa foi a noticia, em meio a uma
entrevista, que a empre§€ahavia encerrado seus negocios. A razao levanpmam nao
confirmada, foi que o encerramento das atividadesirha exigéncia do socio controlador,
devido aos resultados insatisfatorios desde ad&wida empresa, ha seis anos. A emp@esa
era a Unica, dentre as empresas estudadas, déurestndio familiar, administrada por

profissionais.

4.5 Apresentacao dos dados

Dados qualitativos em estudos académicos sdo garwnapresentados na forma de
textos descritivos. A analise puramente textualkep@diuzir a capacidade do pesquisador de
perceber semelhancas e diferencas, mesmo quandtlizg a reducdo e codificacdo das
notas de campo (MILES; HUBERMAN, 1994, p.11). Aegentacao dos dados em tabelas,
quadros, matrizes ou graficos permite a exploragadiferentes caminhos analiticos e, 0 mais
importante, condensa uma grande quantidade demaf@o. Neste estudo, a apresentacao dos
dados foi organizada tendo-se em mente as varipkesentes nas questdes de pesquisa, uma
das estratégias prescritas por Miles e Huberma®4(1® 91), pois permite a exploracédo das
relacdes entre variaveis bem definidas no refeaétadrico utilizado.

Relembrando a pergunta central: quais competépp@scionais sdo desenvolvidas?
Quais atributos favorecem ou inibem seu desenvelwio? As competéncias operacionais
consideradas neste estudo sao flexibilidade, caddiddesempenho de entrega e custo. Cada
empresa estudada apresentou diferentes niveis senadvimento dessas competéncias e
diferentes aspectos em suas decis6es em infraueatr®ara tornar mais facil a comparacgéo
entre as empresas é necessario estabelecer ragrpsrgnitam visualizar essas diferencas.

Assim, foram criadas escalas ordinais que permittassificar as variaveis de
interesse segundo a intensidade (Baixa, Média) Altaervada em cada empresa. As regras
estabelecidas por Sousa e Voss (2001, p. 392)apeniacao das escalas ordinais mostram-se
adequadas para o presente estudo e atendem anelamies dadas por Bussab e Morettin
(2002, p. 14) sobre a limitacdo do uso de medidgsodicdo em escalas ordinais. Sao elas:

Regra 1: Regra para o estabelecimento da claggificAlta, Média, Baixa: Para cada

item individual analisado se deve avaliar se exigta diferenca clara e significativa entre as



53

empresas estudadas. Quando esta diferenga ndossamevidente, a classificagdo Média
deve ser dada a todas as empresas para aquelguigemdo apresenta diferenciagdo. Por outro
lado, quando ha evidéncias de diferencas signifamtentre as empresas para determinado
item, as regras abaixo se aplicam, conforme o caso:

Regra 1.1: Itens quantitativos (valores numéricospsiderar o valor maximo e o
minimo para cada item observado entre as emprstatadas e dividir este intervalo em trés
intervalos iguais, cada um correspondendo a cieag#o Alta, Média e Baixa.

Regra 1.2: ltens qualitativos (descricdes textuaissmpresa que apresentar a melhor
situagdo ou maior intensidade em determinado itsrabera a classificagdo Alta. A empresa
que apresentar a pior situacdo ou menor intensidadeesmo item recebera a classificagdo
Baixa. A classificacdo intermediaria entre os doitremos é de carater mais abstrato ou
nocional, significa que a empresa que recebe ailitagdo Média neste mesmo item é
inferior & que recebe a classificacdo Alta e sopexique recebe a classificagdo Baixa. As
outras empresas sao classificadas, para o item westa)p, pelo principio da maior
semelhanca entre as trés classes.

Regra 2: Regra para o estabelecimento da claggificAlta, Média, Baixa para as
variaveis que agregam itens individuais (dimens@asla item individual classificado como
Alto recebera o valor 3, classificado como Médioel®era o valor 2 e classificado como
Baixo recebera o valor 1. A soma dos valores dositjue compde a variavel que os agrega
resultara em um escore para aquela variavel. Qwessclas empresas serdo comparados
segundo o estabelecido na Regra 1.1, criandosétetvalos iguais entre 0 maior e 0 menor
escore observado, correspondentes as classificafdesédia e Baixa.

Importante notar que as classificacdes sdo retathigaempresas estudadas, e estas
foram escolhidas segundo critérios que permitemsgiem comparaveis entre si (se¢ao 4.1).
Em outras palavras, a referéncia do que € Alto,idMédi Baixo € extraido da amostra
estudada e néo das referéncias pessoais do pesguigaluzindo o viés de interpretacao dos
dados.

A titulo de exemplo, consideremos a variavel GestdoPessoas (RIP), um dos
recursos de infra-estrutura analisados: nas engpres@dadas, foram identificadas cinco
praticas associadas a este recurso: Trabalho emnpeéqtegracdo interna (RIP_RWK),
empowermen{RIP_EPW), treinamento (RIP_TRN), avaliacdo desdgsenho (RIP_AVL) e
premiacéo/reconhecimento (RIP_PRM). Essas varia@iapresentadas na secao 5.4.2.

Como mostrado na Tabela 1, as praticas associa@astao de Pessoas, RIP_TWK,
RIP_EPW, RIP_TRN, RIP_AVL e RIP_PRM foram avaliadagundo a regra Regra 1.2, por
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se tratar de itens qualitativos: os melhores exaraplde cada pratica receberam classificacdo
Alta, os piores receberam classificacdo Baixaiatesmediarios, Média.

Como esses itens individuais estdo associados,auRi& variavel agregada, aplica-se
a regra Regra 2. Assim, a variavel agregada RIPtEBede Pessoas) adquire o escore

mostrado na Tabela 1, que é a soma dos valoresrio¥ a cada item associado.

Empresas |H‘ B ‘K ‘D‘C‘G
RIP Gestdo de pessoas 15 10 9 7 5 5
Trabalho equipe,
RIP_TWK integracdo interna 3 3 1 1 1
RIP_EPW Empowermentjelegacdo 3 3 3 2 1 1
RIP_TRN Treinamento 3 2 1 1 1 1
RIP_AVL Avaliagdo de desempenho3 1 1 1 1 1
Premiacéo,
RIP_PRM reconhecimento 3 1 1 2 1 1

Tabela 1 — Gestdo de Pessoas e variaveis relaa®nad
Fonte: elaboracédo propria

O escore maximo observado € 15 e o0 minimo € 5.i8#mge a Regra 1.1, a
classificacdo Alta serd dada as empresas cujosessestiverem contidos no intervalo (15 —
11,7), classificacdo Média para escores contiddateovalo (11,6 — 8,4) e Baixa para escores
contidos no intervalo (8,3 - 5).

Portanto, a classificacdo das empresas quanta&veRIP (Gestdo de Pessoas) € a
seguinte: empredd = Alta; empresaB eK = Média; empresds, C e G = Baixa.

Dessa maneira, torna-se mais facil comparar as esaprestudadas. O Grafico 1
permite visualizar a intensidade observada do secGestdo de Pessoas nas empids&s
K, D, CeG.

RIP - Gestao de Pessoas

Alta

Média

Baixa

Gréfico 1 - Comparacédo das empresas relativo s8Gest Pessoas
Fonte: elaboracao propria
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A ideia central ndo é quantificar dados qualitatjumas apresenta-los de maneira que
as diferencas e semelhancas entre as empresasdaegtaoadas, e explorar todo o potencial
de informacdes ali contido. As regras adotadas nesepte estudo refletem uma politica
conservadora de diferenciar as empresas que afeseliferencas claras e significativas
entre elas, reduzindo a chance de resultados espuri

Como revisores de alguns periédicos, Stuart ef2802) afirmam se deparar, com
frequéncia, com trés fragilidades especificas riissen dos dados em artigos submetidos
sobre estudo de caso: a inabilidade do pesquisdeloextrair padrdes significativos, a
inabilidade de simplificar a informacé&o descriteva inabilidade de pensar lateralmente.

O tratamento dos dados qualitativos propostos nesgdo visam a evitar as
fragilidades citadas, pelo menos as duas primefagqroximas secdes apresentam a analise
dos dados obtidos no campo e, ao final de cad®,segé quadro sintético das informacgdes

mais relevantes.
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5. Andlise dos Dados

Pesquisas qualitativas realizadas nas diversas daseciéncias humanas, e talvez com
maior énfase em gestdo de operacdes, sao freqierieeacompanhadas de uma (auto)critica
subjacente: como extrair significado valido de dadoalitativos? Afinal, dados qualitativos
sao palavras - muitas palavras — e, por sua natupassiveis de multiplas interpretacdes. As
palavras, especialmente organizadas em incidentessirias, transmitem um significado
vivido, um “sabor” que freqlentemente parece sés gavincente para o leitor que paginas
de nameros resumidos (MILES; HUBERMAN, 1994).

A pesquisa qualitativa de boa qualidade geralmeoteduz a achados empiricos
surpreendentes e a novas relagcdes conceituais,itipdonao pesquisador ir além das
concepcdes iniciais e gerar ou revisar referentégiscos ja estabelecidos (EISENHARDT;
GRAEBNER, 2007; STUART et. al. 2002).No entanto, ashados de alguns estudos
qualitativos séo irrefutaveis porque nao € clarocaminho analitico escolhido pelo

pesquisador, impedindo sua replicacdo. Miles apalnjietivamente o problema:

A dificuldade central no uso de dados qualitatiremde na inadequada formulacéo
dos métodos de andlise. Para os dados quantitakistem convengdes e regras
claras que permitem ao pesquisador escolher o métod melhor se adéqlie aos
objetivos da pesquisa. JA o pesquisador confrontato um banco de dados
qualitativos possui poucos recursos para se prnotegetra o0 auto-engano [...].
Como podemos ter certeza que um achado “seculaggavel”, "surpreendente”
nao é, de fategrradad? (MILES, 1979, p. 591, traducéo nossa, grifo doru

5.1 A perspectiva dos informantes

A analise das entrevistas realizadas com os quiriaemantes iniciais (descritos na

secdo 4.1) esta resumida nos topicos seguintes.
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5.1.1 Historia recente do pélo calcadista de Jau

Apesar dos primeiros artesdos na fabricacdo dadmdcterem se instalado em Jau ha
mais de um século, a industria floresceu nas Udtichaas décadas. Ha 26 anos havia 32
fabricas, hoje somam em torno de 250, a granderia@specializada em calgados femininos.
A clientela original era a colénia arménia em Sawml® que revendia os cal¢cados. Até
recentemente, a estratégia de reducdo de precoaersonegacao. Atualmente, a
obrigatoriedade da nota fiscal eletrbnica trouxe desafio adicional aos empresarios mais
antigos, pois ndo sabem como trabalhar de marfeirarge na formalidade. Em Jau, algumas
empresas que fornecem os insumos basicos as fldécaalcados sdo de porte superior a
essas empresas. As raz0es apontadas por Jaluca dedise que exclusivamente ao mercado
interno parece ter origens diversas: em meadosédadd de 1990, urtrade de Franca
convenceu alguns fabricantes a exportar. Apés agyoucas bem sucedidas operacoes, este
trade ndo honrou os pedidos feitos e os envolvidos,samon salde financeira fragil, ndo
suportaram o prejuizo e faliram. Outra razdo agtantaa cultura de informalidade vigente
que afasta empreendedores mais profissionais sstles em instalar fabricas com maior

capacidade de producéo.

Mas o ponto de maior convergéncia entre as possiaedes do desinteresse aparente
dos fabricantes de Jal em exportar sua producée étyalmente eles ndo conseguiriam
atender as exigéncias de qualidade e entrega austo imteressante para os compradores
potenciais. Além disso, os fabricantes mais bembestcidos do polo ja dominam algumas
etapas da cadeia de valor, como a distribuicdoneermalizacdo. Alguns possuem lojas
proprias e varios comercializam, pelo menos emepata producdo com marca propria.
Estas descricbes confirmam as observacdoes de Baddawvas-Aleman (2003) de que os
fabricantes envolvidos com o mercado domésticaimol@mericano apresentam, como regra,
uma forte evolucéo funcional e uma evolugcéo aper@erada em processo e produto. Estas
empresas investiram menos em melhorias de proeegsmluto que aquelas envolvidas com
as cadeias européias e muito menos que os cafggm@isvolvidos com compradores norte-
americanos. Os investimentos das empresas orientata mercado interno sao
prioritariamente alocados em desenvolvimento dacajgpesquisas de mercado, design e

canais de comercializagéo.
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Outra caracteristica de Jau € a sazonalidade daigi#o, concentrada em oito meses
do ano. A razdo é o acompanhamento do ritmo do mdmnearejista vigente no mercado
interno, que concentra suas compras em determinaeldsdos do ano. Como todas as
empresas trabalham em regimeake-to-order a producdo € iniciada somente apdés o
fechamento dos primeiros pedidos. Alguns entredostaacreditam que a exportagdo poderia
ser uma estratégia para o preenchimento destaidaies mas admitem que a maioria dos
fabricantes ndo domine a qualidade minima necess¥igida pelos mercados mais
exigentes, nem o0 preco que pudesse interessar @adosr mais populares. Alguns dos
informantes acreditam que a sazonalidade na prodec&onsequente instabilidade no
emprego formal sejam uma das causas para os sal@ais elevados em Jal, quando
comparados a Franca (SP) e o Vale dos Sinos (&&)ndo os trabalhadores dessa industria a
buscarem mais seguranca em empregos no comeroigtras industrias.

Um dos informantes dessa primeira etapa do estldtbu uma experiéncia recente:
em visita a uma escola de ensino fundamental, pgrgua platéia de alunos quantos eram
filhos de trabalhadores da industria calcadistaguBeo ele, cerca de 80% das criancas
acenaram afirmativamente. Porém, quando perguntselogostariam de serem sapateiros
como 0 pai ou a mée, apenas alguns poucos aseentira

Segundo os entrevistados, a vocacdo de Jau firsmowas recentemente: a produgéo
de um calcado feminino com forte apelo de modasigdemais ousado, cores da estacao,
enfeites criativos — voltado para um mercado deqbes e redes de lojas de calcados.
Fabricam também para empresas de vestuario com @pehoda similar. A maior exigéncia
desse lojista é a possibilidade de adquirir umeestade grande de modelos, sempre em lotes
pequenos, com pontualidade. O intervalo entre psdédreduzido (quatro a seis semanas) e
nao se aceita repeticdo de modelos. Na praticgngsesas citadas como as de melhor
desempenho criam de 120 a 150 novos modelos poiCanentrevistados chamam de Ciclo
Curto esta estratégia de atuacao, cujos pontésosrgdo a rapidez na identificacdo e resposta
as necessidades do consumidor, producdo rapidaiaiaae capilaridade nos canais de
distribuicao.

A Figura 5 resume o0s elementos mais relevantesuexio da industria calcadista de
Jad, na perspectiva dos informantes (ndo emprey(aeoaponta possiveis relacdes de
causalidade entre eles.
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J-Qualidade
- Pontualidade
Sazonalidade
E—— / l
Instabilidade da
[ mio de obra
Desenvolve  outras ,/ \
competéncias na — - —
1 Salarios - Disponibilidade
cadeia de valor .
da mdo de obra

Figura 5 — Elementos relevantes no contexto atglodb calcadista de Jau
Fonte: elaboracédo propria

5.1.2 Caracterizacéo do polo calcadista de Jau

O termo Distrito Industrial foi escolhido para carizar o polo calcadista de Jau por
apresentar grande semelhanca entre o conceitocofer@or Markussen (1996) e as
caracteristicas descritas pelos informantes naemametapa do trabalho de campo e as
entrevistas com 0s empresarios e gerentes de @oduc

Na tipologia oferecida por Markussen, 1996, o pabtustrial de Jau apresenta boa
aderéncia com o tipo Distrito Industrial Marshalbba O Quadro 6 resume as semelhancas e

diferencas entre o modelo conceitual e os dadesacius.
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Distrito Industrial Marshalliano

Caracteristicas

Caracteristicas do modelo P
de Jau

Predominio de empresas pequenas cdm
proprietarios locais

Economias de escala relativamente baixas S+
Comércio intradistrito substancial entre

S+

+
empresas e fornecedores S
Decisdes de investimento tomadas S+
localmente
Compromisso de longo prazo entre s- Legenda
empresas e fornecedores Muito semelhante S+
Baixo grau de cooperacao entre empresas
LE + -
fora do distrito S Pouco semelhante | S
Mercado interno de méo obra altamente o4 Muito diferente D
flexivel Sem informagédo 0
Trabalhadores comprometidos com o D

distrito, ndo com as empresas

Taxas de imigracdo de mdo de obra
superiores as de emigragao

Presenca de uma identidade cultural local S+
Fontes especializadas de suporte técnico,

(0]

financeiro e de servicos St

Existéncia de "capital paciente" dentro ¢o St
distrito

Instabilidade, mas bons prognésticos de s

crescimento e emprego

Quadro 6 - Caracteristicas de um Distrito Indulstria
Fonte: Markusen (1996)

Uma evidéncia recente da existéncia do “capitalepée” em Jau foi o encerramento
das atividades de uma das empresas estudadapessgtisa em dezembro de 2010. Segundo
informacdes de observadores, 0 sOcio capitalistalea encerramento dos negocios apoés seis
anos de resultados insatisfatorios. Esta versao foid@onfirmada porque nenhum dos

contatos da empresa foi localizado.

5.1.3 Instituicdes de suporte presentes em Jau

O SEBRAE-SP é reconhecido por todos os entrevistadono a instituicdo mais
atuante e presente na vida empresarial dos cdigadtuam de maneira coordenada com as

demais entidades, geralmente no papel de criadati@lador de iniciativas. Em 2010,
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viabilizou um trabalho conduzido pela consultondernacionalCompetitivenesspara a
identificacdo e das melhores estratégias para pgesas locais. A fase de diagndstico ja foi
entregue. As proximas fases visam treinar os fabtés interessados em gestéo interna, com
foco em Producéo Enxuta. Em seguida, estratégidstidbuicdo e mais a frente, ferramentas
de integracédo e comunicacao com fornecedores meadieSegundo alguns dos entrevistados,
o SEBRAE é admirado por sua postura pré-ativa, ypeowlo, ouvindo e desafiando os
empresarios. O representante da instituicdo néagegostra conhecer com profundidade os
problemas e as oportunidades do empresariado logalenta a baixa adesdo aos cursos e
palestras oferecidos, mas reconhece que o pequapo de empresarios interessados esta
fazendo, pouco a pouco, seguidores. Reconhece quecarréncia crescente tem despertado
maior interesse 0s empresarios por informacoes.

O SENAI oferece diferentes cursos para a formagé@l e continuada: Estilista de
calcados, Modelista de cabedais para calcados, Iatyela de calgcados sistema CAD 2D,
Cortador de calgcados, Armador de cabedais de adg&®spontador de calgcados, Montador
de calcados, Planejador de producao para calcAdesiar de almoxarifado para industria de
calcados, Formacéao de precos e venda, todos caméadude 160 h, exceto os dois ultimos,
com 80h e 90h respectivamente. Segundo 0s entdusst esses cursos ja tiveram maior
procura no passado. A principal queixa é a faltareeonhecimento, por parte dos
empresarios, do valor de um profissional formado S&NAIL.

O SENAI também oferece um laboratorio de ensaioclisiecanico em calcados, com
40 tipos de ensaios diferentes para testar a quiglidos componentes dos calcados prontos.
O laboratdrio é acreditado pela ISO 17.025 e égirarda ABNT na certificagdo da qualidade
de produtos. Atualmente, este laboratorio esté&ithefio: para cada R$ 1,00 gasto em sua
manutencdo, ha R$ 0,50 de receita. Dos 250 faleisaapenas 30 sdo usuarios frequientes e
outras 60 empresas utilizam de maneira esporadidabdratorio de ensaios. Os testes mais
criticos séo: fixacdo de salto, com 60% de rep@vaesisténcia de pontos criticos (costura),
com 40 a 50% de reprovacgéao e abraséao do soladgagte} com 40 a 50% de reprovacao. A
maior parte desses ensaios visa gerar acoes @ecigsmto junto a fornecedores e ndo acoes
corretivas. Oferece também consultoria em custakisiniais e financas, em PPCP -
Planejamento, programacido e controle da produc@mir@e de estoque e indice de
desempenho produtivo. Outro servico oferecido € emt©@ de Design que pesquisa e
apresenta as tendéncias internacionais da modalgados, reunindo materiais, modelos e

revistas internacionais especializadas para a ttandos fabricantes. O sentimento geral dos
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entrevistados é de certa frustracdo sobre a slibagfio da instituicdo pelos empresarios
calcadistas.

O SESI oferece escola de ensino fundamental e svgmiogramas de suporte ao
empresariado. Um deles € o Programa Industria Saljdfue visa mapear as condi¢cdes de
saude e qualidade de vida do trabalhador. Apesgradeito, apenas um empresario do setor
calgadista aceitou a oferta do servico. Novameatesentimento predominante é o de
frustracéo pelo baixo interesse dos empresaries péilvidades oferecidas pela instituicao

Fatec — Centro Paula Souza em Jau compreende uplesande escolas técnicas de
nivel médio e superior. Oferecem um curso de réuglerior em Gestdo da Indastria de
Calcados, com curriculo que abrange as principaigdies: marketing e vendas, producao,
modelagem e estilo, administracdo geral. O cunsoderacéo de 4 anos e a primeira turma
diplomou-se em 2009. Os professores apontam algdifiegldades: escassez de vagas na
industria de calcados para profissionais de nivétio e certa resisténcia por parte do
empresariado em contratar profissionais mais dcadibs. Como resultado, o curso foi
reestruturado para atender a uma demanda por 8o téanico superior em Administracédo
Geral, oferecendo algumas disciplinas voltadas pamadUstria calcadista. Esperam que a
lenta recuperacdo do mercado aumente o interedes peofissionais formados pela
instituicao

A Fiesp em Jau é representada por um empresara ligado a industria de
instalacBes elétricas, cuja missao € identificarearessidades do empresariado local e buscar
apoio junto a Fiesp-SP. Auxilia na criacdo de cairsm SENAI que atendam as necessidades
locais, além de organizar com a Fiesp em Sao Phulms de discussao e acesso a rede de
servicos da entidade. Em convergéncia com os demante que 0s empresarios em geral
pouco se apropriam do conhecimento disponibilizadtes.

O Sindicato dos Trabalhadores da Industria Caltadism Jau existe desde 1995 e
conta com aproximadamente 2.500 associados. Remomjue 0 salario do trabalhador em
Jau é de 30 a 50% mais alto que aquele praticadéramea (SP), mas argumenta que o custo
de vida em Jau é superior. O sindicato também apai@edida imposta pelo Ministério
Publico do Trabalho do Estado de Sao Paulo quéalienterceirizacdo em 30% da producéo
(esta medida é discutida na secdo 4.3). Reconhat#m que existe uma baixa motivagéo
dos mais jovens para atuarem na industria calgadipiesar dos rendimentos superiores. A
explicacdo dada é o sentimento de instabilidad®jgoada pelo alto nivel de dispensas nos

meses de menor producao.
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O Sindicato da Industria de Calcados de Jau pdveoe estruturado, oferecendo
suporte aos associados em diversas areas: meiergmbiempreendedorismo, gestdo e
qualidade. Em 2000 implantou a APEX — PSI, Progr8etarial Integrado, tendo sido criado
o Laboratorio de Ensaios, atualmente operado pENAS e um Laboratério de Design,
operado pelo SENAC. Juntamente com o SEBRAE, #aficua vinda de palestrantes e
organizam cursos para os empresarios. Consideraogsiadicato esteja ganhando mais
espaco critico entre os empresarios, embora recanlae resisténcia da maioria dos
empresarios em expressar seus receios e buscar Hp@ntanto, gracas a uma diretoria mais
ativa tem logrado sucesso em alguns eventos deesste da industria, principalmente na
organizacao das feiras.

A Secretaria Municipal do Planejamento de Jau égaaexecutivo responsavel por
algumas iniciativas de incentivo a industria caigi@dlocal, como a doacao do terreno para a
realizacdo da feira Jau Trend Show, realizada dezss ao ano (meses de maio e novembro)
desde 2009. Segundo o Secretério, esta feira atgmilecipalmente, as necessidades dos
fabricantes menores, financeiramente limitados rcggarem de feiras em outras cidades.
Apesar de recente, a feira ja atrai os fabricades$ranca (SP), especialista em calcados
masculinos e Birigui (SP), especialista em cal¢adtantis. Reconhecem a importancia da
industria calcadista, ndo apenas para a econoral tmmo o turismo de compras que esté se

tornando cada vez mais importante.

5.1.4 Principais ameacas a competitividade

Grande parte das fabricas de calcados atuais foeamftado dos “transbordamentos”
(spill-overg passados, isto é, foram pequenos negdécios ipEiggor artesdos que
trabalhavam em outra fabrica. Parece tipico deitdistindustriais, principalmente naqueles
onde o conhecimento tacito € prevalente, o surdgmnele varios pequenos negoécios
(IGLIORI, 2001). Na industria de calcados com ofipele Jau as barreiras de entrada sao
baixas, estimulando ainda mais este fen6meno. .

Houve grande convergéncia dos informantes em tdenalguns pontos, resumidos

abaixo:
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- com conhecidas excecgfes, grande parte dos empsegaresistente a mudancgas,
reagindo sempre de maneira previsivel as instabiid do mercado, apresentando baixa
participacdo nas iniciativas organizadas pelastungies de suporte, como reuniées, cursos,
palestras, etc.

- de maneira geral, ndo dominam praticas de ges&istem a contratacdo de
profissionais mais preparados e preferem buscampetitividade” na informalidade.
Segundo os informantes, geralmente se instala alm wicioso, pois empresarios com este
perfil ndo tém acesso a crédito subsidiado e ficalmeraveis as eventuais quedas nas vendas.
Grande parte das faléncias em Jal segue est@roteir

- dificuldade de planejamento em prazos superiaram ano, o que freqientemente
conduz a a¢des inconsistentes.

O Quadro 7 resume o papel das instituicdes des@itama sintese das ameacas a
competitividade que as empresas locais estariaimseg) na percepcdo dos informantes (n&o

empresarios).

Informantes Papel da Instituicdo Principal ameacaercebida

Coordena as principais atividades ~
. Temem que as empresas ndo se prepayem,
empreendedoras por meio de palestras e cursos.

SEBRAE Estimula e coordena iniciativas nas outras | o velopl_dade necessaria, para um cengrio
N g o competitivo mais agressivo.
instituicbes. Trabalha préximo aos sindicatos
Receiam que ndo haja melhora na
qualidade da gestdo das empresas € na
SENA Oferece cursos profis~sionaliza_ntes e assessor're_qéo de_ obra esp,ecializada, aumentando a
em assuntos de gestdo e qualidade distancia que Jau tem dos polos
concorrentes em termos de
competitividade.
Temem que boa parte das empresas
FATEC Oferszce cursos té_cnicos de nivel superior em calgadi;tas em Jau perca as melhores
gestdo na industria de calgados oportunidades por falta de gestores
qualificados.

A baixa cooperacdo entre as empresas
reduz as possibilidades de se buscar
solucgdes para problemas comuns.

Sindicato da Defendem os interesses dos associados e
Indastria oferecem servigos de interesse coletivo

Ha honrosas excegdes, mas em sua
maioria, 0os empresarios ndo valorizam
seus funcionarios.

Sindicato dos Defendem os interesses dos associados e
Trabalhadores [ oferecem servicos de interesse coletivo

Quadro 7 - Resumo do papel das instituicbes e ipaisc ameacas percebidas pelos
informantes
Fonte: elaboracédo propria
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5.1.5 O ambiente de neg6cios na perspectiva dosamhantes

Os informantes mostraram convergéncia quanto aa@ase oportunidades presentes
no ambiente de negdcios dos calgadistas de Jau:

1- Futura escassez de mao de obra especializaddonsantes identificam uma serie
de conjunturas que podem conduzir a esta situae#olo as principais, a pouca valorizacéo
da mao de obra treinada pelo SENAI e outras esté&ascas; a auséncia de vinculo com o
trabalhador — algumas empresas chegam a disped®ad® sua mao de obra na época de
baixa producdo; uma visdo mecanicista do trabalhadoqual se paga o salario — elevado
quando comparado a outros distritos industriais Ade se oferece mais nada, nem
treinamento, nem condi¢des satisfatorias de trabalh

2- Acesso limitado ao crédito subsidiado em razfard alto grau de informalidade.

3- Baixo grau de cooperagdo horizontal: ndo coremgse unir para eleger um
deputado estadual ou federal que represente seussises de maneira legitima, ndo exercem
influencia na municipalidade proporcional a geragaoriqueza do setor, buscam a solucéo
isolada dos problemas comuns.

4- Baixo grau de cooperagao vertical: as empregassantam dificuldades em
estabelecer relacionamentos de longo prazo conededores, buscam vantagens de curto
prazo e nao trocam informacdes. Neste tipo de trdyugeralmente a inovagédo — incremental
— € trazida pelo fornecedor, em sua maioria pegt@eca empresas maiores que as dos
calcadistas. Portanto, 0 acesso a materiais e ltgga® novas chega somente aqueles que
constroem relacionamentos semelhantes a parceariaseas fornecedores. Em Jad, a baixa
integracdo com fornecedores € considerada a painftipte do baixo desempenho de entrega
dos calcadistas com seus clientes lojistas.

5- Grau moderado de cooperacdo horizontal multdatas instituicbes presentes em
Jau, apesar de solidamente estabelecidas, sapada$i de maneira ampla por poucas
empresas do distrito. Aparentemente, o conhecimeni@bilidades que estas instituicbes
podem agregar as empresas nhao sao percebidos adewvantes. As empresas mais
participantes dos programas e atividades ndo sothsam dezenas e estdo entre aquelas
consideradas mais bem sucedidas. No entanto, hdewpeiéncia considerada exemplar
pelos informantes, ocorrida ha cinco anos, deseatdéem abaixo.

6- Em 2005, a Cetesb proibiu que a Prefeitura decdatinuasse a recolher o lixo

industrial das fabricas de cal¢cados e deposit@&ifosaterros sanitarios, devido ao seu alto
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potencial toxico. A Prefeitura atendeu & ordem erapresas se viram, momentaneamente,
com um problema comum a todos. Sob a coordenax;&ndicato da Industria de Calgados,
um acordo coletivo foi negociado com a Cetesb e todlixo industrial passou a ser
depositado em um aterro industrial. Esta acaofsignium custo adicional para as empresas
— proporcional & quantidade de lixo gerada - sem@lmrdem de R$ 2.000 por més. As
empresas maiores aderiram de pronto e continuarprowto a risca a determinacao. Estima-
se, no entanto, que aproximadamente 100 empresas,dficuldades de arcar com esta
despesa, e incentivadas pela falta de fiscalizagstejam jogando os restos de couro nos
canaviais da regido, contaminando o solo com me@sados, principalmente o cromo.
Segundo os informantes, foi a Unica situacdo empquie dos empresarios e as instituicdes
agiram em regime de cooperacao.

7- Este movimento colaborativo foi além da solugéscrita anteriormente: um grupo
formado por nove empresas, 0 SEBRAE, SENAC, Sitalida Industria e coordenados pela
Fatec, buscaram uma parceria tecnolégica com aekhiidade Federal de Sdo Carlos, no
Centro de Caracterizacdo e Desenvolvimento de MaeDepartamento de Engenharia de
Materiais com 0 objetivo de encontrar uma manegareticlar os retalhos de couro. O
resultado foi a criacdo de um solado feito com @weciclado e poliuretano (outro residuo da
fabricagdo de calgados), representando uma redig&®% no custo e maior durabilidade
guando comparado ao solado original. O novo produfprocesso foram patenteados e
ganhou uma marca: JauRecicla. No entanto, a failcceem escala do solado exige
investimentos em equipamentos que 0s parceirodsando estdo prontos a assumir.
Adicionalmente, fizeram ampla divulgacdo de comdacdo nas escolas da regido sobre o
risco ambiental representado pelos restos de couro.

8- A localizacédo de Jau é privilegiada: esta ndroedo Estado de Sao Paulo, com
acesso as melhores rodovias. Como aproximadam@@teda producdo de Jau ficam no
Estado, a localizacéo favorece o desempenho degargros custos logisticos.

9- Ampla rede de bancas de pesponto: conjunto tésdms, geralmente da mesma
familia, que realiza o trabalho de costura do sgapapresenta a maior fonte de flexibilidade
do sistema produtivo de Jad.

10- Em 2008, o Ministério Publico do Trabalho ddale de S&o Paulo considerou
ilegal a terceirizacdo de uma etapa da producagesponto — como é tradicdo em todos os
polos calcadistas no Brasil, Italia e Espanha. Apos negociacdo intermediada pelo
Sindicato da Industria, foi acordado um TAC- TerdeoAjustamento de Conduta- que limita

a terceirizacdo a 30% da producédo da fabrica, deraxigir a formalizacdo das bancas de
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pesponto como micro empresas. Este fato provocouaumento automético dos pregos
praticados pelas bancas de pesponto, que naoeito @or grande parte das empresas. Aliado
a auséncia de fiscalizacédo por parte das autosdaaeitas bancas retornaram a seu estado
informal originais. As empresas maiores, receosasndultas vultosas previstas pelo TAC,
iniciaram um movimento de verticalizagdo desta a&tdp producdo. Algumas montaram
bancas de pesponto em municipios vizinhos, paapasem dos altos salarios de Jau. Outras
adotaram um sistema misto: parte da producéo izadalpelas bancas proprias, e parte pelas
bancas terceirizadas. Outras ainda preferiram aoraros custos de trabalharem com bancas
formais, dentro do limite de 30%, por consideraneais vantajoso que a verticalizagcao.

O Quadro 8 resume a visdo dos informantes em relacalgumas variaveis do

ambiente de negocio, apresentadas na sec¢ao 2.2.

Varaveis ambientais Cédigo Visdo dos
Informantes

Custo da mao de obra CMO Legenda
Disponibilidade de m&o de| DMO ! T | Crescente
obra | | Decrescente
Hostilidade da CONC 0 N —
concorréncia Positivo
Dinamismo do mercado DIN 1 ~ | Negativo
Ambiente regulatério REG - 0 | Neutro
Ambiente politico POL 0
Cooperacéo COOP -

Quadro 8 - Ambiente de negdcio - perspectiva dimgrimantes
Fonte: elaboracédo propria

5.1.6 Identificacdo da amostra inicial das empresasais bem sucedidas

A composicao da amostra de empresas a ser estodattas com a colaboragcédo dos
informantes. Os quinze participantes citaram, ngwwo, quinze empresas como as mais
bem sucedidas, na visdo de cada um. As principatidades apontadas eram: “empresas
estdo crescendo / contratando pessoas / aumensargdoinstalacdes”, “bom modelo de
gestdo”, “empresarios inovadores / com visao”, fité& bem estruturada / moderna”,
“empresa tradicional”, “produtos de sucesso/ bomsigihé. As quinze empresas receberam



68

uma letra do alfabeto, em ordem aleatoria, parautliér sua identificacdo. O Quadro 9

mostra o resumo das escolhas dos entrevistados.

Slndl((iiel)lgados Trast:gfrl:%gges Senai (5) ngp Sesi (1) | Fatec (4) Assg;ecal S(?:tl);ae \Igtgls
F X 1
E XXXX XXX X 8
K X X XXXX X XXXX X X 13
A X 1
J XX 2
C X X X 3
D X XXX XXX X 8
M X X X 3
O X X X 3
N X X X X 4
B X XXXXX X X XXXX X 13
L X X 2
| X 1
H X X XXXXX X XXXX X X 14
G X X X X 4

Quadro 9 - Empresas reconhecidas como as maislisdidas
Fonte: elaboracédo propria

O Grafico 2 mostra as empresas mais votadas eanrQ® as razbes de sua escolha,

apontadas pelos informantes.
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Empresas mais votadas

16

14 -

12
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8 -
M Total de
6 Votos
4
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0 ._\
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Grafico 2 — Empresas apontadas como as mais beadidas
Fonte: elaboracéo propria

As razdes pelos votos foram agrupadas e codificada80OA GESTAO, ESTILO,
CRESCIMENTO, DESEMPENHO OPERACIONAL, TRADIQAO.

Apesar dos entrevistados usarem, algumas vezemsopdlavras ou expressoes, a
ideia central de cada um dos cédigos é:

BOA GESTAO: estilo de gestdo mais profissional empresas que parecem atuar
segundo uma estratégia de longo prazo e/ou apaedaigdo de responsabilidades entre os
dirigentes e/ou buscam consultorias especializenfagestao.

ESTILO: empresas que séo reconhecidas por umrddsegenciado de produto e/ou
seguem as tendéncias mais recentes de estilo.

CRESCIMENTO: contratacao de funcionarios e/ou aumeas instalacdes.

DESEMPENHO OPERACIONAL: fabricas organizadas e/ont@tam mao de obra
mais qualificada e/ou possuem de sistemas de gésEi®, PPCP) e/ou possuem sistemas
CAD/CAM e/ou buscam consultorias especializadaspenacoes.

TRADICAO: empresas admiradas pelo pioneirismo éévam sobrevivido as varias
crises do setor.
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SindiCalcados Sindicato Senai| Fies Sesi | Fatec | Assinteca| Sebrae
(1)9 Trabal(ri';ldores ) (1)p (1) ) (1) (1) Total
F E E
E D G,D G DG
G,C, G,D,
K G,C G D,E C C G G,C GECD
A G,C GC
J G G
C G G G G
D G,T D, T G G,T GTD
M G G,C
(0] E,C E,C CE CE
N G,C G |G,CT G, T CGT
G,D,
B GT C G,D G G G,C CGDT
L G G,C
I G
G,C,E G,D,
H G,C,D G ,D G C G G,E,C,D CEGD
G C C.E E,C CE
LEGENDA

G=BOA GESTAO
E=ESTILO

C=CRESCIMENTO
D=DESEMPENHO
OPERACIONAL

T=TRADICAO

Quadro 10 - Razdes apontadas pelos informantescoéha das empresas
Fonte: elaboracédo propria

As empresasl, B, K, D e E foram as mais votadas. Algumas outras empresasfor
citadas pelos entrevistados como bem sucedidasasesago, mas com a ressalva que
atualmente estavam com graves problemas finanaairperdendo mercado ha algum tempo.
Como o critério principal € um desempenho supegpiencebido pelos informantes, essas
empresas foram excluidas.

A lista de quinze empresas foi aplicado um critél selecdo que considerou a
capacidade produtiva (acima de 1.000 pares/dia) exigténcia de uma estrutura
organizacional que tenha a figura do diretor/gerentustrial ou de producdo. A escolha

desses critérios acompanha o racional sugeridoMies e Huberman (1994), de que a



71

amostragem envolve duas etapas: a primeira é &stabeos limites do que pode ser
estudado, tendo em mente as questdes de pesquBal@abilidade de encontrar exemplos do
que se deseja estudar, respeitando-se o temparsagdaisponiveis. O segundo passo é criar
uma referéncia amostral que ajude a revelar, coafirou qualificar os processos ou
construtos que déem sustentacdo ao estudo em @uata tanto, foram estabelecidos dois
critérios adicionais: tamanho e organizacdo. A ciglae produtiva foi @roxy para tamanho
escolhida: um minimo de 1.000 pares/dia. O seguwnidério foi a existéncia formal da
funcdo de gerente industrial ou de producédo naitesr organizacional da empresa. As
empresas que atenderem a estes critérios provawelnestabeleceram uma estratégia de
operagOes, declarada ou implicita em suas decsbesurais e de infra-estrutura.

Assim, foram eliminadas quatro empresas por estat®ixo da capacidade produtiva
escolhida: empresdd, O, N eL. Das onze empresas restantes, sete aceitaranviteqoara
as entrevistad, B, K, D, C, FeG.

Neste ponto, se fez necessario uma avaliagdo aatweveniéncia de se entrevistar as
empresag, F e G, ja que haviam recebido relativamente menos wiesas empresad, B
K e D. Revisando as entrevistas com os informantesaisicas empresad, B K e D
pareciam mais homogéneas nas caracteristicas tedesericom maior probabilidade de se
encontrar os elementos pertinentes as perguntpestpiisa. As empres@s F e G existiam
h&a menos tempo (entre seis e dez anos), e erattasitamo mais “ousadas” e “inovadoras”.

O planejamento inicial previa um minimo de quatngpeesas e um maximo de seis
empresas. Tendo-se em mente a observacédo de \0@8),(Que um numero maior de casos
pode reduzir a profundidade do estudo quando esses sdo limitados, mas, por outro lado,
permite uma maior validade externa e reduz eventéalpor parte do observador, decidiu-se
incluir na amostra as empredas F e G. Considerou-se também a possibilidade de essas
empresas, por terem sido criadas mais recentenpertessem ter tido decisées de estrutura e
infra-estrutura diferentes daquelas mais antigasewentualmente, desenvolvido suas
competéncias operacionais em velocidade e intahsidiéerentes.

Posteriormente, durante a entrevista da emgfed@ou evidente que a mesma nao
atendia ao critério previamente estabelecido desypoama estrutura organizacional minima
na area produtiva. Apesar da relativamente elepentiucdo, a empre$afabricava calcados
de baixa complexidade e contava com um nimero medtozido de funcionarios fixos (dos
120 funcionarios presentes na fabrica na data tteviesta, apenas 15 seriam mantidos em

janeiro de 2011). Além disso, a funcdo de geremdestrial ou de producdo nao existe na
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pratica. Um dos sdcios, antigo funcionario de ubmi€ante tradicional, apresenta-se com esta
funcdo, mas trabalha na linha de montagem, junigras funcionarios.

Com isso, as empresas entrevistadas na segundad@&iam H, B, K, D, C e G.

5.2 A perspectiva dos empresérios

5.2.1 Perfil dos entrevistados

As entrevistas com as empre$gB, K, D, C e Gforam realizadas ao longo de duas
semanas em outubro de 2010. O Quadro 11 mostrdibdos entrevistados e seu tempo de
trabalho na empresa. Como explicado na secaootaé@nfrealizadas duas entrevistas em cada
empresa, com exce¢do da empresa C, cuja Unicavietdrdoi feita com o gerente de

producao.

H B K D C G
Socio e . . Gerente Socio e Gerente
) Socio e Socio e . . e .
Diretor . ; . Comercial. Diretor | Administrativo.
. Diretor. Filho| Diretor. . . .
Comercial. Trabalha ha Comercial.| Ha 10 anos enp
| do fundador | Fundador
Fundador da | 3anosna | Desmarcou| empresas da
da empresa| da empresa . P
empresa empresa | entrevista familia
Gerente Gerente Gerente
Industrial. Industrial. Gerente Industrial. Gerente
. . . . . Gerente
Engenheiro| Engenheiro d¢ Industrial. | Engenheiro| Industrial. . .
2 ~ ~ ] . ~ . Industrial. Ha 1
de Producéd. Producédo. H§ Hé& 3 anos|de Produgédg.Ha 1 ano na
. : . ano na empresa
Ha 15 anos| 1 ano e meio| na empresg Ha 1 ano ng empresa
na empresa na empresa empresa

Quadro 11 - Perfil dos entrevistados
Fonte: elaboracédo propria

Interessante notar que quatro dos seis gerentesstiias entrevistados estdo ha
menos de dois anos no cargo, assim como cinco siébesascidos no Estado do Rio Grande
do Sul e trabalharam em industrias de calcadosaie dbs Sinos. Dois dos gerentes vieram
recentemente do Vale dos Sinos. Quando pergungedasazao por estarem trabalhando em

Jau, responderam de maneira muito convergente:almscdntes de Jau buscam maior
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pontualidade e produtividade em suas operacfesveHomanimidade quanto a pressao
competitiva dos fabricantes galchos sobre Jal: padas os gerentes industriais
entrevistados, um numero expressivo de empresa¥/ale dos Sinos desenvolveu a
flexibilidade nas trés dimensdes: mix de produtos groducdo (F_MIX), introducédo de

novos produtos-tempo (F_NPT) e introducao de npvogdutos-quantidade (F_NPQ).

5.2.2 Perfil das empresas

Em respeito ao compromisso de sigilo firmado corerdsevistados, as caracteristicas
de cada empresa quanto ao volume de producdo, oweduncionarios e idade da empresa
esta apresentado por meio de intervalos (por exengpitre 15 e 20 anos de idade), de

maneira a dificultar sua identificacdo. O Quadradsime os principais dados das empresas

estudadas.

H B K D C G
Tempo de vida 15a20anos | 20a25anos | 15a20anos | acima30anos | 5al10anos | 5a10anos
Estr'utlfrf‘:\ Farr.1|||.ar € Familiar Familiar Familiar Profissional Familiar
Societaria Profissional

N° Funcionarios 100-130 400-500 100-130 300-400 100-130 | 150-200

Producdo atual
pares/dia

1.000 8.000 1.000 2.000 2.000 1.500

Produtividade
média 7 16 8 7 15 6
pares/func/dia*

Material principal Couro Sintético Couro Couro Sintético (Eou,r? °
Sintético

Preco médio ao

lojista - US$/par 45 22 30 25 25 50

indice de vendas N3o N3o N3o

2008=100 180 Informado Informado Informado 100 240

*Valor calculado sobre os numeros fornecidos pefapresas

Quadro 12 - Perfil das empresas
Fonte: elaboracao propria
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5.2.3 O ambiente de negdcios

O ambiente de negocios tem peso importante nashascestratégicas das empresas
(WARD; DURAY, 2000). As variaveis do ambiente dgjéeios consideradas relevantes para
este estudo foram extraidas da literatura em Gektd0peracdes e de Distrito Industriais,
como ja apresentado na se¢do 2.2. O Quadro 13 eeswindo dos entrevistados.

Parece haver grande convergéncia junto aos emjoesatrevistados quanto ao custo
e a disponibilidade da méo de obra: como ja cambatom os informantes iniciais, 0s
salarios médios da industria calgcadista de Jalesdonedia, de 30 a 50% mais elevados que
os de Franca (SP). Alguns deles acreditam que @ordesta elevacdo esta na baixa
disponibilidade da mé&o de obra especializada. @os entrevistados foram ainda mais
enfaticos: “[...] os trabalhadores fazem leildorer#ts empresas, para ver guem paga mais...

nao se apegam a mais ninguém”. Ou ainda: “[...] aquJau é dificil: a maioria ndo quer

saber de aprender nada ou melhorar, s6 quererosalar

Varaveis ambientais Cadigo H B K D C
Custo da méo de obra CMO 1 1 1 0 0 1
(I?kl)srgonlblhdade de méo de DMO | ! | ! ! ! Legenda
Hostilidade da concorrénciag CONC ) 1 ) 1 1 1 1 | crescente
Dinamismo do mercado DIN 1 1 1 1 1 1 | | Decrescente
Ambiente regulatorio REG o] - 0 o] - - + | positivo
Ambiente politico POL - - - 0 - - — [ Negativo
COOP_V| + + + o] o] -
. O | Neutrc
Cooperacéo COOP_H| - - - o] - -
COOP_M| + 0
Vantagem da Localizacdo LOC 0

Quadro 13 - Ambiente de negdcios - perspectivedgwesas
Fonte: elaboracao propria

No entanto, os empresarios das emprésas K apresentaram uma argumentacao
diferente: apesar de admitirem a crescente escdsseio de obra especializada, sinalizam
gue a causa pode estar justamente na maneira caneoda dos empresarios véem este
recurso. Na visao deles, ha uma percepc¢ao equi@poacempresarios acreditam que nao ha
diferenca relevante entre o bom e o mau trabalhad@ nas habilidades manuais ou no grau

de envolvimento com o resultado de uma atividadgesEEempresarios, segundo eles, “de
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mentalidade antiquada”, consideram importante aptram chefes de equipe competentes,
gue na visao deles sdo profissionais que possueantedsticas mais proximos de capatazes
que de lideres. Acrescentam outras evidéncidsaltradores com curso técnico no SENAI
sao preteridos porque acreditam que esses profssits0 conhecem a teoria, sdo lentos no
ritmo do trabalho...”.

Assim, a escassez tende a ser um problema queapseleagravar ainda mais, pois
parece ser percebida como uma profissdo de baitivetade. Um dado que agrava ainda
mais este progndstico € a sazonalidade da proddigBomeses de producéo baixa (de janeiro
a abril), muitos dos trabalhadores sdo demitidasaEandlise, desenvolvida de maneira
semelhante pelos empresariosHie K e por quatro dos gerentes de producédo entrevsstado
sao convergentes com as dos informantes, apresamaskcdo 5.1.1.

Outras duas variaveis do ambiente de negdécio, aoc@mncia € o dinamismo do
mercado, apresentaram unanimidade junto aos estados. Todas as empresas
reconheceram que no mercado de calgados, prin@pé&no feminino, os ciclos de vida do
produto estdo cada vez mais curtos. Os lojistasequeal¢cados novos a cada quatro ou cinco
semanas e nao aceitam repeticdo de modelos. Asrgaores compram poucos pares de
cada modelo, pois a maioria atende a um publicodgseja certa exclusividade. Mesmo os
modelos mais vendidos sofrem alguma modificacdujeaague um detalhe de enfeite, para
atenderem as consumidoras interessadas na moday@ass Reconhecem também que as
fabricas de calcados femininos do Vale dos Sintd®ésteressadas no mercado interno e que
aprenderam rapidamente a oferecer variedade delosoaes clientes. Neste aspecto surge
uma divisao de opinides: enquanto os socios/ger@eteodas as empresas afirmaram que Jau
ainda faz um calcado de melhor qualidade, maissamtd, 0s gerentes industriais
responderam, quase em unanimidade, que os calf@daados pelas empresas do Vale dos
Sinos que se posicionam de maneira similar no rderazferecem um produto de qualidade
substancialmente superior.

A guestdo da regulamentacao imposta pelo Ministédiolico do Trabalho, limitando
a 30% da producdo a terceirizacdo do pesponto tanthediu opinides: a metade dos
entrevistados considerou a medida muito negatixa g@empresas, pois exigiu investimentos
importantes na instalacdo de bancas préprias, xt@snas as fabricas, além dos custos
trabalhistas. Por outro lado, salientaram um aspgsasitivo: com as bancas proprias, sentiam
gue passavam a ter mais controle sobre a qualidadeano da producdo. Aqueles que
consideraram que a medida ndo afetou diretamentea@eira como ja trabalhavam,

argumentaram que ja tinham um contingente intemahor treinado, para esta atividade; e
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gue a oferta de bancas de pesponto capazes deevé&meum trabalho de qualidade é
limitada.

Os entrevistados mostraram bastante interessesoasdéio da cooperacéo, indicando
diferentes posicionamentos, conforme a dimensaa @adariavel. Dai a necessidade da
criagdo dos codigos COOP_V para cooperacdo vertioaseja, uma maior integragdo com
clientes e fornecedores; COOP_H para cooperac¢dmohtal, entre as empresas e COOP_M
para cooperacdo multilateral, ou seja, empresastieuicbes de suporte.

A cooperacao vertical foi considerada ndo sO ingmbe, mas essencial para o0s
empresarios das empredds B e K. Segundo eles, um relacionamento mais estreito com
fornecedores é importante para assegurar a quelidiadnaterial recebido, o acesso a novos
materiais e a pontualidade na entrega do calcad® @acliente, pois grande parte dos
problemas de desempenho de entrega esta assoeatdaas de fornecedores. Estas empresas
afirmam ter uma politica de desenvolvimento conmdoedores menores e parceria com
fornecedores mais organizados. Reconhecem quermecémlores mais inovadores estao na
regido do Vale dos Sinos, mas consideram importarateterem relacionamentos de longo
prazo com os fornecedores locais, pois apresenttanflexibilidade e menores custos
logisticos. J& as empredasC e G expressaram uma postura mais oportunista em celaca
fornecedores, apesar de salientarem que buscaecémiores com boa qualidade, mas “[...]
fornecedor que errou uma vez esta excluido, saidoesea de outro...” segundo um dos
entrevistados, ao explicar sua politica de relasimento com fornecedores.

A cooperacao entre empresas apresentou convergémicea os entrevistados: todos
reconheceram a baixa COOP_H, sendo que a maigeditac ser uma “tradicdo” em Jau.
Curiosamente, todos reconhecem as desvantagealssttedacéo, com consequéncias na baixa
representatividade politica (ndo elegeram nenhumdidato a deputado estadual ou federal
ligado a industria) e na defesa de interesses conMi@is consideram uma situacao de dificil
reversdo no curto prazo.

J& a cooperacdo multilateral parece estar mais desenvolvida em Jad, pois a
articulacdo e coordenacdo das acOes cabe as igisigu como ja relatado no caso da
exigéncia da Cetesb pela coleta especial dos sitkicouro na secdo 5.1.4. No entanto, as
opinides sobre as instituicbes presentes no palasinial sdo divididas e alguns pontos
comuns podem ser resumidos: as entidades de sgposeleradas mais uteis sdo o SEBRAE
e 0 SENAI. Ha convergéncia quanto ao papel de emaigho conduzido pelo SEBRAE junto
as outras instituicbes. Todos os entrevistadoscmtam, no passado recente, de atividades

organizadas pelo SEBRAE e, em geral, consideranbahe nivel as palestras e cursos
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oferecidos. O SENAI é considerado pela maioriaafdsevistados como uma instituicdo que
“parou no tempo”. Apesar de reconhecerem e val@maps cursos ali oferecidos, quatro dos
seis entrevistados opinaram na seguinte linha] §80 os mesmos cursos ha anos, eles nao
propdem nada de novo”. Ou ainda: “[...] nunca algu® SENAI perguntou a um empresario

0 que exatamente ele precisava...eles ndo querer@oosabem ouvir”.

Os gerentes de producgédo entrevistados foram mtiscas, de maneira geral, que os
seus patrbes na questdo da cooperacdo como favane de competitividade.
Apresentaram bastante convergéncia quanto a inmptatdda cooperacdo vertical,
principalmente com os fornecedores e as bancas elpopto. Argumentam que
relacionamentos mal conduzidos com fornecedoreaneds € a principal fonte da baixa
pontualidade nas entregas e segunda principal tntgoblemas na qualidade. Apresentam
uma Vvisao mais pragmatica quanto a cooperacao sanstituicoes de suporte: afirmam que
0 SENAI, apesar de pouco evoluirem em sua oferteeddcos, apresentam boa qualidade
nos cursos existentes, e alguns deles s6 ndo lzamtimais por restricdo de politica de
gestdo de pessoas por parte da empresa. Estessiortdis, sem excec¢ao, demonstram forte
motivacdo para aumentarem suas competéncias té@ngerenciais.

Finalmente, o Sindicato da Industria de Calcadmtestificado como a entidade que
busca se antecipar as necessidades da indUstsarec@nhecem que 0s associados pouco
ajudam na constru¢do de uma “voz unica”. No entamfmercepcao dos informantes é que o
Sindicato da Industria estd aumentando sua maitsa,cna medida em que esta conseguindo
reunir poucos, mas os mais influentes empresaocaid. Um dos informantes qualificou
melhor a expressao “empresarios influentes” no roerefual: seriam 0s empresarios que
estdo construindo seus negdcios de maneira masistemte. Antigamente, a influéncia era
derivada da tradicdo e ndo da competéncia.

Finalmente, a questdo da localizacdo foi identificaomo “crucial”, “estratégica”, na
medida em que Jau esta localizada no centro daldsia Sado Paulo e préxima de grandes
eixos rodoviarios. Alguns estimam que 60 a 70% dalycdo de calcados da cidade é
destinada ao Estado de Sdo Paulo e que localizizcémlade permite um atendimento mais
rapido ao cliente. Reconhecem também que o fatestlrem em um distrito industrial &
fundamental: sem a m&o de obra especializada est@snas de sub-contratacdo com as
bancas de pesponto, ndo poderiam oferecer a vdeetlamodelos ao custo (ainda que mais
elevado que em outros distritos) atuais. Importaatar que a percepcado dos entrevistados

vai a mesma direcdo do modelo tedrico desenvolpadNassimbeni (2003), cuja concluséo
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€ que o efeito combinado da especializacdo e atagems da localizacdo explicam o
desenvolvimento das empresas locais (se¢ao 2.3.2).

5.3 Estratégia de Negdcio das empresas estudadas

A Estratégia de Negocio define quais os critérimsgetitivos a empresa deve eleger
para direcionar seus investimentos nos aspectaglesis e de infra-estrutura e, por meio de
iniciativas (praticas e politicas), perseverancatempo, desenvolver as competéncias
operacionais que permitirdo gerar vantagens cotiyaeti compondo dessa maneira a
Estratégia de Operacbes (HAYES; WHEELWRIGHT, 1984).

As perguntas constantes do item 4 do questionApér({dice 1) visavam ndo apenas
identificar a Estratégia de Negocio da empresa,ors®s posicionamento na cadeia de valor .

O Quadro 14 resume as informacdes.

H B K D C G
Poucos Varios Pulverizado por

. clientes, Rede Redes de . todo pais, Redes | Redes de lojas
Tipo de . . clientes . . .

. de lojas varejo, Redes de lojas especializadas, | Boutiques

Cliente L L pequenos, L .

especializadas, | especializadas . especializadas, Boutiques
. Boutiques .
boutiques Boutiques
N3o, planeja N3o, planeja Ndo,
Lojas préprias Sim ! P . .J Sim ' P . ) Sim planeja
lojas proéprias franquia .
franquia

Publico B, B+ C B, B+ CB CB B+, A
Prego ao

45 22 30 25 25 50
lojista (USS)

Marca . . . . . .
Propria Sim (30%) Sim (80%) Sim (30%) Sim (60%) Sim (10%) Sim (60%)
criterios 1 £ p q,c FPCQ | FPQC F,QP FPQC | FPQ

Competitivos
F=Flexibilidade P=Pontualidade C=Custo Q= Qlale

Quadro 14 — Perfil estratégico das empresas
Fonte: elaboracédo propria

O referencial escolhido para a caracterizacdo skuatégias das empresas foi aquele
oferecido por Porter (1980). Segundo o autor, t@asstratégias competitivas séo variantes
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de estratégias genéricas que envolvem uma escalieadiferenciacdo e custo (preco), com
diferentes graus de enfoque, isto €, servindo rdescmais amplos ou de nicho.

As seis empresas entrevistadas apresentaram uih deediferenciacdo em nicho,
sendo que as empresks K e G um segmento mais elevado (classes B, B+ e A). As
empresa$3, D e C também seguem a mesma estratégia, mas atendendichorum pouco
mais popular. As empresBse D atuavam, até poucos anos atras, com estratégiaedesca
em custo, mas se reposicionaram apos a entraddteses no mercado mundial de calcados
na década de 1990.

Os critérios competitivos apontados emergiram castamte clareza na fala dos
empresarios, e aparecem no Quadro 14 na ordem eforgun citados.

Curiosamente, a palavra “flexibilidade” ndo foiadjpor nenhum deles inicialmente,
mas varias expressodes as ligavam diretamente a&nsiiies de flexibilidade, como “grande
variedade de modelos”, “oferta freqiiente de novodeatos”, “os clientes querem novidades
todos os meses” ou ainda “os clientes fazem pedi#ogienos porque querem ter uma
imagem de exclusividade, jamais repetem o mesmual@edEm todos os casos, 0 primeiro
critério competitivo citado foi flexibilidade. Ereto das seis empresas citaram pontualidade
como o segundo critério mais importante.

Quatro dos entrevistados citaram o critério conipeti‘custo” fora do contexto de
uma estratégia de lideranca em custo. Referiam“sicdéncia em custo”, com expressdes
semelhantes a “preco justo” 6u. ndo posso trabalhar com um preco fora da catég do
meu produtb As empresas que atuam em mercados mais popBue<) revelaram que o
preco € muito critico. A empre§s apesar de atuar aparentemente no mesmo segmaato,
destacou o custo como um critério competitivo. Aalfda entrevista os empreséarios foram
convidados a escolher apenas dois critérios cotivosti aqueles que considerassem
absolutamente vitais para o seu negoécio. Apos algsforco, todos acabaram elegendo
“flexibilidade e pontualidade” ou vice versa. Cwaoconstatar que como a flexibilidade ja é
uma caracteristica do polo calcadista e, por caéesga, uma competéncia adquirida sem
muito esforco, a tendéncia foi de responderem fmditade e qualidade” ou vice versa.
Porém, quando perguntados se renunciariam a flieleide, voltavam atras imediatamente.

Resumidamente, os critérios qualificadores atuaieggm ser qualidade e custo e 0s
critérios ganhadores de pedido séo flexibilidadeostualidade, utilizando a nomenclatura
criada por Hill (1989). Segundo o depoimento ds tdos empresarios entrevistados, o0s
critérios qualificadores e ganhadores de pediddagmamente 0s mesmos nos ultimos anos,

a diferenca marcante € que foram se tornando cerlanais desafiadores. A entrada dos
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calcados asiaticos no mercado nacional e, maiste&oente, 0 aumento da concorréncia com
empresas calgadistas do Vale dos Sinos e de Fralegaram os patamares de exigéncia dos
lojistas em relacéo a todos os critérios compeftiv

A estratégia de diferenciacdo em nicho foi confatenguando as visitas as fabricas
foram realizadas. Com excec¢éo da fabfigaque possui grandes instalacdes, sinais de um
passado “lideranca em custo”, todas as outrascEbacompanhavam a descri¢cdo oferecida
por Ward, et al. (1996), tipica de instalacbes @mstratégia de diferenciacdo em nicho:
fabricas compactas, com pouco espaco para estégot®, no almoxarifado, quanto na
expedicdo. Demonstra investimentos parcimoniosos adiwos, embora as fabricas das

empresasi, K e G sejam novas e modernas.

5.4 Processo produtivo nas empresas estudadas

Uma fabrica tipica de calcados de Jau apresertatlagtangular, com o almoxarifado
em uma das extremidades e a embalagem dos calgadiado oposto, como representado na
Figura 6. Basicamente, a fabricagéo de calcad@esapta uma sequéncia de pequenos grupos
de trabalhadores voltados para a mesma atividedslhando em pequenos lotes e com uma
variedade grande de produtos, caracterizando uoegso tipgob shop baixa padronizacéo,
equipamentos que raramente utilizam 100% de suackhgule e trabalhadores com maior
amplitude de habilidades, como descrito por Pdiv €2009).

Nas fabricas entrevistadas, o almoxarifado é dieidem duas partes: uma delas
recebe os insumos pertencentes a parte inferioalgado (solado, saltos, etc). A outra secao
do almoxarifado recebe os insumos referentes & pgperior do calcado, o cabedal. O
insumo mais precioso geralmente € o couro natgeguido dos chamados “enfeites”,
caracteristica comum em calcados femininos. Nestamu recinto, 0 material a ser utilizado
na producao do dia € separado por lotes, respei@mpdogramacédo da producao.

Os funcionarios responséaveis pelo almoxarifado epeh as atividades de inspecao
dos insumos recebidos, conferindo a quantidadeagribsitos de qualidade especificos, como
cor, presenca de defeitos ou natureza do mat&&hlmente, esta inspecao é feita mediante
a comparacao com um padrao (especificacdo). Otnegissta atividade, na maior parte das

observactes, resume-se as ndo-conformidades addafc que vao gerar reclamacdes aos
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fornecedores. O material com algum tipo de ndoaromflade é separado para a analise do
gerente industrial e decisdo quanto ao uso ou de&olao fornecedor.

O planejamento da producdo busca agrupar os pedidoslientes que tenham
produtos em comum, de maneira a reduzir o mix deytos em fabricacdo e melhorar a
produtividade. Mesmo assim, a variedade de prodéitgeande, tendo em vista o tamanho
reduzido dos pedidos de um mesmo modelo por cliget@lmente algo como entre 10 e 30
pares) e 0 prazo curto para entrega (de quatresasamanas). Todas as empresas visitadas
trabalham com sistemas de Planejamento, PrograneaCaatrole da Producéo (PPCP).

A fabricagdo é realizada em uma sequéncia de etpgasoincide com a distribuicdo
fisica da area de fabricacdo: a primeira etapacérte do couro ou do material sintético. O
corte pode ser feito manualmente, com a aplicagéond gabarito sobre o material e feito a
faca. Muito comum também €é o corte feito com prenshamado de balancim. Quatro das
seis empresas visitadas também dispunham de magdénaorte a laser, mais precisas e
rapidas.

Trata-se de maquinas de controle numérico (CNCg contribuem de maneira
significativa para o aumento da flexibilidade e, ceso da industria cal¢cadista, para a
melhoria da qualidade e maior rendimento da pegade.

As maquinas de controle numérico recebem os deseelaborados em CAD
(computer-aided design geralmente criados pela equipe de desenvolvimelet novos
produtos, e exigem um operador qualificado para cperacdo. Vale lembrar que varios
desenhos sdo gerados para 0 mesmo modelo, cadgfarante ao tamanho com numeracao:
34, 35, 36, etc. Este tipo de automacéo geralmeomeluz a um ganho importante da
flexibilidade na producdo e reducdo de desperdiciomaterial a ser cortado, além de
aumentar a velocidade desta etapa. Permite tamioéastrapidas dos desenhos de produtos
existentes, além da reducéo no tempo de chegashe@mado de um novo produto (URGAL-
GONZALEZ, 2007).
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Almoxarifado

)

Prepara¢3o dos materiais para producio

Corte manual

] | () 8 o~ |

Balancim

00

Estante de
moldes Pré-costura

Equipamentos

Esteira

de apoio

circular de

montagem

Inspecdo final

|

Expedicdo

Figura 6 — Esquema de uma fébrica tipica de catzdddau
Fonte: elaboracao propria

As etapas seguintes, chamadas de pré-costuraadeetilo excesso de couro) e
pesponto (costura das partes que compde o cabs#lal)caracterizadas por uma alta
dependéncia da habilidade e capacidade manuahidaltador e podem ser descritas como
um trabalho artesanal. No entanto, trés das fabridgaitadas trabalham também com
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maquinas de controle numérico (CNC) para a cogp&aponto), 0 que proporciona maior
produtividade a esta etapa.

Uma vez prontas, as partes constituintes de umndiei@do modelo de cal¢cado sdo
reunidas e colocadas sobre uma esteira transpatagice se movimenta lentamente,
permitindo que os operadores realizem sua partenor@agem do calcado. Esta esteira,
chamada de trilho, segue um caminho eliptico eifesedtes equipamentos utilizados ao
longo estfo fixos. E nesta etapa que a parte sugkricalcado é montada sobre sua estrutura
inferior. Apesar da utilizacdo de equipamentos @$ipes, a habilidade do operador é fator
critico também nesta etapa. A utilizacdo dos eqougrdos permite manter a padronizacao na
montagem das unidades e melhor fixacdo das ppartesipalmente do salto.

Em uma das empresas visitadas, em lugar da edteittdlho, ha esteiras de fita. Ha
duas diferencas basicas entre elas: a esteiratad@ fieta e permite que se montem dois
modelos de calcados ao mesmo tempo, um de cadad&ddoNa esteira de trilho, toda a
atividade de montagem é realizada no lado extesradipse.

As empresas entrevistadas utilizam um sistema deeplmento e controle da
producdo que permite conhecer a quantidade e aépwoduto finalizado em cada uma das
etapas jobs- descritos acima. Para manter a produgéo enisniv&s ou menos constantes,
a programacdo diaria busca um equilibrio entre tosdenais simples e aqueles mais
complexos (com mais detalhes, enfeites). Mesmamassi dificil prever com exatiddo a
capacidade de uma fabrica, pois como ressaltam sHay@/heelwright (1984), a grande
flexibilidade presente em processos fiplo shoppromove uma flutuacéo na producao diaria,
pois depende do mix de produtos fabricados. De fato todas as empresas visitadas, foi
possivel observar a flutuacdo da producdo diasajma como a flutuacdo do estoque
intermediario em cada uma das etapas da produgdeseGlientemente, o estoque em
processo observado entre as fases de producdoaknegete elevado. Uma das fabricas
visitadas parece ser a excecdo a esta regra: apesser adepta recente as praticas da
producdo enxuta d{ean manufacturing -€ notavel os baixos estoques intermediarios
observados.

A inspecao final da qualidade é realizada em 10@%rdducédo, geralmente no final
da esteira de montagem ou préximo a ela. Os opemderificam a presenca dos defeitos
tipicos em calcados: presenca de residuos dedmkssimetrias na montagem ou na fixacao
de enfeites e pequenos danos na superficie do coutlo material sintético. Observa-se que
esta inspecdo € minuciosa, no entanto, com exakg@ma das empresas visitadas, ndo gera

tipo algum de registro que permita identificar guaefeitos s&o mais comuns e sua origem.
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Pequenos defeitos sdo geralmente corrigidos ingdéaite e o par de calgados é embalado
em uma caixa identificada com uma etiqueta que nmastmodelo, cor e numeracao do
produto. As caixas de acondicionamento eventuakn@ntapresentam a identificacdo do
cliente.

Como a producao é por encomenda, o estoque fimsli@mente baixo. Em duas das
empresas visitadas, no entanto, o estoque de psothrtminados apresentava-se elevado: em
uma delas, a razdo alegada eram problemas comsparéadora e na outra empresa, falta de
pagamento por parte do cliente. Foi observado quesmaco reservado aos produtos
terminados é normalmente baixo, ndo obstante aiplideide ainda seja uma competéncia em

construgdo em cinco das seis empresas entrevistadas

5.5 A estratégia de operagfes das empresas estudada

Embora os critérios de escolha da amostra de eagpeeserem estudadas (descritos
na secdo 4.1.) conduziriam a escolha de empresadlstes, a analise dos dados de cada
empresa mostrou que existem grandes diferencas eldas. Para que as semelhancas e
diferencas possam ser mais bem evidenciadas, &serd@mparativa sera abordada por
topicos: primeiro, 0s recursos de estrutura, eruidagos recursos em infra-estrutura e

finalmente, as competéncias operacionais desehaslvi

5.5.1 Recursos estruturais

7

A manufatura de calgados em Jau é intensiva em de8mbra e, devido as
caracteristicas do calcado ali fabricado, ndo rs#teede recursos tecnoldgicos avancados. O
Quadro 15 demonstra que ndo ha diferencas relevant® recursos estruturais entre as

empresas estudadas.
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H B K D C G
Instalacdes
Novas| X X X X
Antigas X X
Verticalizacdo
Bancas proprias X X X X X X
Bancas terceirizadas X X X X X
Sistemas de gestdo da
producado
ERP X
PPCP X X X X X X
Automacao industrial
CAD/CAM X X X X X X
NCN| X X X X

Quadro 15 - Comparativo entre 0s recursos estigtura
Fonte: elaboracéo propria

Vale ressaltar que as maquinas de corte a lasatadas nas fabricds, K, D e G,
que imprimem velocidade e precisdo na atividadeaitte do couro, apresentam problemas
guando o material usado é sintético, razao apasamtelas fabrica® e C usarem balancins

na etapa de corte, no lugar das maquina a laser.

5.5.2 Recursos de Infra-estrutura

O critério de avaliacao dos recursos de infra-agt@uobedeceu as regras apresentadas
na secédo 4.5, sempre se considerando as evidé&ltsasvadas. A Tabela 2 apresenta o

resultado dessa avaliagdo nas empresas estudadas.
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Cabdigos Dimensdes H B

Relacionamento com

RIF fornecedores 3 2 1 11
RIQ Gestdo da qualidade 12 8 7 5 5 5
RIQ_INS Inspegdovisual3 2 2 2 2 2
RIQ REC Tratamento reclamacdes 2 1 1 1 1
Adocéao de praticas d
RIC_PRT qualidadea3 2 2 1 1 1
Plano de manutenca
Recursosde  RIC_MAN equipamentoso‘3 2.2 1 11
Infra-estrutura RIP Gestdo de pessoadd 10 9 7 5 5
Trabalho equipe,
RIP_TWK integracdo interna 3 3 1 11
RIP_EPW Empowermenglelegagdgo 3 3 3 2 1 1
RIP_TRN Treinamento3 2 1 1 1 1
RIP_AVL Avaliacdo de desempenhd 1 1 1 1 1
Premiacéo,
RIP_PRM reconhecimento 112 11
RIO Organizaggo 3 3 3 1 1 1

Tabela 2 - Resumo das avalia¢bes de infra-estrutura
Fonte: elaboracéo propria

As diferencas entre as empresas estudadas emeeganalise dos recursos de infra-
estrutura alocados em cada uma delas. Observamasgudassificacoes de variaveis nao
agregadas, como RIF (Relacionamento com FornecgderRlO (Organizacao), adquiriram
o valor numérico correspondente a sua classificaéieeja: Alta=3, Média=2 e Baixa=1.

O resultado das variaveis agregadas RIQ e RIP obealeegra 2, ou seja: os itens
individuais de cada uma dessas variaveis recebewalon numérico corresponde a sua
classificagdo. O escore final da variavel agregdda soma dos itens individuais a ela
associadas. A diferenca entre os escores maxinmgienos é dividida em trés intervalos
iguais e cada intervalo recebe a classificacdq Media e Baixa.

O Grafico 3 mostra a intensidade dos recursoffila-estrutura entre as empresas

estudadas.
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Recursos de Infra-Estrutura

Alta
Média- = RIF
ERIQ
RIP
Baixa - ERIO

Grafico 3 — Comparacéao dos recursos de infra-esgut
Fonte: elaboracédo propria

Apesar dos critérios de selecdo das empresas datiterem o propdsito de compor
uma amostra relativamente homogénea, fica evidgaée sdo heterogéneas, podendo ser
divididas em dois grupos:

Chamaremos de Grupo 1 as emprd$aB e K, por apresentarem recursos de infra-
estrutura superiores as das empresas do Grupmposto poD, C eG.

Os recursos que mais diferenciam os dois gruposapé&esentados pela ordem de

intensidade observada no Grafico 3:

- Desenvolvimento organizacional - RIO0 recurso que procura avaliar o grau de
desenvolvimento organizacional provoca uma poleéiazadas empresas da amostra e foi
observado nas entrevistas e nas visitas as fabrasaempresas do Grupo 1 mostram
evidéncias fortes que ha uma diviséo clara de nsgilidades, um organograma definido e,
mesmo que ndo seja expresso, é regida por valoGgsiqs, que permeiam a fala dos
entrevistados. Além disso, ha evidéncias de maibon@mia por parte dos gerentes de

producao das empresldsB e K no tocante a implementacéo de préticas e iniaativ

- Relacionamento com Fornecedores - RIFo modelo de relacionamento com
fornecedores (insumos e servigos) é também umedid@ador dos dois grupos. Houve
convergéncia entre os gerentes de producéo (imeluls empresas do grupo 2) quanto a

importancia desse fator para assegurar pontualidagiealidade. Nesta categoria também se
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considera o relacionamento com as bancas de pespwintcipal fonte de flexibilidade do
polo industrial.

O melhor exemplo da amostra sobre Relacionamento Farnecedores é oferecido
pela empresal porque obedece ao racional da construcao de atioeamento de parceria.
Um novo fornecedor de insumos é avaliado ndo s& g capacidade de trazer inovagao
para os produtos, mas também pela sua capacidaglestio para assegurar pontualidade e
qualidade, em um processo de credenciamento info@oano geralmente esses atributos sé
sdo avaliados apds as primeiras aquisi¢cdes, o tgedsn producdo visita a fabrica do
fornecedor em busca de evidéncias de praticas spegjarem pontualidade e qualidade antes
da primeira compra. Segundo o gerente de produg&h d maior parte dos candidatos néo
consegue mostrar evidéncias de suas competénciamplesa passa a adquirir pequenos
lotes de insumos daqueles que demonstraram um midenconfiabilidade nos atributos
desejados. Passado este periodo de testes comasugascontrato de compra é fechado para
uma colecado completa (cerca de quatro meses degdod Caso a experiéncia tenha sido
bem sucedida, um relacionamento de parceria eaduciSegundo o gerente de producéo, a
reputacdo ded atrai os melhores fornecedores que também prefeetanionamentos de
longo prazo.

Com as bancas de pesponto terceirizadas a estraigdié a fidelizacdo com aquelas
gue mostraram bons resultados em qualidade e piciaides Como no periodo de baixa
producdo (em torno de quatro meses ao ano) essaasb@éem suas receitas diminuirem
drasticamente, a empreldaadota o seguinte procedimento: realiza adiantaveantensais de
parte do trabalho a ser realizado no futuro, deemam ndo desestabilizar o orgamento
familiar, dado quéd prefere trabalhar com bancas compostas por merdarogesma familia.
Adicionalmente, instalam nessas bancas maquinascodéura automaticas, de maior
produtividade.

A empresaB decidiu pela verticalizacdo: instalaram trés banexternas em
municipios proximos. O gerente de produca@®delatou que no inicio de uma nova banca a
empresa contrata o treinamento inicial com o SEN&lgundo ele, € um bom investimento
porque permite a contratacdo de funcionarios comobgrau de experiéncia que ganham
ritmo e habilidades rapidamente. A empreBa também relata a preferéncia por
relacionamentos de parceria com fornecedores. S8eguempresario, que é responsavel pela
area de compras da empresa, os fornecedores noéissionais sdo da regido do Vale dos
Sinos. Em Jau, em sua opinido, os fornecedoresiaioinstaveis e precisam de ajuda para se

desenvolverem.
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A empresaK prefere trabalhar, sempre que possivel, com fedwes da regido,
confiaveis em termos de qualidade. Preferem relaci@ntos de longo prazo, mas relatam
que as falhas de entrega sdo a maior causa daapdatie insatisfatoria que atualmemte
enfrenta. A maioria dos entrevistados relatou quBmecedores da regido de Jau sdo menos
desenvolvidos que 0s seus concorrentes de outlos ipdustriais.

As empresa®, C e G ndo mostraram evidéncias de uma politica claraetagdo a
fornecedores de insumos e relatam uma alta ind@@®cproblemas de qualidade e entrega
devido a falhas nos fornecedores. O gerente daupéiodda empreda relatou que os clientes
geralmente impdem multas ou exigem descontos ngopeen seus contratos de compra
quando a entrega ndo € realizada na data contrltddemacdo confirmada pelos outros
gerentes de producéo). Quando o fornecedor faltentrtaga, provocando atraso na entrega
ao cliente, é repassada ao fornecedor a punicabedstida em contrato. Segundo o seu
relato, a empres® tem dificuldade em estabelecer relacionamentotowigo prazo e na
maior parte das vezes a decisdo de compra de ueniah&tbaseada no preco.

- Gestdo de Pessoas - Rlpraticas modernas de Gestdo de Pessoas ndormasece
muito disseminadas nas empresas de Jal, caso #&rarestidada seja representativa da
industria local. A andlise das empresas do Grupgv@la ndo apenas auséncia de praticas de
gestdo de pessoas, mas uma Visdo oposta aquelaanlaseas empresas do Grupo 1. Nas
entrevistas com os empresarios das empi2ss (lembrar que um dos socios da empK@sa
cancelou a entrevista), os funcionarios do chafloléca eram geralmente citados como fonte
de problemas, com comportamento geralmente opstéusi pouco interessadas em evoluir.
Um dos entrevistados ofereceu sua visao de gestpgessoas quando perguntado sobre como
pretendia enfrentar o problema de escassez de emébrd especializada: "[...] oferecemos
café com leite e pdo com manteiga todos os dia&snm assim, eles ainda reclamam”.

No entanto, € importante ressaltar que os tréntgrale producdo do Grupo 2 nao
partilham dessa visdo. Parecem ser profissionaisceentes do resultado positivo que uma
Gestao de Pessoas adequada oferece. Todos etm&mgddrios da regido do Vale dos Sinos e
a maneira como compararam os dois pélos fica etedgne possuem o conhecimento e a
experiéncia necessarios para implementar essagagtatmas sao contidos pela politica
vigente em suas empresas. Apesar do esfor¢co emlendanstrar, o constrangimento é visivel
e reforca a avaliacdo feita para a variavel RIGa @ar empresas do Grupo 2: os gerentes de
producao tem dificuldades em mudar a visdo de pawdes e demonstram baixa autonomia

para implementar praticas associadas a Gestdosdede
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A entrevista ddeedback realizada em janeiro de 2011 com quatro dosgariEntes
de producao inicialmente entrevistados trouxe malareza a este tema: quando as
conclusdes da pesquisa foram apresentadas ao e@enproducdo da empreBa cujos
resultados eram pouco animadores, a respostaafwd e serena: “[...] sua concluséo esta
correta. Em termos organizacionais, esta empresda ando superou os paradigmas da
administracdo cientifica e, entre pessoas e eqap#s, os Ultimos tem prioridade de
investimento”. Relatou ainda que a empresa mantaepsicéloga contratada para conversar
com os funcionarios, ouvir os seus problemas. Rechegado do Vale dos Sinos, ele
confessa nao ter ainda compreendido este modelGedtdo de Pessoas, pois todas as
solicitacdes de treinamento para as chefias depeqgiaram negadas para 2011. Assim
mesmo, ele conseguiu alguns avancos nesses doee Mes esta na empresa, reduzindo ou
eliminando puni¢cdes, em sua opinido desnecessadas) por exemplo, o “corte do ponto”
para aqueles que chegassem com mais de dez mdmiisaso. Em lugar da puni¢ao criou
um estimulo a pontualidade e a frequéncia ao tnaba ser conferido aqueles que ndo se
atrasassem nem faltassem durante um periodo de.téhas alerta: “[...Jndo foi uma idéia
recebida com entusiasmo na diretoria”.

O gerente de producdo da emprgSando respondeu as varias tentativas de
agendamento da entrevistafdedback Como ja citado anteriormente, a emprésancerrou
seus negocios no final de dezembro de 2010.

Gestdo de Pessoas entre as emprBsasK, pertencentes ao Grupo 1, apesar de
receberem uma pontuacdo proxima empowerment trabalho em equipe, se revelaram
diferentes em sua esséncia, provavelmente reftetoudturas diferentes. A emprefa é
comandada por pessoas que emitem sinais clarosapgeople-oriented Uma série de
evidéncias como, por exemplo, a construcdo de wva fabrica arejada, clara; a linguagem
corporal dos funcionarios, mais comunicativos, asheiros amplos, limpos e funcionais, a
construcdo de uma agradavel cafeteria para os oidueds revelam, no todo, uma
preocupacgao com o bem estar de quem ali trabalha.

A entrevista defeedbackcom o gerente de producdo da empri&sa permitiu
esclarecer algumas lacunas que emergiram na adalisgaterial coletado inicialmente. As
praticas dempowermeng de trabalho em equipe nao parecem ter sido igpltadas com o
propdésito de permitir o desenvolvimento de certasipeténcias operacionais, apesar de
terem logrado de maneira parcial este resultadsasEpraticas parecem ter surgido como
resultado de uma cultura organizacional propridasramigavel e voltada para o coletivo, em

lugar de uma iniciativa racional, voltada para semepenho. Dai a inexisténcia de praticas
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que seriam o corolario natural dmpowermeng trabalho em equipe: treinamento, avaliacdo
de desempenho e premiagao por resultado. Paradexaimesta empresa demitiu cerca de
10% de seu contingente em dezembro, quando a @oduntrou em um periodo de baixa.

Na entrevista déeedbackp gerente de producédo da empr€sadmitiu que precisava
implementar préticas operacionais mais direcionadaslesenvolvimento de competéncias.
Para tanto, pensa em buscar ajuda de consultores.

A empresaB parece ser diferente da emprd§aem varios aspectos: nos mais
tangiveis, como as instalacdes fabris, ha muitarefiica: a fabrica esta instalada em um
edificio que parece ter sido originalmente condtrydara outra finalidade porque o resultado
€ um layout confuso, com diferengas de nivel e pooca iluminagédo natural. No entanto,
apos uma observacao mais cuidadosa, nota-se gqu&rEsorganizacao: materiais e pessoas
fluem de maneira organizada. As pessoas que taaballas células e nas linhas de montagem
aparentam tranquilidade, porém néo é o ambientddgoontraido como aquele observado na
fabricaK. O sOcio da empredaque participou da primeira entrevista passou glarde uma
visdo de negdcio voltada para a eficiéncia. Demmonsima visdo pragmatica e racional em
relacdo aos varios assuntos abordados duranteevistat, deixando a impressao de que a
organizacdo € mais orientada a resultados.

Esta impressdo foi confirmada com a entrevistafedglbackcom o gerente de
producéo: ele proprio foi trazido, a cerca de um a@inds, de uma empresa da regido do Vale
dos Sinos e recebeu “carta branca” para implementaue fosse preciso, desde que
apresentasse, o mais cedo possivel, resultadoficsiimos. A primeira exigéncia dos
empresarios, segundo o gerente de producdo, fonhalborar os niveis de pontualidade,
considerados insatisfatérios. Este gerente denmnstinfianca na trajetdria escolhida, fruto
de conhecimento técnico e experiéncia na induderajo trabalhado em diferentes estados
brasileiros. Segundo seu relato, ja apresentoultadss que fortaleceram sua posicao.
Descreve 0s passos seguintes e parece ter conaaignalguns riscos. Quando perguntado
sobre 0 maior ganho até agora, respondeu: “[reppeito dos funcionarios e a confianca dos
proprietarios da empresa”. Este foi o primeiro aem demissbées em massa por conta do
periodo de baixa de producéo e seus planos pafaé6dncentrar esforcos em treinamento,
empowermentlideranca e trabalho em equipe.

A empresaH parece repetir, em uma escala menor, o modelondeampresavorld
class A estratégia do negdcio parece alinhada comratégia de operacdes, ha evidéncias
sélidas de boas préticas de gestéo, consciénciapdaginidades e riscos, todos os elementos

ainda pouco encontrados em empresas de pequendi@ poée. Caminhando pela fabrica se
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percebe a intensa comunicacdo entre os membrosifelentes células. A pratica do
empowerment evidente, com forte senso de disciplina. Odeshéle equipe s6 séo
reconhecidos pela cor do colete, porque € normatess misturados com a sua equipe na
célula de trabalho ou em pequenos grupos discutitglon problema. Algo que destaca esta
empresa é o estimulo ao aprendizado, seja por dasiatividades de resolucao de problemas
ou de pequenos eventos, como visitas a outraxésbou ainda a ajuda financeira para cursar
um curso superior. As avaliacdes de desempenhesténuladas e ndo tem data certa para
acontecerem, ocorrem varias vezes ao ano. O oritiripremiacdes € transparente e nao
demitem na época de baixa producdo. Segundo o tgeden producdo, “[...] as vezes
demitimos, neste ano foram trés pessoas, mas ndari@sa nem ressentimentos. Os chefes
de equipe tem o dever de faZeedbacke oferecer ajuda.” O treinamento € oferecido aos
sabados, fora dos horarios da producdo. Nao haérmacbes. Segundo o gerente de producao,
existe um sentimento forte de comprometimento gara a empresa. O socio-diretor da
empresaH interessou-se em participar de parte da reuniadeddback trazendo mais
elementos para analise. Seus planos para 201lo€aefas competéncias necessarias nas
etapas seguintes a producdo na cadeia de valofiaarapcomunicacdo com os clientes,
fortalecer a marca (comercializada em lojas prépnra interior paulista) e os canais de
distribuicao, “[...] ja que a fabrica esta nos paees de eficiéncia desejados”.

Um dos elementos negativos no ambiente de negésisad empresas, apontado por
varios informantes e entrevistados, € a aparedigc&® da disponibilidade de mao de obra
especializada, embora os salarios praticados segasiderados mais altos que em outros
polos calcadistas. A instabilidade gerada pelarsdmtade da producéo, dado que a maioria
das empresas demite parte dos funcionarios e deixgontratar trabalho de pesponto das
bancas, parece contribuir para um crescente desssgeem trabalhar na industria calcadista.

A Tabela 3 mostra o percentual médio de demiss@em@resas em 2010.

H B K D C G

Demissao de funcionarios
devido a sazonalidade <5% <5% 10% 30% 25% 50%
(% contingente)

Tabela 3 — indice de demiss&o de funcionarios de¥isazonalidade
Fonte: elaboracédo propria
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- Gestdo da Qualidade - RIQ As praticas de Gestdo da Qualidade nas fabricas
estudadas sdo as mais simples, quando comparadasaagama de praticas de TQM, mas
parecem ser suficientes no contexto estudado f&st@rovocou inicialmente uma percepgao
de insuficiéncia por parte da pesquisadora, masdida que aumentou a familiaridade com o
processo e as caracteristicas intrinsecas do prasiia percepcdo desapareceu.

A inspecéo visual € a pratica mais utilizada eivedetle controle da qualidade em
varios pontos do processo. A diferenca basica entrapreséd e as demais empresas quanto
as praticas da qualidade implementadas reside enasjpectos: primeiro, a inspecao visual é
uma atividade de todos os funcionarios da prodangédempresal. Aquele que identifica um
defeito separa o calgcado para andlise posterioa lospecédo final é realizada e os defeitos
identificados, assim como suas causas sao regstediscutidas em reunifes informaid,
hoc proporcionando rapidez na resolucdo de probleamganho de conhecimento tacito por
parte dos membros da equipe. Segundlcd@ a Unica das empresas estudadas que faz um
controle estatistico do processo, um plano de malhocontinuas e estabeleceu um
procedimento formal de reclamacdo de consumidofes.reclamacfes sdo analisadas
rapidamente, comparadas com os padroes histéricos feedbackao cliente € dado
diretamente pelo gerente de produgé&o por telefone.

Outras praticas da qualidade, como o uso de dmpedies e procedimentos
operacionais foram observadas nas emprds&se K, assim como planos de manutengéo de
equipamentos. A emprebhmostrou um plano mais robusto e contingencialagugemais.

N&o se pode afirmar que as empresas do Grupo Addiem praticas da qualidade,
mas se o fazem é de maneira informal. A Unicaqa@videnciada foi a inspecao visual, que
apesar de simples, é bastante efetiva para estddimdustria. Como também essas empresas
apresentam uma razoavel rotatividade de pessoadornalidade das praticas limita o

processo de aprendizado, prejudicando o desenvaiordas competéncias operacionais.

5.5.3 Competéncias Operacionais

As dimensbes das competéncias de flexibilidadesrdpenho de entrega e eficiéncia
em custo relevantes para esta industria emergioamfacilidade do conteudo das entrevistas,
tanto com os informantes quanto com os empresamgesentes de producédo. O desafio maior

foi identificar as dimensdes da qualidade relevaata maneira de operacionaliza-las. Gracas
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a varias conversas telefénicas com dois dos gereletgoroducdo entrevistados, foi possivel
chegar a um modelo que apresentou consenso erdos tos gerentes de producéo

entrevistados na reunido fde=dback

5.5.3.1 Qualidade

Das oito dimensbes da qualidade propostas por &dd887), apenas trés se

mostraram aplicdveis & manufatura de cal¢ados:

- Desempenhodescrita como o atributo de conforto, o “calcamb. O fabricante de
calcados ndo tem expertise(pelo menos em Jau) de criar especificagfes pargler este
atributo. H& medidas ergonémicas ja estabelecides @s calgados femininos e séo fungéo
basicamente da altura e formato do salto e formhatoico. A ABNT oferece normas técnicas
gue especificam alguns atributos de conforto. Baralcado feminino sdo importantes o grau
de seguranca e estabilidade ao pisar ao solo (NER912001), a distribuicdo da presséo
plantar, principalmente nos calcados com salto (NBB36/2008) e o nivel de percepcéo do
calce (NBR 14840/2008). O fabricante de calcadosomstra preocupacao com este atributo
da qualidade quando estabelece critérios para g@reodos moldes usados na montagem.
Como relatado pelo gerente de producdo da empfesha fabricantes de moldes com
certificacdo pelo IBTec (Instituto Brasileiro dechelogia de Couro, Calgado e Artefatos),
gue significa uma garantia de que os moldes encdades atenderdo a essas normas técnicas
de conforto. Naturalmente, o preco € o grande ahi@al entre os fabricantes de moldes

certificados e os nao certificados.

- Conformidade: caracteristica que avalia 0 grau de adequacad@rdduto aos
padrbes estabelecidos. Esta caracteristica foirdme® em todas as fabricas com diferentes
niveis de sistematizacdo. Todas as fabricas vastatisponibilizavam padrdes visuais de
comparacao para o setor do almoxarifado efetualises de conformidade dos materiais. Foi
observado que todas disponibilizam desenhos dodebbgarte superior do cal¢cado),
detalhando os pontos de costura para os operagisanaquinas de costura. Todo o material
recebido das bancas terceirizadas é inspecionad@almente: as empreskse K realizam

inspecdo de 100% do materiaBeutiliza um plano amostral varidvel (entre 20 e 40%0)
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principal diferenca observada entre os grupos foiatamento das n&do-conformidades: nas
empresas do Grupo 2 nédo foi verificado nenhum plioeento de registro das néao-
conformidades e acdes corretivas. Em diferentesnsmdades, as empresas do Grupo 1

mostraram um maior grau de tratamento das nao-cuoitades.

- Design esta dimenséao é subjetiva, pois se refere a dbutat estético. A maneira
encontrada de trazer maior objetividade para estergao foi identificar unproxy, uma
variavel que pudesse ter uma forte correlacado coimanséo de design. Novamente, com a
ajuda dos entrevistados e gerentes de producaprestafoi identificada: a competéncia de
desenvolver designs que atendam ao mercado alvdiestamente associado a capacidade de
buscar informacbes sobre as tendéncias de moda. aAeirm como o0s calcadistas
operacionalizam a sua atividade de pesquisa e \d@sanento € visitar feiras internacionais
e cidades européias reconhecidas como as que “ddamoda. Adicionalmente, ha uma
equipe (interna ou terceirizada) que adapta os lnedeazidos do exterior as caracteristicas
locais. Portanto, a dimenséo da qualidade “destgm’investimento realizado em P&D sobre
o total de vendas por ano. O investimento de P&Dséma dos investimentos realizados em
viagens, despesas com feiras, aquisicdo de calgedesterior e os salérios dos estilistas e
modelistas, além de outros servigos relativos aemelvimento dos produtos.

Apesar de interessante, a medida desta dimensa@ méalizada por nenhum dos
empresarios nem é facilmente rastreavel. Embotanalgeles ter apreciado a ideia, jamais
fizeram este calculo. De qualquer maneira, todagmpresas estudadas apresentaram o
mesmo perfil de viagens, visita a feiras e equigesdesenvolvimento proporcionais ao
volume de producédo. Assim, se aplica a Regra 1,dgtermina que seja dada classificacédo
Média ou nota 2 para os atributos que parecam bamtels na comparacédo das empresas. De
fato, as observagfes sugerem que as empresasdestutio se diferenciam quanto a este

atributo.

5.5.3.2 Flexibilidade

Gerwin (1993) sugere que os tipos de flexibilidatlevem ser considerados nas
dimensdes de faixa (amplitude) e tempo de resgustacidade). Os tipos de flexibilidade

identificados como relevantes para a manufatuicabi@dos séo:
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- Flexibilidade de novos produtos na dimenséo de faixa € a quantidade de novos
produtos desenvolvidos e incorporados ao processtufivo. A dimensdo de tempo é a
velocidade com que os novos produtos sdo introdazieb processo produtivo. Ambas as
dimensdes foram consideradas essenciais pelogggtmproducao.

- Flexibilidade de mix de produtos na dimensao de faixa € a quantidade de produtos
diferentes que um determinado sistema produtive podduzir sem a necessidade de alterar
suas caracteristicas fundamentais (GERWIN, 1998p Bs gerentes de Jau, esta também é
uma competéncia considerada essencial.

Flexibilidade de mix de produtos na dimensdo deptethe resposta, que é o tempo
necessario para passar de um mix de produtos paramix de produtos nao foi considerada
relevante para o contexto produtivo das empredadasas, ja que elas trabalham com uma
programacéao de producéwake-to-order

Flexibilidade de volume, que é a capacidade deaaltevolume total de producdo ndo

€ uma competéncia exigida pelo mercado, portaatahyém nédo sera considerada.

5.5.3.3 Desempenho de entrega

Boyer e MacDermott (1999) propdem trés dimensdea paoperacionalizacdo da
competéncia de desempenho de entrega: Oferec&gastmais rapidas, entregar na data
prometida e reduzir alead timeda producdo. O mercado que os calcadistas deteladea
exige pontualidade. Entregas antecipadas séo jagdegeporque os lojistas geralmente nao
tém espaco para guardar estoque.

O mercado de moda, que estimula os ciclos curtosprdeucdo, € altamente
dependente do que consideram o “momento certo m@aveAssim, a dimensao aplicada ao

desempenho de entrega neste estudo sera a poadiealid

5.5.3.4 Eficiéncia em custo

A busca por eficiéncia operacional ndo parece kgr perseguido com prioridade

entre as empresas estudadas. As excecOes paracasesepresad e B, que implementam
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praticas operacionais com o objetivo de reduziremmusto como resultado do ganho de
eficiéncia operacional. As outras empresas aborelsta questdo com o viés de reducdo de
custos nas atividades, dai a popularidade da d@oness massa ao final do periodo de maior
producdo. Essas empresas olham as economias dengahereditam que esta € a melhor
maneira de gerenciar 0os custos da produgéo.

Boyer e McDermott (1999) propdéem quatro dimensdesculsto, as quais foram
agrupadas em duas dimensdes para o presente estddgdo de estoque e reducdo dos
custos de producdo. A dimensédo reducdo de estamupreende o uso de praticas de JIT,
comumente associadas a producao enxuta, boa icdegcam fornecedores e logistica.

Reducdo de custos operacionais compreende o ugwateas que conduzam ao
aumento da produtividade, como cronoandlise e asengial de indicadores de desempenho

operacional.

5.6 Desenvolvimento das competéncias operacionais

O desenvolvimento das competéncias operacionaipeumite & empresa conduzir a
estratégia desejada e apresentar bom desempenhpécesso dinamico, nem sempre linear
e que demanda esforco, perseveranca e tempo (WHREEWT, 1984).

Nas secOes 5.5.3.1 a 5.5.3.4 as competéncias mpergcobservadas nas empresas
estudadas foram identificadas, descritas e coramktl Os critérios utilizados para a
avaliacao do grau de desenvolvimento das competensido descritos no Quadro 16 e foram
validados pelos gerentes de producdo na reuniddeeldback. Necessario ressaltar a
importancia que as entrevistas fdedbacktiveram sobre a qualidade das avaliacfes finais,
por duas razdes fundamentais. Primeiro, do procasalitico de uma grande quantidade de
dados de campo emergem padrOes razoavelmente Hemuak relagcbes de causalidade
facilmente identificaveis e um volume significatie davidas, lacunas e inconsisténcias, que
devem ser resolvidas. Segundo, o nivel de fandbale sobre o objeto da pesquisa e o seu
contexto, apods todo o processo analitico, faz dgyaeador um interlocutor mais informado e
preparado para testar suas hipéteses com os stadng principais, que neste estudo foram
os gerentes de producéo.

Como as entrevistas dieedbackforam focadas nas competéncias operacionais

aparentemente dominadas pelas empresas e seuge®asiecedentes organizacionais, as
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novos dados ou uma nova relagéo foi estabelecida @mdos ja analisados.

Os critérios descritos no Quadro 16 foram aplicaatissdados de cada empresa, uma

vez reduzidos e codificados.

Competéncias operacionais - critérios de avaliac&io grau de desenvolvimento
Alta=3 Média =2 Baixa =1
Adquire os moldes de Apenas parte dos moldes é ~ .
. . N&do adquire moldes de
Desempenho fornecedores certificados pelas adquirida por fornecedores .
N - fornecedores certificados.
normas NBR aplicaveis. certificados.
EspecificacGes e procedimentos Especlf!cagoes € s -
L procedimentos visiveis, Poucas evidéncias de uso de
. . visiveis, tratamento de o o
Qualidade Conformidade " e tratamento de reclamagdes, especificacdes, tratamento de
reclamagdes, utiliza indicadores - I o N
de desempenho ndo parece utilizar indicadores | reclamagées ndo formal.
P ’ de desempenho.
H 0,
Estética / Mais de x% em investimento em Mals d.e y & menos de x% em Menos de y% em investimento
Desi P&D/ total de vendas/ano Investimento em P&D / total em P&D / total de vendas/ano
esign de vendas/ano
Introdugao de .
Mais de 80 modelos novos / Entre 60 e 79 modelos novos / | Entre40 e 59 modelos novos /
novos produtos ; . )
) esteira /ano esteira /ano esteira /ano
- quantidade
Introdugao de
Flexibilidade | hovos produtos | A cada 6 semanas ou menos Entre 6 e 8 semanas Entre 8 e 10 semanas
- tempo
Mix de ) .
rodutos - Mais de 20 modelos diferentes Entre 15 e 20 modelos Menos de 10 modelos
p A produzidos / dia diferentes produzidos / dia diferentes produzidos / dia
quantidade
H () 0, H 0, 0,
Desempenho ) Mais de 95% dos pedidos Mais de.85A> e menos de 94% | Mais de?OAu e menos de 84%
Pontualidade dos pedidos entregues na dos pedidos entregues na data
de Entrega entregues na data certa
data certa certa
Evidéncias de praticas que A - -
N Evidéncias de praticas que Poucas evidéncias de busca de
~ conduzem a redugdo de estoques N ~ ~ R
Reducdo de (e . conduzem a redugdo de redugdo dos estoques iniciais,
praticas como fabricagdo enxuta, . ~ . [ . )
estoque . - L estoques; boa integragdo com | intermedidrios e finais, baixa
JIT,; boa integragdo com logistica o . x
logistica e fornecedores integragdo com fornecedores
C e fornecedores
usto
Redugdo c.l.'Jstos Evidéncias de monitoramento Uso limitado de indicador«?§ Uso limitado de indicadores de
de produgao continuo de indicadores de de desempenho, cronoandlise. | desempenho
desempenho, cronoanalise,

Quadro 16 — Critérios de avaliacdo do
operacionais
Fonte: elaboracéo propria

grau de debamento das competéncias

Notar que no Quadro 16, o critério de avaliacaaideensao design da competéncia
qualidade esta descrita conceitualmente, sem lauigifio de valores objetivos para x e vy.
Apesar de nao ter sido utilizado neste estudo, &nitdrio que pode ser testado em futuras

pesquisas.
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O grau de desenvolvimento das competéncias opamsimas empresas estudadas
esta resumido na Tabela 4. Como as competénciddudidade - QUAL, Flexibilidade -
FLEX e Custo - CST séo variaveis agregadas, a R&doa aplicada, resultando diferentes

escores. A comparacédo dos escores de cada varauwelas empresas produziu o Grafico 4.

Cadigos Dimensodes H B K D C G
QUAL Qualidade 8 7 6 4 4 4
i - 3 2 2 1 1 1
Qualidade Q_DSP Qualidade - Desempenho

" Q_CFD Qualidade - Conformidade 3 3 2 1 1 1

§ Q_DSG Qualidade - Design 2 2 2 2 2 2
9
&

5 FLEX Flexibilidade 2 2 2 2 2 2

o i - 2 2 2 2 2 2

@) Flexibilidade F_NPQ Flex - Novos produtos quantidade

@ F_NPT Flex - Novos produtos tempo 2 2 2 2 2 2

g F_MIX Flex - Mix de produtos 2 2 2 2 2 2
D
=
8

Desempenho de

g entrega PONT Entrega pontual 3 3 2 1 1 1
O

csT Eficiéncia em Custo 6 5 3 2 2 2

Custo C_STQ Reduco de estoques 3 3 2 1 1 1

C_PRD Reducao do custo operacional 3 2 1 1 1 1

Tabela 4 — Grau de desenvolvimento das competéoperacionais
Fonte: elaboracédo propria
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Competéncias Operacionais

Alta
Média m QUAL
W FLEX
PONT
Baixa mCST

H B K D C G

Gréfico 4 — Comparacdo das competéncias operasionai
Fonte: elaboracao prépria

Com o objetivo de conferir maior fluidez do textdagilitar a leitura dos graficos,
daqui em diante as competéncias serdo escritaa@spectivo cdédigo, como apresentado
no Quadro 16.

FLEX, em todas as dimensdes apontadas, é a corn@etéelhor desenvolvida em
Jau. Todas as seis empresas atenderam o critéddtalé-LEX. Como nao foi observada
diferenca significativa entre as fabricas estudadam obediéncia a Regra 1, que estabelece
que deve ser dada a nota intermediaria para airdue ndo diferencia nenhuma empresa,
FLEX recebeu nota 2.

A mesma regra se aplica a Q_DSG por ndo haveredifar aparente entre as
empresas. O Grafico 4 destaca as semelhancasengds entre as empresas estudadas.

Retirando FLEX do gréfico, que € uma competénaialigpente bem desenvolvida por
todas as empresas, facilita a comparacdo entreitesss ccompeténcias operacionais, como

mostrado no Grafico 5.
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Competéncias Operacionais

Alta

Média

Baixa

H B K D C G

Gréfico 5 — Comparacéo das competéncias operasieaa FLEX
Fonte: Elaboracao prépria

Como esperado, as empresas estudadas parecemr fdoig grupos,
acompanhando o perfil dos recursos de infra-esguta Grupo 1, com competéncias
operacionais relativamente melhor desenvolvidas @u&rupo 2. A analise do Gréfico 5
permite sugerir que, no conjunto das competéng@asagionais, as empredds B estdo em
patamar equivalente quanto ao desenvolvimento aiape&téncias operacionais e a empresa
K ocupa uma posi¢éo intermediaria.

Importante relembrar que as competéncias foranmaale mediante a observacéo e
evidéncias de natureza qualitativa, apesar de slguitérios de classificacdo serem
numericos. Esta abordagem permite uma compara@wvaekentre as empresas, mas tem
limitagOes claras. Por exemplo, as emprésasB sdo as que mais desenvolveram PONT,
indicando que representam o melhor exemplo de atieinto estratégico da amostra, visto
que flexibilidade e pontualidade foram os critérimempetitivos priorizados. Relatos de
alguns informantes sobre o passado recente deudadesque os lojistas ha tempos exigem
PONT, mas apenas a ameaca competitiva das emgagalsas, que em geral apresentam
todas as competéncias operacionais bem desenwlpidevocou a mudanca de prioridades.

Por outro lado, os critérios utilizados para asifasmcédo de QUAL tem carater mais
subjetivo, principalmente Q_CFD, porque se basepobservacdo do cotidiano da fabrica.
Notar que a descrigdo do critério refere-se a ‘@fpacdes e procedimentos visiveis” com o
pressuposto (ndo necessariamente verdadeiro) ffilriea que utiliza esses documentos em

sua rotina, os tem a vista dos operadores. Naswvias fabricabl e B, por exemplo, foram
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observados alguns operadores manipulando essesmeoias, registrando informacdes e este
fato foi considerado uma forte evidéncia de qua psitica é real no cotidiano da fabrica. Na
empresaK nao foi observado este comportamento, apesar centgerelatar que possui
especificacdes e procedimentos em alguns postdsadalho. O ideal seria realizar pelo
menos duas visitas diferentes as fabricas e estaevoperadores para melhor capturar a
“pratica efetiva”. Para minimizar desvios de intetpcdo, se procurou na fala dos
entrevistados sinais de uma cultura mais voltada @ajualidade, como o foco no cliente, a
busca por reducéo de defeitos e a postura fremecksnacdes. Estes dados adicionais foram
considerados para se reduzir o viés na classifictagal do atributo.

O fato historico de que as empresas de Jau numeanfoativas de cadeias de
producao global e, portanto, nunca precisaram dpres desenvolver qualidade e eficiéncia
em custo nas suas operacgdes, ndo estimulou ovdéserento de uma cultura voltada para a
qualidade, justamente o oposto da histéria de graade das empresas do pdlo industrial do
Vale dos Sinos (HUMPHREY; SCHMITZ, 2002; SCHMITA98).

As empresas do Grupo 2 devem ser avaliadas comressdrva, excetd, que validou
os achados na reunido dedbackrestando pouca duvidas quanto ao baixo desenvehio
das competéncias. A empre€a encerrou suas atividades dois meses apdés a m@imeir
entrevista, portanto os achados preliminares n@anfoconfirmados. A empresa néo
respondeu aos chamados para uma reunidao de validag&esultados (ndo confirmados) de
G nao parecem coerentes com outros dados da em@relemlara ter o posicionamento mais
elevado em termos de preco ao lojista dentre asresap estudadas, assim como o
crescimento mais expressivo entre as empresas goséai lojas (ver Quadros 12 e 14), mas
sdo coerentes com as observacdes realizadas tasavidbrica.

FLEX € a competéncia melhor desenvolvida, até patgzresas do Grupo 2, porque a
fonte desta competéncia €, em boa parte, exteenapéesa. A maior fonte de FLEX para as
empresas de Jau sido as bancas de pesponto, emrteozeirizada. E certo que a empresa
B verticalizou a atividade de pesponto, instalandochs de grande porte externas a sua
instalacéo fabril. Ainda assim ela captura as esletades locais na forma de mao de obra
especializada disponivel no distrito industrial KB@TZ; NADVI, 1999), trazendo nao so
FLEX, mas também vantagem em custo, ja que é mabrdecom algum grau de habilidade
especifica desenvolvida (NASSIMBENI, 2003). Mesmecassitando de treinamento
adicional, seja para adquirir QUAL ou produtividadgsta mao de obra exige menores

investimentos porque ja possui conhecimento amfemsmuzindo 0 tempo necessario para
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alcancar um determinado nivel de habilidade se ecexa & méo de obra de qualquer outro
local sem tradi¢@o na industria calgadista.

O processo produtivo de calgcados em Jau, como msquado na Figura 3, tigob
shopcom fabricacdo de pequenos lotes de semi-fabrgcadgsteira de montagem com baixo
nivel de padronizacéo, é a principal fonte intetedLEX, na dimensdo F_MIX, que mede a
capacidade de produzir diferentes modelos de acalgadnesmo tempo (SAFIZADEH, et al.,
1996).

As competéncias F_NPT, responsavel pela rapidezridgdo de novos modelos, e
F_NPQ, pela criacdo de quantidades diferentes desngrodutos, estdo fortemente
associadas a integracéo interna da equipe de dghdacom a equipe de desenvolvimento de
produtos e de programacao da producdo. No casaljeantegracdo com fornecedores de
materiais parece ter menos peso que a integrat@&manno desenvolvimento de F_NPT e
F_NPQ. Os numeros sdo impressivos: as empresatadatufabricam cerca de 120 a 150
modelos diferentes ao ano; podem fabricar em unteliea de 10 modelos diferentes por
esteira e o tempo requerido entre o inicio do pewale desenvolvimento do calcado até a
sua producao € de quatro a oito semanas.

A analise do Gréfico 5 sugere que as competénp@saoionais que mais diferenciam
0 Grupo 1 do 2 sdo QUAL e PONT. De fato, pontual@aareceu ter maior importancia
dentre os critérios competitivos, dado que FLEXn#&wcompeténcia ha tempos adquirida.
Ndo € o caso de PONT. Os gerentes de producdovistdates relataram que até
recentemente, a programacao de algumas fabricaarpu@ privilegiar a produtividade, ou
seja, a producao de um volume elevado de um mesydelm Como o cliente queria receber
todos os diferentes modelos do pedido em uma @iamassa, inevitavelmente havia atrasos
na entrega. Esta era a situacao das empliesds ha cerca de dois anos atras, de acordo com
o relato de seus gerentes de producdo. A outra @igatrasos na entrega, de solucdo mais
complexa que a primeira, é o atraso de entregardededor.

A maneira apontada pelas empredas B de reduzirem os atrasos dos fornecedores
foi reduzir a base de fornecedores, selecionadiyse es mais confiaveis e estabelecer um
relacionamento de longo prazo, além de promoveresemvolvimento de fornecedores
alternativos. AdicionalmenteH introduziu algumas praticas de produgcdo enxutaa par
assegurar fluidez na producdo e utiliza os resodtah cronoandlise para programar o mix de
produtos equilibrando os mais simples e os maisptms da producdo do dia. Como
resultado, a empresh apresenta atualmente uma pontualidade acima ded®8%edidos e a

empresaB, acima de 95%, mas alerta que € uma conquistantegcainda necessitando
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consolidagédo. A empregaalcancou o indice de 90% de atendimento apenagam®siltimos
meses de 2010, conquista ainda nao consolidada.

As praticas da qualidade consideradas mais té¢nomemso controle estatistico de
processo e programa de melhoria continua aparenteméo séo utilizadas. Os atributos de
qualidade mais importantes para o calcado é dastéii a efetividade da inspecéo visual, e
o conforto, uma dimenséo de desempenho. As norcagcas NBR que definem diferentes
padrées de conforto sdo alvo de questionamentosiasngerentes de producdo argumentou
gue as normas ndo sao universais. Em um pais étoitie como o Brasil € muito dificil que
um mesmo molde calce bem as mulheres descendeatesiahtais e de alemaes, por
exemplo, que possuem tipos fisicos geralmenteetifes.

Finalmente, a competéncia CST parece ser a mdasl dieé ser avaliada e menos
confiavel com a abordagem metodologica escolhigeesAr disso, se pode sugerir que entre
as empresas estudadas,e B efetivamente medem o custo de suas operacéesaspien
mostrou, voluntariamente, seus indicadores de de=@mo e a maneira como séo calculados.
As evidéncias de qu® também possua razoavel controle de seus custosaisiindireta: as
entrevistas com o empresario, que € um dos soai@snghresa, e com o gerente de producao
foram pontuadas com diversas observacfes que vagiica racional econémico por detras de
algumas decisdes de investimento, mostrando cowsaidos pontos criticos para avanco da
produtividade e principais fontes de perda de cotnpdade.

Ha ainda outras razdes para cautela na interpeetdqs dados sobre CST. Como ja
discutido anteriormente, as condi¢cdes préprias atalizacdo em um distrito industrial
conferem a Jad uma vantagem relativa em custo quagematica (GRANDO;
BELVEDERE, 2006; NASSIMBENI, 2003), porém dificiedger mensurada.

Como apresentado na secdo 5.1.3, uma das praiids presentes em Jau € a
informalidade, que né&o incentiva a busca da efité€operacional e é praticada de diversas
formas: “meia nota” na compra de insumos e “mei@’noa venda para os lojistas, por
exemplo. Aparentemente, a primeira ameaca a coiinfgitde de Jau sdo as empresas do
Vale dos Sinos. A segunda maior ameaca talvezasepda fiscal eletrénica, obrigatdria desde
1° de julho de 2010 para a industria e comércioagados de couro no Estado de Sao Paulo
(ABICALCADOS, 2010).
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6. Discussao dos resultados

O mapeamento realizado nos recursos estruturasirdrd-estrutura, assim como nas
competéncias operacionais desenvolvidas nas sgisesas estudadas permite confirmar a
avaliacao inicial de que atuam com estratégia threticiacdo em nicho, pois preenchem
todos os requisitos propostos por Ward, et al. @L3%ara esta configuracdo: instalacoes
enxutas, porte pequeno a médio, estrutura orgaaimdcsimples, porém com um claro
comando central; atuam em mercados caracterizangapidas mudancas, dai a necessidade
de processos produtivos flexiveis e, no caso dspeale Jau, buscam competir com
desempenho de entrega. As empresas do Grupo 1 sieamrrazoavel alinhamento entre
suas estratégias de negoécio e de operagdesnélhor queB e esta melhor qu&).
Aparentemente, as empresas do Grupo 2 ndo coraeguirainda — realizar a estratégia
declarada.

A discussdao dos resultados vai se guiar pelas i@ encontradas nas empresas do
Grupo 1 que permitem compreender a relacdo entes@shas estratégicas feitas por cada
uma delas e a realizacdo das competéncias opeaacidks possiveis causas de falta de
alinhamento evidenciadas nas empresas do Grupnli&ia serdo discutidas.

As contingéncias ambientais parecem também exargerpapel importante no
desenvolvimento dessas competéncias, como o aeintarda concorréncia, o dinamismo do
mercado e a disponibilidade de méo de obra (WARD3l.e 1995). Aspectos regulatérios
(BADRI; DAVIS 2000) e o fato de serem empresas egueno e médio porte (CAGLIANO,
et al., 2001; CORBETT, 2008) condicionam certaglss estratégicas.

Com o propésito de explorar cada um desses fatp@stados, tanto aqueles internos
a empresa (as escolhas estratégicas), como os@i@ontingenciais) no desenvolvimento
das competéncias operacionais, a discussdo abommracompeténcias operacionais
separadamente, pela ordem dos critérios competiipontados pelos entrevistados.

Aos cadigos descritivos inicialmente criados ezados no mapeamento das variaveis
de interesse, somam-se agora alguns codigos ietatipns, que emergiram da analise dos
dados. O Quadro 17 apresenta esses codigos e eitooaceles agregado. A presenca de
alguns codigos descritivos (ja descritos nos Quadip 3, e 5) visa a facilitar o

reconhecimento de seu conceito. O surgimento dessd#igos interpretativos durante o



processo analitico exigiu uma nova pesquisa bitdfaza com o propésito de encontrar
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suporte conceitual a eles, que é também citadaadrg.

~

Cédigo Dimensao Conceito
Integ. com Relacionamento de longo prazeetibacksobre
INExt_F : o 2 Re
— Fornecedores qualidade, Comunicacéo eficiente
Integracéo .
externa INExt B Integ. com Rela_monamento d_e longo p_ra}zeeﬂbaclsobre
— Bancas Pespontag qualidade, Comunicacao eficiente
InExt_C Int.eg. com Comunicacao eficiente, Tratamento de reclamacdes
Clientes
Initr?tgerrarl]%ao Int. P&D | Integ. com P&D | Integracdo com P&D, Resoluci& problemas em grup
Trabalho em Comunicacao, Auto gestéo, responsabilidade peisaai
RIP-TWK :
Equipe do trabalho
RIP_EPW | Empowerment Delt_egagao de responsabilidade para individuos ou
Gestéo de equipes
Pessoas Cultura de Desenvolvimento de pessoas, treinamento além das
RIP_APR . ! .
aprendizagem | necessidades especificas do trabalho
RIP_ROT | Rotatividade Rotauw_dade de pessoas em funcéo das demissdes
sazonais
- Praticas . . :
Praticas PO _JIT | operacionais de Fluxo co[mnuo, manutengédo preventiva, kanban,
Operacionais T cronoanalise

Quadro 17 — Relacdo dos cadigos interpretativadivel a infra-estrutura

Fonte: adaptado de SHAH, 2007; BIRDI, et al., 2DB;MENEZES, 2010; STRATMAN, et

al., 2004, AHMAD; SCHROEDER, 2003; FLYNN, et al995

Cadigo Dimensao Conceito
Aumento da concorréncia que exija comd
Aumento da o o
CONC P resposta uma maior diferenciagcéo nas
concorréncia A R
competéncias operacionais
Fatores do
ambiente DIN Dinamismo do | Produto de ciclo curto, mudanca rapida das
de negdcios mercado preferéncias do consumidor
Disponibilidade | Disponibilidade de méo de obra
DMO ~ L
de médo de obra | especializada

Quadro 18 — Relacéo dos cbdigos descritivos relstao ambiente de negocios
Fonte: adaptado de WARD, et al., 1995; BADRI, 200@RD; DURAY, 2000.
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6.1 Flexibilidade

Flexibilidade € uma competéncia ha tempos deseitlopor essas empresas, e suas
diferentes dimensdes séo construidas a partirfdesdies recursos: F_MIX é desenvolvida
gragas ao processo produtivo tjpb shopcomo ja evidenciado por Safizadeh et al. (1996) e
Urgal-Gonzalez e Garcia-Vazquez (2007). Ja as ctmp@s F _NPQ e F_NPT,
respectivamente as dimensdes de faixa e tempgpdaidade de producédo de novos produtos
parecem mais associadas a integracao interna cémeas de desenvolvimento de produto e
de programacé&o da producao, condizente com osadssldo estudo longitudinal conduzido
por De Menezes et al. (2010).

O uso de tecnologia como CAD/CAM parece apoiar FQN&® F_NPT porque
imprimem velocidade e maior capacidade a criac&tesenho de novos produtos, como
sugerido por Urgal-Gonzélez e Garcia-Vazquez (200&)a contribuicdo das maquinas de
corte a laser para o aumento da flexibilidade gasec contingente do material a ser cortado:
as fabricas que trabalham com couro parecem sditianemas aquelas que usam material
sintético relatam aumento de falhas no corte, prelv@ente associado as propriedades fisicas
do material. Investimentos em AMTAdvanced Manufacturing Technolggpdo estao
associados a nenhum critério competitivo especifiegundo Boyer (1998).

A fabricaH introduziu h&a alguns anos algumas praticas dediio kanban, porém é
incerto o efeito sobre a flexibilidade.

A fonte externa de flexibilidade é a localizacao @m distrito industrial, que prové
mao de obra especializada para subcontratacé@pa miais critica do processo produtivo do
calcado: a costura ou pesponto. As recentes 1@ss$rige limitacdo da subcontratacéo levaram
ao aumento do custo do negocio (verticalizacaa peeservar a flexibilidade original.

As empresas reportaram uma necessidade de masoerdifacdo como resposta ao
aumento da concorréncia e ao maior dinamismo doadernos ultimos trés anos, percebido
como uma maior demanda por novos modelos em ihdsreada vez mais curtos. Esta maior
diferenciacdo foi atendida com o aumento da fléidildle, convergente com os achados
empiricos de Ward et al. (1995), que relacionarameato do dinamismo e da concorréncia
com aumento da flexibilidade. Badri e Davis (20@0Onfirmaram esta relagdo, tanto em
empresas que reportam bom desempenho como naqasalasmau desempenho. Para Anand

e Ward (2004), dinamismo do mercado é preditivawtaento de flexibilidade.
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A Figura 7 mostra esquematicamente o0s elementoacisehdos com o
desenvolvimento de flexibilidade. Interessante mqtee apenas duas variaveis sao internas a
empresa: o recurso estrutural CAD/CAM e a varidwel P&D. As outras variaveis sao
externas a empresa: CONC, DMO e DIN, caracterssticeambiente de negdcio da empresa.
A pesquisa conduzida por Boyer (1998) nédo idewtificenhum investimento em infra-
estrutura que estivesse significantemente asso@admpresas onde flexibilidade fosse o
critério competitivo, embora uma das escalas atiis pelo autor operacionalizasse a
integracdo de maneira semelhante a utilizada eestieo: a integrac&moft mais dependente

de pessoas que de tecnologia.

Job shop Int_ P&D
FLEX
DMO | DIN
CAD/CAM CONC

Figura 7 — Flexibilidade — relacdes causais
Fonte: elaboracéo propria

6.2 Desempenho de Entrega — Pontualidade

Pontualidade, ao lado de flexibilidade, sdo o®xas competitivos mais importantes,
segundo os entrevistados. Porém, o desenvolvimeéesta competéncia parece evidente
apenas nas empredd<s B.

Falhas na pontualidade foram associadas com falbasntrega do fornecedor em
todas as entrevistas. Se a causa é téo claraupa@sgempresds, C e G ndo promovem uma
politica de aproximacdo com fornecedores a fimahaso problema? Talvez Boyer e Lewis

tenham a resposta:
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[...] um elemento critico da estratégia de operagdwolve a traducéo dos critérios
competitivos em competéncias operacionais... E iisjgica em fazer escolhas
operacionais (estruturais e infra-estruturais) peemitam o desenvolvimento das
competéncias (BOYER; LEWIS, 2002, p.18, traducassah

Outra razado possivel é o fato de que empresas pas|geralmente acompanham seu
desempenho financeiro por meio de relatérios c@dd$ TRATMAN, et al., 2004), que ndo
capturam as perdas resultantes de falhas do faloecassim como outras ineficiéncias
operacionais. Ao contrario, mostram as “economiastltantes da escolha de um fornecedor
por critério de preco.

As bancas de pesponto sao consideradas fornecedorsgrvico de costura. As
empresasH e K relatam uma politica semelhante com os subcodtataselecionaram
aqueles que consideram os mais adequados e estabsieum relacionamento de longo
prazo, cedendo maquinas de costura mais avancadesdetivas. A empresbhl avancou
ainda mais: nos meses de baixa produtBpaga determinada quantia as bancas parceiras
como adiantamento de trabalho futuro, evitando evipivel instabilidade caudada pela
sazonalidade da producao.

Observando-se novamente o Grafico 3, que mosttacagio dos recursos de infra-
estrutura e o Gréfico 5, que mostra as competénompetitivas (sem flexibilidade), nota-se
gue RIF (Relacionamento com Fornecedores) e POND&és diferenciadores dos Grupos 1

e 2 de empresas em seus respectivos graficos.

Recursos de Infra-Estrutura

Alta
m RIF
ERIQ

Média
RIP
ERIO

Baixa

H B K D C G

Grafico 3 — Recursos de infra-estrutura
Fonte: elaboracéo propria
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Competéncias Operacionais

Alta

Média

Baixa

H B K D C G

Gréfico 5 — Competéncias Operacionais sem FLEX
Fonte: elaboracéo propria

O critério de avaliacdo de RIF foi resultado dariptetacdo de diferentes abordagens
nas entrevistas com os empresarios e com os gemfgoducao. Fornecedores era um tema
recorrente e sempre pontuado de exemplos, o qudtpeextrair, com relativa confianca, a
politica vigente na empresa.

O critério de classificagdo para PONT é mais olgjetpois considera a porcentagem
de pedidos entregues pontualmente, mas foram fdogepelo entrevistado. O ideal seria
confirmar esta informacéo com os clientes dessase=as.

O Gréfico 6 mostra a relacao entre o RIF e PONT:

HRIF
PONT

Baixa --

Grafico 6 — Comparacéao entre Relacionamento decEedores e Pontualidade
Fonte: elaboracéo propria
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Outra modalidade de integracdo externa observadagieela estabelecida com o
cliente (InExt_C) pela emprest conscientes que o cliente necessita ter modelssrtodas
as semanas em suas Vvitrindsavisa antecipadamente o cliente na hipétese dataso do
fornecedor e negocia um outro mix de modelos. De@dntecipacdo que é informado
pelo fornecedor, ha tempo suficiente para reprogram fabrica e entregar o pedido
pontualmente ao cliente.

Naturalmente, problemas de qualidade, como retrabafetam PONT, porém com

um impacto muito menor, segundo 0s entrevistados

InExt_C InExt_F

o

Figura 8 — Pontualidade: relagdes causais
Fonte: elaboracao propria

O interesse recente em desenvolver PONT sugergaspasta a pressao competitiva
exercida pelas empresas do Vale dos Sinos comaatuag; mercado interno, como pontua
Ward: “[...] empresas bem sucedidas que enfrentaa eoncorréncia hostil respondem com
maior énfase em desempenho de entrega, indicandanowimento em busca de maior
diferenciacédo, em detrimento de reducdo de cu$f#&RD, 1995, p. 111, traducdo nossa).

A Figura 8 aponta as relacbes causais de Pontdaliddéservadas no presente

trabalho.
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6.3 Qualidade

Como ja discutido anteriormente, QUAL parece sea gompeténcia qualificadora de
pedidos. Considerando-se a natureza do produtonangira quase artesanal de producéo,
parece razoavel supor que o mercado alvo consadequada a qualidade presente nos
calcados de Jadu.

Os gerentes de producao oriundos da regido do démeSinos foram unénimes em
afirmar que a qualidade do cal¢cado gaucho € supaoiale Jau, por conta da médo de obra
melhor treinada e uma abordagem mais voltada ppravencéo de defeitos que de controle,
como € o caso das fabricas de Jau. Curiosameriteegas de qualidade referido pelos
gerentes de producdo ndo encontra eco na fala dpsegarios: todos afirmaram que o
calcado de Jau €, no minimo, de qualidade equial@o produzido no Vale dos Sinos,
expressando certo desprezo pelo que chamam é&cesso de tecnologia”.

A falta de evidéncias sobre a utilizacdo de ferratage da qualidade sugere que as
praticas considerada®ft associadas a gestdo de pessoas, @nppwermen{RIP_EPW),
trabalho em equipe (RIP_TWK) e treinamento (RIP_AB&b as fontes de desenvolvimento
da competéncia. A literatura em gestdo da qualidesheexplorado a questdo da interacéo
entre as praticas mais técnicas de qualidade, comtoole estatistico de processard), e 0s
recursos de infra-estrutura associados a gestfgestwasspf): os achados de Flynn et al.
(1995) informam que a integracdo entre as prahiaase softé essencial para o desempenho,
enquanto Powell (1995) sugere que as pratss podem aumentar o desempenho da
empresa mesmo sem 0 emprego das pratiaed Mais recentemente, Naor et al. (2008)
confirmaram esses ultimos achados, indicando gpedéisassoftndo afetam as pratichard
e que aumenta o desempenho operacional mesmo gerseaca dessas, utilizando a fabrica

como unidade de analise.
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RIP_ROT Int_P&D
-
T
-~
o
QUAL

RIP_TWK =~ InExt_F

RIP_EPW RIP_APR

Pontilhado = relacdo negativa

Figura 9 — Qualidade: relacdes causais
Fonte: elaboracao propria

Adicionalmente, a integracdo da producdo com a pequide Pesquisa &
Desenvolvimento (Int_P&D) permite antecipar a poitdiade de problemas de qualidade e
buscar solu¢cdes adequadas. A empresa H apresestes £vidéncias desta relacdo de
causalidade.

Assim, parece razoavel supor que QUAL é resultadopmliticas e praticas de gestéao
de pessoas, integracéo interna com P&D e da @otieaelacionamento com fornecedores.

No entanto, a rotatividade de mao de obra (RIP_R®&ece afetar o
desenvolvimento da QUAL, pois desestimula a copdttudo compromisso para com a

empresa e afeta o aprendizado, mesmo quando digdie treinamento sdo oferecidas.

6.4 Eficiéncia em custo

Custo é a competéncia menos desenvolvida entrenpeesas estudadas. Parece ser
um resultado natural, dado a relativa baixa intad® de desenvolvimento das outras
competéncias e a estratégia de diferenciacdo eno @idotada. O modelo cumulativo das
competéncias operacionais coloca o custo comdraaittompeténcia a ser alcancada, pois é
um resultado natural das outras competéncias (FBRECDE MEYERS, 1990; FLYNN;
FLYNN, 2004; CORBETT; WASSENHOVE, 1993).
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A eficiéncia em custo parece ser sacrificada deralites maneiras nas empresas
pertencentes ao Grupo 2, mas duas delas sdo rmgaicativas: o critério prevalecente de
escolha de fornecedor € o preco, portanto o relaniento tende a ser esporadico e
oportunista; e a alta rotatividade de pessoalyvdéa do niumero expressivo de funcionarios
gue sao demitidos todos 0s anos, para serem ratamds quatro meses depois,
principalmente nas empresas do Grupo 2.

Um circulo vicioso se estabelece: as pessoas ri#@nsae estardo no grupo a ser
demitido, gerando inseguranca, que por sua vezdenpeestabelecimento de envolvimento e
compromisso do funcionario para com a empresa.nseamiiéncia € um trabalhador de baixa
produtividade, desatento, com baixa capacidadepdendizado. Mesmo que ele tenha um
treinamento tipan the job a capacidade de retencédo das novas habilidactesgrometida.

O empresario assiste com desalento este cenakgigedndo mais investir “... nessa gente
gue nao quer evoluir”.

Em um estudo de simulacdo com dados reais condemdoma empresa montadora
de componentes eletrénicos, Stratman et al. (2@@&dizou varias simulacfes para estudar o
impacto de trabalhadores temporarios na produgd® @istos escondidos desta medida. O
trabalho temporario parece ser uma férmula de éxlde custos, mas os custos escondidos
relacionados com fatores de aprendizagem, como mpodutividade e indice maior de
defeitos, sdo invisiveis porque o sistema usuabdéabilidade néo os captura.

Por outro lado, as empresas do Grupo 1 parecenaragditicas diferentes, com
destaque para as empreshe B que praticamente ndo demitiram neste periodo de ba
producdo. As empresas relataram duas razdes paematencdo da forca de trabalho: uma
produtividade mais elevada do trabalhador, razéqel ndo h& necessidade de contratacédo
suplementar na época de producéo mais elevadees@mento da empresa, indicando que as
escolhas recentes melhoraram o desempenho despassasn Para garantir 0os niveis de
produtividade alcancados, o periodo de baixa p@alécutilizado para se conceder férias e
realizar atividades de melhoria na fabrica.

Apenas a empredd oferece aos seus trabalhadores um treinamentaséxte que
proporciona 0 acesso a um conhecimento que ex&raplele necessario para suas funcoes
rotineiras, permitindo o desenvolvimento de hahies individuais e coletivas. Birdi et al.
(2008) e De Menezes et al. (2010) confirmaram bad@as de Powell (1995), que relacionam
o treinamento extensivo a construcao de uma culkei@rendizagem que usualmente resulta
em trabalhadores mais produtivos e multifuncionaiém disso,H planeja completar em

2011 a implementacdo das praticas de producdo &ngeatbem sucedida, possivelmente
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representara unbettermentque deslocard sua fronteira operacional para mait da
fronteira de ativos, na linguagem utilizada porr8ehner e Swink (1998).

PON PO_JIT
QUAL

Pontilhado = relacdo negativa

Figura 10 — Custo: relagdes causais
Fonte: elaboracao propria

A Figura 10 resume as relacbes mais importantes a@ompeténcia eficiéncia em
custo: enquanto o desenvolvimento das competémecragQualidade, Pontualidade e, em
menor grau, Flexibilidade colaboram para a melhdoacusto operacional, ao lado das
praticas operacionais relacionadas a JIT, a radatle de pessoas parece ser o fator com

maior influéncia negativa sobre o desenvolvimemsta competéncia.
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7. Conclusodes

Este estudo identifica as competéncias operacioaBivamente presentes nas
empresas pesquisadas e lanca luz a dindmica dereeesso de construcdo, na medida em
gque aponta os principais fatores externos e inseanempresa que estimulam ou inibem o seu
desenvolvimento, utilizando as lentes tedricas dudeto tradicional de Estratégia de
Operacg0es (Figuras 1 e 2).

As empresas estudadas sao fabricantes de calgatdsnfos, de pequeno e médio
porte, localizados em um distrito industrial e adssam um periodo de aumento da
hostilidade da concorréncia e maior dinamismo docat® alvo. Este estudo mapeou as
decisbGes estratégicas e as competéncias operacidesenvolvidas para o enfrentamento
competitivo. Das seis empresas analisadas, trés gelmitiram que esta analise fosse feita,
pois mostraram fortes evidéncias do desenvolvimelgocompeténcias operacionais em
diferentes graus e razoavel alinhamento entreratégia competitiva declarada e a estratégia
de operagdes implementada.

Essas empresas elegeram os critérios competitigoBegibilidade e pontualidade
como resposta a mudanca do cenario competitivo.s#peale flexibilidade ser uma
competéncia conquistada ha tempos, resultado daizacdo em um distrito industrial
(NASSIMBENI, 2003) e tipo de processo de fabricagéoolhidojob shop(SAFIZADEH, et
al., 1966), o aumento da concorréncia e do dinamisrigiram que essa competéncia fosse
desenvolvida em patamares ainda mais elevados. Wama flexibilidade, nas dimensdes
relevantes para esta industria (velocidade e vadeda introducdo de novos modelos, e
capacidade de producao de diferentes modelos anartesnpo) foi o caminho escolhido por
essas empresas em busca de uma maior diferenfiegé®a concorréncia, convergente com
os achados empiricos de Ward et al. (1995), Wdddray (2000) e Ahmad e Ward (2004),
que sugerem que o0 aumento do dinamismo do mercagoeditivo de aumento da
flexibilidade. A preocupacdo evidente com a busea wn melhor desempenho em
pontualidade como uma resposta estratégica ao aoim@mcompetitividade é consistente com
os achados de Ward et al.(1995) e Badri et al.qR00

Flexibilidade e pontualidade sdo as competénciasideradas como ganhadoras de
pedidos para este conjunto de empresas, na teogiagiroposta por Hill (1989). A politica
de relacionamento na cadeia de suprimentos é aadeestratégica responsavel por grande
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parte do sucesso ou do fracasso no desenvolvindegsas competéncias. A cadeia de
suprimentos é aqui representada pelos fornecedi@aasumos (couro, material sintético,
acessorios, enfeites, produtos quimicos e equipas)enas bancas de pesponto
(subcontratados na fase de costura do cabedaltlentes. Relacionamentos de longo prazo
se transformam em parcerias valiosas: com os fedoees de insumos, permite 0 acesso a
uma maior oferta de novos materiais ou acabament@®mo sugerido por Swink et al.
(2005), representa um estimulo para o forneced@stir em ativos especificos, aumentando
a capacidade do calcadista de criar e produzir on@iar variedade de produtos, tanto nas
dimensdes de tempo como de quantidade, além dagholaide na entrega. Fornecedores
parceiros geralmente desenvolvem canais 4geisrdanicacdo (CARR; KAYNAK, 2007),
priorizando o atendimento em épocas de demandaidqueu garantindo a pontualidade na
entrega, como demonstrado por De Toni e Nassin{théab).

O relacionamento mais estreito com os subcontratadonbém é um fator
fundamental para o desenvolvimento de ambas as atémgas, principalmente a
flexibilidade, como ja amplamente discutido pelesquisadores de distritos industriais como
De Toni e Nassimbeni (1995), Nassimbeni (2003) en@Go e Belvedere (2006). A
comunicacao estreita com o cliente parece ser eddoapenas por uma das empresas
analisadas, fato que lhe confere a vantagem deciaegentregas de produtos diferentes do
pedido original, mas sempre pontuais, quando a fd# algum insumo compromete a
producao originalmente solicitada. O cliente setesertendido porque, de toda forma, ha
produtos novos a disposicao de seus consumidomata@ombinada.

Naturalmente, ha outros fatores internos a empgegapromovem o aumento da
flexibilidade, como uma maior integracdo entre i@as de desenvolvimento de produto e a
producao, associado ao uso de CAD/CAM e maquinaudiole numérico no processo de
manufatura (CNC), como relatado por Urgal-Gonzél&arcia-Vasquez (2007), além do tipo
de processo adotadob shop(SAFIZADEH, et al., 1996). No entanto, sédo fatdesimente
adquiridos ou copiados pela concorréncia.

Enquanto flexibilidade depende de diferentes fontes diferentes graus de
importancia, pontualidade é altamente dependentecatmcidade de atendimento do
fornecedor. Naturalmente, problemas relacionadogjualidade na manufatura podem
comprometer a pontualidade. As empresas que mastnaraior dominio da pontualidade de
entrega sdo aquelas que declaram uma politica ldeioamento de longo prazo com

fornecedores, alguns deles com caracteristicaardea.
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As empresaH e B apresentaram evidéncias do desenvolvimento cuivulats
competéncias, na seguinte ordem: flexibilidade tymditade, qualidade e custo. As praticas
da qualidade empregadas sédo simples, porém adegaadexigéncias e caracteristicas da
industria e mercado alvo explorado. Portanto, dadi ndo é driver do desenvolvimento
das competéncias, como proposto por Ferdows e Ders1€1990). As contingéncias locais e
do mercado competitivo parecem indicar que o faempo” ou a velocidade foi driver
principal do desenvolvimento das competéncias ohdas, como argumentado por Corbett e
Wassenhove (1993). A necessidade de serem maidosapio time-to-marketde novos
modelos de calgcados e a necessidade da entregaapant cliente parece ter conduzido a
atencdo dos gerentes de producao para a adocd@ogiarpas de planejamento, programagéao
e controle da producdo mais adequados, assim cerpoaticas operacionais que resultaram
em reducéo de retrabalho e de estoques intermesliari

Embora as empresa$ e B apresentem graus semelhantes de desenvolvimesito da
competéncias quando comparadas as outras empresésadas, ha diferencas marcantes
entre elas que podem ser mais bem explicadasanticzse o referencial proposto por
Wheerwright e Hayes (1985) de classificacdo dasresas quanto ao posicionamento
estratégico da manufatura na organizacdo: anabsse conjunto de politicas e praticas
adotadas poH, ha evidéncias de que esta empresa alcancou giocedtéda maior parte dos
fatores analisados. Por exemplo, o gerente de péodparticipa das decisbes estratégicas e
do planejamento de longo prazo da empresa, assima possui autonomia para testar novas
praticas e introduzir aquelas que se mostrarem radequadas. Apesar das escolhas
estruturais parecerem adequadas e bem sucedidias,&nfase é dada as politicas de infra-
estrutura, principalmente aquelas relacionadas ao@estdo da Cadeia de Suprimentos e
Gestao de Pessoas. O resultado parece ser umasarogesntada para o aprendizado e para a
integracao, tanto interna como externamente.

A empresd, por outro lado, parece estar situada atualmente es estagios 2 e 3 do
modelo de Wheelwright e Hayes (1985), pois acurauldéncias comuns aos dois estagios.
Por exemplo, uma evidéncia prépria ao estagio 3 claa@ compreensdo do gerente de
producdo sobre a estratégia de negoécio da empredipe de vantagem competitiva a ser
perseguida. Além disso, o gerente de producdo demaorutonomia para formular e
implementar planos de curto, médio e longo praa@ @ implementacdo de politicas e
praticas operacionais. No entanto, alguns elemeatiosins ao estagio 2 ainda sao percebidos
como, por exemplo, a visdo de que economias déaesicala sdo a maior fonte de eficiéncia

operacional.
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A empresaK pode ser classificada no estagio 2, pois seguer&@ias usuais da
industria local, demonstrando um horizonte curtoptinejamento para a producdo, néo
adotando praticas operacionais consideradas maigagas como JIT ou producdo enxuta.
Apesar de se mostrar bem desenvolvida nas politetasionadas com Gestdo de Pessoas,
parece néo ter ainda compreendido a importancpoliica de gestédo de fornecedores para o
desenvolvimento das capacidades desejadas. Assamordtra um desenvolvimento
intermediario das competéncias operacionais, quacmimparada as outras empresas
analisadas.

As empresa®, C e G parecem estar, claramente, no estagio 1, camzaderipela
visdo que os gestores principais tem da manufdbaigo nivel de informacéo sobre a funcéo
de producéo e baixa autonomia do gerente de prod@glanejamento geralmente € de
curto prazo e o controle do custo é de naturezgbibndai a crenca que demitir parte da mao
de obra todos os anos e escolher fornecedorepreglo sao iniciativas que geram economia.
Adicionalmente, ndo ha evidencias de politicas dst&® de Pessoas, apesar de a manufatura
corresponder com mais de 90% da forca de trabab@ohpresas.

Embora a analise das empre€as G terem sido prejudicadas pela ndo participacéo
nas reunides déeedback a validacdo dos achados conduzida com a empegaas
evidéncias do estudo de campo permitiram essasusies.

A andlise das empresas que desenvolveram as comipst®peracionais de maneira
mais limitada, assim como a contribuicdo dos intortas representantes das instituicoes
locais, permitiu identificar fatores que podem esgntar uma ameaca futura as vantagens do
sistema de producdo local. Vérios aspectos desdigeparecem convergir para a questao da
mao de obra especializada. A alta rotatividade ditie\ds demissdes na época de baixa
producao parece conduzir a um cenario de crescesiateresse, principalmente por parte
dos mais jovens, em trabalharem como sapateirddridamais elevados que a média de
outros distritos e a baixa frequéncia nos curspeaalizados oferecidos pelo SENAI séo
sinais precoces de uma possivel crise de méo denotfuturo.

Caso esta ameaca se concretize no futuro, a faltam@b de obra especializada
atingiria a maior fonte de flexibilidade do distsiteduzindo a oferta de bancas de pesponto e
de artesdos capacitados. A esta ameaca futuratseguecente determinagdo do Ministério
Publico do Trabalho em limitar a capacidade desteracdo das empresas. Neste cenario, as
economias externas locais atualmente presenteptaradas pelas empresas como uma
vantagem em custo seriam gradativamente reduzdpsntualidade também seria afetada,

na medida em que a rotatividade elevada de madmedificulta o estabelecimento de um
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elo de compromisso com a empresa e reduz a capecda aprendizado, mesmo quando
treinamentos sdo oferecidos. O resultado é o awemdet problemas relacionados com
qualidade na manufatura e aumento do custo opeedcidevido a retrabalho, desperdicio e
reclamacdes de consumidores (STRATMAN, et al., 2604 NN, et al., 1995; KAYNAK,

et al., 2003).

Parece haver convergéncia na literatura de es@iatdg operacbes que um
desempenho superior esta fortemente associado eomjunto de praticas infra-estruturais
gue modelam, ao longo do tempo, 0 surgimento dagpetEncias operacionais desejadas
(FLYNN, et al., 1995; MAFFEI; MEREDITH, 1995; WARL2t al., 2007), principalmente as
praticas associadas a Gestdo de Pessoas, comuigadivas de Gestdo da Qualidade e JIT
(YOUNDT, et al., 1996; AHMAD; SCHROEDER, 2003; BOBREAU, et al., 2003; BIRDI,
et al., 2008), convergentes com os achados doreesstudo.

As implicacdes praticas deste estudo sdo claraénfase em um modelo de
relacionamento de longo prazo com fornecedoregasatte pesponto e clientes e a adocgéo de
praticas comempowermene trabalho em equipe podem promover um grandecavaa
busca de maior flexibilidade e pontualidade na egaty resultando em uma maior
competitividade e futura reducao dos custos opanacs.

A contribuicdo para o desenvolvimento da teori@guena, porém valiosa: reforca a
conjectura lancada por Rosenzweig e Easton (204.Qudtradeoffsprovavelmente ocorrem
nas escolhas estratégicas de estrutura e infratt@sty e ndo no processo de desenvolvimento
das competéncias operacionais. Em outras palaagasestricdes para o desenvolvimento
simultaneo das competéncias operacionais tém ggeronas escolhas das politicas; uma vez
gue as politicas e praticas adequadas sejam adpwxlaompeténcias operacionais parecem

se desenvolver de maneira simultanea, porém enidettes diferentes.

7.1 LimitagOes do estudo

Toda pesquisa empirica, seja ela conduzida por deeastudos de caso, experimentos
ou estudos quantitativos, contem imperfeicOes, iexgdes alternativas drade-offs
metodolégicos (ROTH, 2007). Conhecer e entenderaatagens e as fraquezas relativas a
cada uma é tarefa do pesquisador antes mesmocitr isula pesquisa. Apesar de todos os

esfor¢os para minimizar as fraquezas presentestmos de caso, algumas séo inevitaveis: a
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generalizagcdo é sempre limitada a industria estudgdno presente estudo, também a
localidade estudada, por conta do peso que a awtupreendedora local parece assumir na
dindmica das escolhas estratégicas.

Embora se tenha perseguido a triangulacdo de detiges da busca de multiplas
fontes de evidéncias (entrevistas com informantgsddo industrial, empresarios, gerentes de
producdo, visitas as fabricas e andlise de docusemtrtigos de jornal e relatorios de
agencias de fomento), os resultados das analisesnsmais robustos se os trabalhadores
envolvidos na fabricacdo dos calcados, fornecedstdxontratados e clientes tivessem sido
entrevistados, de preferéncia, por outra metodalogi

Alguns achados particulares do estudo, principalenaqueles que né&o encontraram
suporte na literatura de Gestdo de Operacoes, dsgewcompreendidos dentro do contexto
especifico em que foram observados, isto €, carilega empresas de pequeno e médio porte
de manufatura tradicional, méo de obra intensilacalizada em um distrito industrial néo

inserido em uma cadeia produtiva global.

7.2 Recomendac®es para estudos futuros

A primeira recomendacao deriva das limitacdes dascacima: obter informacdes de
trabalhadores, clientes, fornecedores, subcontratatk preferéncia por outro método, traria
luz para os achados incertos e robustez para aquabeencontraram suporte na literatura.

A segunda recomendacgdo para estudos futuros dieitesa dindmica prépria dos
distritos industriais: como competéncias operadom@nquistadas individualmente pelas

empresas poderiam impactar a eficiéncia coletivdistoito industrial?
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Apéndice 1 - Protocolo de pesquisa

1. Coleta de dados sobre o polo calcadista de Jau
Contatos principais: coordenadora do SEBRAE -SEtéso regional de Bauru, e
diretor do Sindicato da Industria de Calcados deg(SandiCalcados).
1.1. Identificacdo das instituicbes de suporte obter com SEBRAE-SP e
Sindicalgados

1.2. Agendamento de entrevistas com representantes dassiituicoes solicitar

ao Sindicalcados

1.3. Roteiro dos tépicos a serem abordados:

- Histdria recente do polo calcadista de Jau;

- Misséo das instituicbes presentes na cidade,da=agios e conquistas;

- As caracteristicas predominantes do empresamatiadista de Jad, seus pontos
fortes e fracos, na otica de cada entrevistado;

- ldentificar os aspectos culturais, politicos gutatorios, presentes no ambiente de
negocios dessas empresas, que possam estimulaibouseu crescimento, na visdo dos
entrevistados;

- Solicitar a escolha pelo menos quatro empresascqusidere bem sucedidas e a

razao de sua escolha;

1.4. Procedimento de entrevista com os representantessiastituicoes:

- Apresentar os objetivos do projeto de pesquisa

- Realizar entrevista individual, de forma semngsirada para permitir o surgimento
de dados relevantes para a pesquisa. Usar o rptemaassegurar a abordagem dos temas.

- Caso houver mais de um entrevistado presenteuao conduzir a entrevista de
maneira mais estruturada, com o objetivo de ideatiftoncordancias e discordancias sobre
um mesmo assunto.

- Solicitar material impresso, se disponivel, s@senformacdes dadas.

- Quando adequado, solicitar a opinido do entradesisobre informacgdes dadas por

outro entrevistado, sem identificar a origem.
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- Fazer anotagdes de informacdes relevantes duaarmgetrevistas.
- Gravar as informacdes, de maneira resumida, isgégLa ordem do roteiro acima,

apos o término da entrevista.

2. Escolha da amostra de estudo:

- Construir a matriz Empresas X Informantes, dearara identificar quais empresas
séo as mais votadas e codificar as raz6es do voto.

- Solicitar informacfes ao SindiCalcados sobre paci@ade produtiva atual das
empresas citadas.

- Codificar as empresas em ordem alfabética dacaigue produtiva.

- Enviar convite de participacdo da pesquisa astoam empresas citadas pelos
informantes.

- As empresas que aceitarem a participagcdo na igasqaplicar os critérios:
“capacidade superior a 1.000 pares/dia” e “estautinganizacional minima: existéncia do
cargo de gerente ou diretor industrial ou de pradugesponsavel pela manufatura da
empresa”, eliminando as empresas que ndo atendamdas critérios.

- Eleger, dentro da populacdo final, um minimo datgp e um méaximo de seis
empresas.

3. Coleta de dados das empresas

A unidade de analise do estudo € a empresa. Cao@ssé um caso. O questionario
deve ser aplicado de maneira semi-estruturada, a@leeina a permitir certa liberdade e
flexibilidade ao informante. Usar o questionariomeo um guia dos tépicos a serem
abordados.

3.1. Questionario:

Os itens 1 a 5 seguintes referem-se as partesesbi@uario:

1- Caracteristicas da empresa:

1.1 - Tempo de vida

1.2 - Estrutura societaria

1.3 - NUmero de funcionarios

2- Caracteristicas do ambiente externo:
2.1 - Os fabricantes de Novo Hamburgo e Francasasiderados como uma ameaca

para o seu mercado alvo?
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2.2 - Como avalia a atuacdo do poder executivo cmpali (prefeitura) em relacdo ao
setor calcadista?

2.3 - Como avalia a atuacéo do poder legislaticalle estadual para o seu setor?

2.4 - Como o TAC (Termo de Ajustamento de Condiutg)osto pelo Ministério
Publico do Trabalho, que limita a utilizacdo dedzende pesponto a 30% da producdo, afetou
a sua empresa?

2.5 - Como a exigéncia da coleta de residuos indisspela CESTESB afetou o sua
empresa?

3- Caracteristicas do polo cal¢adista de Jau:

3.1 - Existem acdes conjuntas entre as empresa®ram de um objetivo comum?
Como as analisa?

3.2 - Como analisam o papel das instituicoes dersai@o polo calcadista (SEBRAE
SENAI, SESI, Fatec, Fiesp)?

3.3 - Quais delas sao (ou foram) as mais impoigrdea 0 seu negocio?

3.4 - Quais as vantagens e desvantagens para anguasa decorrentes de estar

instalada em Jau? Seria indiferente para vocéansiaeu negocio em outra cidade?

4- Estratégia do negdcio:

4.1 - Porque seu cliente ou consumidor compra sedum? (competéncias
operacionais?)

4.2 - Como avalia o seu produto frente aos sewngipgis concorrentes aqui de Jau e
de Novo Hamburgo (Vale dos Sinos) ou Franca?

4.3 - Mercado alvo: tipo de consumidor e coberggagrafica

4.4 - Posicionamento na cadeia de valor: hist@iptanos futuros

4.5 - Quais foram as decisdes mais importantesvqo@ tomou nos ultimos anos na
area de producao? (estrutura e infra-estruturguedvocé tinha em mente? (quais prioridades
competitivas?). Estimular o detalhamento paraitacibosterior classificagcéo.

4.6 - Vocé alcancou os seus objetivos? Como avalsiular uma auto-avaliacado
das competéncias operacionais conseguidas: abaigsprado, igual o esperado, maior que
0 esperado.

4.7 - Em sua opinido, o que falta fazer para alcangémmar mais competitivo?
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5. Estratégia de Operacbes

a. DecisoOes estruturais:

5.1.1- Capacidade instalada / utilizada e nimerestiEras

5.1.2 - Método de producao (sob encomenda, predisd@emanda) e lote minimo de
pedido

5.1.3 - Fornecedores (insumos e servicos): tiporadacionamento e localizacdo
geogréfica

5.1.4 - Terceirizagdo: proporcdo em relacdo a méolatual, qual etapa da producao.

5.1.5 — Tecnologia e nivel de automacao na producéo

5.1.6 - Historico das instalacdes: sdo recentef@ram reducdo ou aumento de area?

5.2 —Decisdes de infra-estrutura:

5.2.1- Planejamento e controle da producao (CPC)

5.2.2 - Sistemas de controle da qualidade, JIT

5.2.3 - Desenvolvimento de processos e produto (CAM)

5.2.4 - Praticas de Riémpowermentreinamento e trabalho em grupo
5.2.5- Caso decida investir nos préoximos trés amae, seria sua prioridade?

6. Desempenho da empresa

- Considerando-se o faturamento de 2007 em basejt@Dba estimativa para 2010?

7. Procedimento de entrevista das empresas escolhidas

- Entrevistar, de preferéncia, dois informantes ynidade: um gestor sénior (diretor,
sécio, ou ocupante de cargo estratégico na empeegajente/diretor de produgéo, ou cargo
equivalente responsavel pela manufatura da empresa.

- Caso o gerente/diretor industrial ndo possa sgedstado, eliminar a empresa do
estudo. Caso o gestor sénior ndo possa ser etadyigvaliar se o gerente/diretor industrial
pode responder todas as questdes do questionario.

- Entrevistar primeiro, de preferéncia, o gestari@ée depois o gerente/diretor de
producdo. Antes do inicio da entrevista, explicaraobjetivos da pesquisa, apresentar um
termo de confidencialidade e solicitar permisséa jggavar a entrevista. Aplicar as questdes
del,2,3,4e6.
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- Solicitar autorizagéo para visitar a fabrica emcionamento, informando-se sobre
0s horérios de pausa para 0 almoc¢o e término dedéxqte.

- Realizar a entrevista tendo em méaos o0 questmm@arbmar notas sempre que julgar
oportuno.

- Caso a permissao para gravar a entrevista na@se¢edida, tomar notas dos dados
coletados.

- A entrevista com o gerente/diretor de producace der organizada de maneira a se
dedicar, pelo menos, 30 minutos de visita a falroaguncionamento. Aplicar as questdes 4,
S5eo6.

- Solicitar autorizagdo para gravar a entrevistac@anteriormente citado.

- A visita a fabrica tem como objetivo colher evidias das informacdes dadas,
suscitar novas perguntas e observar os elementegamées para o estudo: layout da
producao, equipamentos, condi¢cdes de trabalhgpesz®as envolvidas na producao.

- ApGs o término da entrevista e saida da empgeaaar as impressdes pessoais sobre

as entrevistas e as empresas.

8. Entrevista defeedback:

A entrevista defeedbacktem o objetivo de validar os principais achados aums
participantes do estudo: os gerentes de producémorddumo da metodologia, critérios de
classificacdo e principais conceitos devem ser eotifippdos com o0s entrevistados, assim
como os achados resultantes. Toda n&do concord@esi@ ser avaliada com os outros
participantes.



