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Resumo

O artigo visa identificar os fatores que determinam
as caracteristicas produtivas diferenciadoras entre
as empresas tecnicamente eficientes e ineficientes
na industria, tomando-se o caso do setor moveleiro
no Brasil. A amostragem de empresas obedeceu,
principalmente, a critérios de acessibilidade, garantindo,
no entanto, as premissas de homogeneidade e
confiabilidade dos dados. A coleta de dados ocorreu
in loco (maio a setembro de 2011), tendo como
respondentes, em sua maioria, os gestores das
empresas. A anélise dos dados esta baseada em escores
de eficiéncia obtidos por meio de Data Envelopment
Analysis. As empresas eficientes na producao podem ser
definidas como de médio porte e producao empurrada.
Ademais, desenvolvem internamente boa parte de
seus processos, terceirizando com menor énfase as
pesquisas com o consumidor e desenvolvimento de
novos produtos, estdo ha relativamente pouco tempo
no mercado e tém maior perfil inovativo. Porém, sao
aquelas que tém melhores sistemas de controle da
producéo, apresentando produtos com maior qualidade
e com menores custos unitarios de fabricacao.

Palavras-chave: Gestdo da Producéo. Eficiéncia
Produtiva. Qualidade. Desenvolvimento de Novos
Produtos. Fabricacdo de Méveis.

ABSTRACT

This article aims to identify productive characteristics
that differentiate technically efficient and inefficient
firms in the furniture industry in Brazil. The sampling of
companies obeyed especially the accessibility criteria,
ensuring, however, the assumptions of homogeneity
and reliability of the data. Data collection occurred
in loco (May-September 2011) with the respondents,
mostly corporate managers. The data analysis is based
on efficiency scores obtained using Data Envelopment
Analysis. Companies that has efficient production
can be defined as those midsized and with pushed
production. Additionally, they develop internally much
of its processes, using outsourcing with less emphasis
on the research and development of new products
and with the client research, are relatively recent in the
market and have a more innovative profile. But are
those companies who have better control of production
systems, presenting products with higher quality and at
lower unit costs of production.

Keywords: Production Management. Production
Efficiency. Quality, New Product Development,
Furniture Manufacture.
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Antecedentes da Eficiéncia Produtiva na Manufatura: experiéncias do setor moveleiro brasileiro

1 INTRODUCAO

Grande parte das preocupacdes dos estudos em
Administracao centram-se na busca da explicagao das
razoes de apenas poucas organizagdes alcancarem po-
sicbes superiores em relacao a seus concorrentes. Por
um periodo, predominou a interpretagao dos teéricos
da organizacao industrial, de que as caracteristicas es-
truturais da industria é que determinam a performance.
(HAWAWINI; SUBRAMANIAN; VERDIN, 2003)

Além das estruturas préprias, competéncias
mercadoldgicas e financeiras foram também perce-
bidas como potencialmente geradoras de diferenciais
competitivos e exploradas. Cada vez mais, as organiza-
¢oes exploram fontes mais diversificadas para acessar
posicdes Unicas que sejam reconhecidas pelos seus
clientes e mercados.

Dentre elas, as estratégias de produgdo vém
consolidando-se como competéncias que potencial-
mente geram valor. Formas diferenciadas de gestao
da produgéao impactam a relagdo das organizacoes
com os clientes, por exemplo, no que diz respeito a
flexibilidade de lotes, a qualidade dos produtos e a seu
posicionamento no mercado quanto aos atributos de
preco (custos competitivos) e a capacidade inovadora.

As empresas de pequeno porte enfrentam alguns
desafios na area produtiva devido a escala de suas
operacoes e a disponibilidade de tecnologia, como a
condicao de formar e de competir pela méao de obra
especializada, o que pode gerar dificuldades para a
aplicacdo das ferramentas disponiveis para o controle
da producédo (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON,
2007). Além do mais, a adaptacao ao mercado pode
se dar mais lentamente, devido ao reduzido nivel de or-
ganizacao contabil, o que dificulta o alinhamento entre
as estratégias de producéo e de negécios, bem como a
implementacao de acoes e de ferramentas de gestao e
producéo. (MINISTERIO DO DESENVOLVIMENTO,
INDUSTRIA E COMERCIO EXTERIOR, 2007)

Dessa forma, esta pesquisa pretende responder
a seguinte questao: “Quais as principais caracteristicas
encontradas em empresas eficientes na produgao?”.
Para tanto, o universo pesquisado é o de empresas de
pequeno e médio porte do setor moveleiro brasileiro.

As caracteristicas descritas acima sao tipicas da
indistria moveleira brasileira. O setor é composto em
grande parte por empresas de pequeno e de médio
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porte e sofre com alguns dos problemas de gestao
mencionados. Dessa forma, ha a tendéncia de que
firmas do setor moveleiro apresentem taxas de morta-
lidade mais elevadas (Instituto Brasileiro de Geografia
e Estatistica — IBGE, 2008). Adicionalmente, existe a
dificuldade para as empresas competirem, em funcao
dos reduzidos recursos disponiveis e da dificuldade
para a obtengéo de economias de escala, fato reforcado
pelos problemas gerenciais e de aplicagao de recursos.
(MINISTERIO DE CIENCIA E TECNOLOGIA, 1993)

A industria moveleira também é caracterizada por
significativos investimentos em maquinas, equipamen-
tos e matérias-primas, além da grande relevancia do
espaco fisico para o desenvolvimento das operacoes
de producéo. Assim, uma forma de obtencao do de-
sempenho comparativo que possibilite considerar a
utilizacdo mais eficiente dos recursos, e direcionar o
potencial de ganhos, gera subsidios para a tomada de
deciséo do gestor e para o aumento de desempenho
geral da organizacao.

O setor moveleiro tem papel de relevancia social,
uma vez que motiva novos empregos e flexibilidade
na diversificacdo da producao de bens e servicos. Em
2009, o setor detinha 2,2% do total dos trabalhadores
alocados na producao industrial e 1,3% do faturamento
total da industria de transformacao do pais, com re-
ceita de R$ 19 bilhées, por meio de 17 mil indtstrias,
e exportando US$ 968 milhées. (ABIMOVEL, 2010)

Ademais, Gélinas e Bigras (2004) reforcam a
necessidade de uma atuacao integrada da cadeia para
melhoria da performance financeira e de mercado,
acompanhada de um alinhamento entre as atividades
logisticas. Apesar de destacarem que a logistica inte-
grada tem sido cada vez mais abordada em estudos
da éarea, os autores ressaltam a caréncia de pesquisas
voltadas a Pequenas e Médias Empresas (PMEs).

Dessa forma, o objetivo geral do artigo foi iden-
tificar as caracteristicas produtivas que diferenciam
empresas tecnicamente eficientes e ineficientes nos
polos moveleiros das Regides Sul e Sudeste do Brasil.
Assim, o estudo oferece como contribuigdes gerenciais
potenciais a possibilidade de repasse dos benchmarks
as empresas ineficientes e explora as principais caracte-
risticas das empresas eficientes, principalmente, quanto
as prioridades competitivas e de inovacao. Como con-
tribuicdo a area académica, tem-se o aprofundamento
da discusséo entre as préticas que levam a niveis mais
elevados de eficiéncia produtiva.
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2 Marco TeoRIco: GESTAO DE
OPERACOES

A gestao de operacbes compreende o gerencia-
mento das atividades da producao e de suas decisdes
e responsabilidades afins que culminam na entrega de
produtos e servicos (SLACK; CHAMBERS; JOHNS-
TON, 2007). Nessa perspectiva, a area de Operagdes
¢é responsavel pelos processos de transformagao de
insumos em produtos, pela movimentacao, pelo ar-
mazenamento das mercadorias e pelo relacionamento
com os clientes na distribuicao dos produtos. As ope-
ragdes sao, portanto, relevantes para todas as partes
do negécio, devendo estar devidamente contemplada
na estratégia global da organizacao (SKINNER, 1969),
e também ser adequadamente considerada por meio
do desenvolvimento de suas capabilidades. (WER-
NERFELT, 1984)

Por muito tempo, segundo Davis, Aquilano e
Chase (2008), a estratégia corporativa em uma orga-
nizacao esteve concentrada nas fungées de marketing
e financas. A fungao da area de operagdes era produzir
alto volume de produtos padronizados e ao menor
custo possivel. O paradigma vigente era o da produ-
¢cdo em massa, a busca da eficiéncia, em detrimento
de outros fatores competitivos, tais como qualidade,
flexibilidade e tempo.

Em um artigo seminal da area, Skinner (1969)
apontou a manufatura como o elo perdido na estraté-
gia corporativa. O autor chamava a atencao para as
empresas considerarem a estratégia de producao, além
das tradicionais estratégias de marketing e financas.
As estratégias de producao séo definidas por Skinner
(1969) como um conjunto de politicas de manufa-
tura designadas para promover a maximizacao de
performance entre trade offs de critérios de sucesso
no contexto da estratégia corporativa. Slack e Lewis
definem estratégia de operacdes o padrao de decisoes
e acbes operacionais que posicionam a organizagao
em seu ambiente, aproximando-a de seus objetivos
de longo prazo.

Slack, Chambers e Johnston (2007) sustentam
que uma operacao efetiva pode levar a obtengéao de
vantagens para a organizacao que envolve: redugao de
custos produtivos e manutencéo da eficiéncia; aumento
das receitas por meio do aumento da satisfacao do
cliente gerada pela boa qualidade; reducéo da neces-
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sidade de investimentos na producéo de produtos e
servigos, por meio do aumento da capacidade efetiva
da operacao e da inovacédo na utilizacao dos recursos
fisicos; e, construcao de uma base sélida para uma
futura inovacao, por meio de habilidades de operagdes
e conhecimentos no interior do negécio.

As melhores préticas podem ser definidas como
acoOes adotadas por empresas de manufatura de clas-
se mundial, estao ligadas ao desempenho superior
(HAYES; WHEELWRIGHT, 1984), e comecaram a
ser investigadas principalmente apds a ascensao das
fabricas automobilisticas japonesas sobre as norte-
-americanas, uma vez que estavam associadas a per-
formance superior (SILVA, 2008; VOSS, 1995). Entre
elas, citam-se o sistema Just-in-Time (JIT) e o Total
Quality Management (TQM). (DAVIS; AQUILANO;
CHASE, 2008)

As estratégias de operagdes, no entanto, de-
pendem do conhecimento da organizacéo e de seus
processos produtivos. Para que o conhecimento seja
aproveitado da melhor forma, faz-se necessario elencar
os fatores que deveriam ser priorizados na mensuracao
e avaliagéo interna. Dessa forma, surgiram os estudos
relacionados as prioridades competitivas da produgao,
de indicadores de desempenho e de andlise de efici-
éncia, colaborando para que o objetivo do negdcio
seja alcangado.

As prioridades competitivas representam as ope-
ragoes que devem ser executadas para que o objetivo
do negécio seja alcancado. De forma mais elaborada,
Miller e Roth (1994) as definem como fatores-chave
direcionadores da estratégia de producéo, de forma
que a partir deles possam ser definidas as funcdes da
manufatura que devem ser efetuadas, com énfase nas
habilidades presentes na organizacéo que a levam a
competir com a concorréncia e podem ser definidas nos
ambitos da qualidade (conformidade consistente com
as expectativas dos clientes), dos custos, da velocidade
de entrega e da flexibilidade.

Os trade offs compreendem, conforme Slack,
Chambers e Johnston (2007), duas abordagens dis-
tintas: énfase no reposicionamento dos objetivos de
performance, conforme exposto por Skinner (1969)
e énfase no aumento da efetividade da operacéo e
na superacao de trade offs, para que as melhoras
em um ou mais aspectos da performance possam ser
alcancados sem qualquer reducao na performance de
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outros. Ambas as abordagens séo utilizadas no meio
empresarial para aumentar a competitividade.

As prioridades competitivas sdo essenciais para
que a estratégia de operagdes seja acertada, alcancan-
do o objetivo do negécio. A estratégia operacional pode
estar relacionada a trés diferentes medidas de desem-
penho, relacionadas as prioridades competitivas, ao
sucesso gerencial relativo e ao desempenho econémico
(MILLER; ROTH, 1994). Corréa e Corréa (2008) ex-
plicam que as prioridades competitivas compreendem
as entidades elencadas para serem desdobradas nos
indicadores de desempenho, de forma a possibilitar a
mensuracao do desempenho operacional.

Na visao tradicional, os indicadores de desempe-
nho sdo um elemento integrante do planejamento e
controle de ciclo, proporcionando um meio de capturar
dados de desempenho que podem ser usados para
informar a tomada de decisao (NEELY; GREGORY;
PLATTS, 1995). Neely et al. (1997) ressaltam que as
avaliacOes feitas em carater comparativo em relacao
a seu ambiente competitivo sao geradoras de resul-
tados potencialmente relevantes, ja que informam o
posicionamento da empresa perante as demais, além
de subsidiar a escolha de benchmarks.

A avaliacao do desempenho visa a identificacao
de pontos a serem melhorados, muitas das vezes, ap6s
a tomada de decisao ter sido efetuada, visando, portan-
to, subsidiar medidas para a manutencao da eficiéncia
e a melhoria de performance. Torna-se necessério,
portanto, promover um maior entendimento da dina-
mica do desempenho com a eficiéncia da organizacéo.

Na teoria econdmica, o conceito de eficiéncia
produtiva esté ligado a impossibilidade de aumentar
a producdo sem precisar aumentar os insumos utili-
zados (PINDYCK; RUBINFELD, 1994). A eficiéncia
de uma unidade produtiva pode ser definida como a
comparacgao entre os valores observados e os valores
6timos esperados de seus outputs e inputs. (LOVELL;
SCHMIDT, 1993)

3 METopos

Neste trabalho a identificacdo dos fatores que
proporcionam melhor desempenho se deu por meio da
aplicacao de um método que trabalha com os conceitos
ja mencionados, permitindo ainda a comparacao entre
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firmas. Tal andlise comparativa da eficiéncia nas firmas
moveleiras, em especial a das empresas de pequeno e
médio porte, permite reflexao acerca das decisoes ge-
renciais principalmente relacionadas aos investimentos
na area produtiva. Assim, para responder a questao
da pesquisa optou-se pela aplicacdo do método de
Data Envelopment Analysis, cujo desdobramento é
abordado na secao seguinte.

3.1 Caracteristicas Gerais da Pesquisa

Esta é uma pesquisa empirica, de carater ex-
ploratério, que investigou as variaveis explicativas da
eficiéncia da manufatura no contexto dos negécios de
pequeno e médio portes.

Foi conduzida segundo critérios propostos por
Collis e Hussey (2009): quanto aos seus objetivos
constitui um estudo exploratério; quanto ao processo,
este estudo é quantitativo e; quanto a légica, se clas-
sifica como pesquisa indutiva. O tipo de metodologia
de procedimento é o survey, com amostragem nao
probabilistica por acessibilidade.

3.2 Fonte e Coleta dos Dados

Para mensurar a eficiéncia técnica nos movelei-
ros, foram selecionadas empresas de quatro represen-
tativos (ABDI, 2008) do setor moveleiro e que possuem
certa homogeneidade quanto aos produtos: Uba (MG),
Bento Goncalves (RS), Arapongas (PR) e Mirassol (SP).

A amostragem de empresas selecionadas obe-
deceu, principalmente, a critérios de acessibilidade,
nao deixando, porém, de garantir as premissas de
homogeneidade da atividade e de confiabilidade dos
dados coletados. Para tanto, foram realizados contatos
com os escritérios regionais do Servigo Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) e
com representantes das firmas moveleiras em cada
polo: Sindicato das Industrias de Méveis de Arapongas
(SIMA), Sindicato da Industria do Mobiliario de Bento
Goncalves (SINDIMOVEIS), Associacao das Industrias
de Mirassol e Sindicato das Industrias do Mobiliario de
Mirassol (ASSIMI/SIMM) e Sindicato Intermunicipal de
Industria do Mobiliario de Uba (INTERSIND).

A coleta de dados ocorreu in loco, no periodo de
maio a setembro de 2011, totalizando contatos com
30 empresas de cada polo, as unidades de anélise,
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sendo as unidades de observagéo, em sua maioria, os
préprios gestores das empresas.

3.3 Analise dos Dados

A anélise dos dados estd baseada em escores
de eficiéncia, que foram obtidos por meio da versao
licenciada do software Performance Improvement
Management, denominado PIM-DEAsoft v3.0. Para a
andlise descritiva utilizou-se a ferramenta Anélise de
Dados do Microsoft Office Excel 2007 e o software
Minitab® v14.0.

O método Data Envelopment Analysis (DEA)
possibilita a avaliagdo de muiltiplos insumos e mul-
tiplos produtos. Dada a necessidade de se analisar
também unidades produtivas com retornos variaveis
a escala, nao somente de retornos constantes a escala
(Constant Returns to Scale — CRS), Banker, Charnes
e Cooper (1984) propuseram o modelo DEA/VRS
(Variable Returns to Scale), cujas unidades analisadas
sao denominadas Decision Making Units (DMUs),
comportando até n unidades, utilizando i diferentes
inputs para produzir r diferentes outputs.

O modelo envelopamento orientado a produto,
considerando a DMU; sob avaliacao, segue conforme
descrito por Cook e Zhu (2008, p. 53):

max &

Sujeito a:
Z.{,x:f =X, i=12,..m;
=1

Ay 2 @y, r=12,...5; (1)
=1
Th=1
=1
.r'.J =0 j=12, ..n

A orientagao do produto visa a maximizacao dos
outputs para cada uma das DMUs. Além do escore
de eficiéncia das DMUs analisadas, o modelo fornece
benchmarking para as empresas ineficientes, ofere-
cendo a elas metas a serem alcangadas. No entanto, o
método possui limitacdes, principalmente relacionadas
a dificuldade de formulagao de hipéteses estatisticas,
da anélise do desempenho apenas “relativo’, conver-
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gindo muito lentamente ao desempenho “absoluto” da
unidade analisada. (DYSON et al., 2001)

O método DEA permite, ainda, verificar a existén-
cia de retornos constantes, crescentes ou decrescentes
de escala, cuja eficiéncia de escala (EE = E:::) ex-
pressa o quao perto a firma se encontra do ponto étimo
do tamanho da sua escala de producao (BOGETOFT;
OTTO, 2011, p. 101) e é representada pela divisao
entre os escores de eficiéncia do modelo CRS e do
modelo DEA/VRS (BHAGAVATH, 2006), em que EE =
1 indica a unidade operando no ponto étimo da escala
produtiva. Neste trabalho, optou-se pela estimacéo dos
escores de eficiéncia como resultado da aplicagao do
modelo DEA-BCC/VRS (Equagéo 1), com os fatores
(inputs e outputs) conforme Quadro 1.

5 CLASSIFI- DESCRICAO DA
VARIAVEL _ ’ UNIDADE
CACAO VARIAVEL
Custo comprovado
em energia
elétrica na fabrica
(producao)
somado ao custo
Custo s
. Input com aquisigao R$/ano
Operacional o
de materiais
diretos (madeira,
aglomerado, MDF
e compensado,
entre outros)
Valor investido
na aquisicao
de maquinas e
© idad. . .
-apacidade Input equipamentos até R$
instalada -
0 ano analisado
— estoque de
capital fixo
Disponibilidade Espaco destinado
de espago Input ao funcionamento/ ~ M?
na fabrica operacoes da fabrica
Disponibilidade Nun?ero, c.ie 5
- funcionérios N° de
de mao de Input .
) trabalhando na funcionarios
obra direta . .
area produtiva
Receit: t
Faturamento Output eceita bruta de R$/ano

vendas no periodo

Quadro 1: Descricao dos inputs e outputs na aplicacédo do
modelo DEA/VRS
Fonte: Elaborado pelos autores deste artigo

A sele¢ao dos custos operacionais mencionados
como inputs é justificada pelo amplo uso em trabalhos
anteriores (RODRIGUES et al., 2008, SANTOS; SAN-
TOS; SOUZA, 2008, SANTOS; VIEIRA, 2008, SOUZA;
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SOARES; SILVA, 2009, ALVES, 2009), além de serem
dados de facil acesso e de impactarem diretamente o
desempenho da empresa. As demais variaveis utili-
zadas como inputs e output do modelo — capacidade
instalada (maquinas e equipamentos), nimero de em-
pregados e disponibilidade de espago na fabrica — sédo
justificadas devido a sua relevéncia na funcao de pro-
ducao do ramo moveleiro, sendo consideradas como
insumos essenciais para a obtengao do produto final.

Posteriormente a definicao dos escores de efi-
ciéncia (Modelo DEA/VRS) e a determinacgao dos
retornos de escala para as empresas, foram conside-
radas algumas varidveis para uma andlise descritiva
do resultado, visando a identificacdo de semelhancas
entre empresas mais e menos eficientes. Para tanto, as
empresas foram elencadas em grupos de acordo com
os escores obtidos. O primeiro (Grupo 1) composto
por empresas eficientes; o Grupo 2 composto com
empresas ineficientes com escores acima da média
global e o Grupo 3 com empresas ineficientes com
escores inferiores a média global.

Ap0s a realizacdo do agrupamento das empresas,
cada grupo passou pela anélise descritiva dos resulta-
dos e pela anélise de correlagao entre algumas variaveis
(Coeficiente de correlacdo de Pearson r, variando de
-1 a 1), cuja classificacdo considera os seguintes inter-
valos: r = 0,10 até 0,30 indica correlacdo fraca; r =
0,40 até 0,6 indica correlagdo moderada e r = 0,70
até 1 indica correlacéo forte. (DANCEY; REIDY, 2005)

No Quadro 2 estao listadas as varidveis produ-
tivas utilizadas relativas a: qualidade da producao,
flexibilidade da producao, dias de entrega do fornece-
dor principal, cobertura de estoque e inovacao. Foram
consideradas, ainda, variaveis que representam; nivel
de cooperagéo entre as empresas do polo, nimero
de anos de atividade da empresa, aumento médio do
faturamento nos ultimos anos (2008-2010) e impacto
da méao de obra no custo total.

A selecéo das variaveis relacionadas as priorida-
des competitivas qualidade, velocidade de entrega e
flexibilidade remetem ao estudo de Silva, Santos e Cas-
tro (2010) realizado em firmas de méveis das regides
Sul e Sudeste, cujo intuito principal era a identificacao
de construtos que contribuem, em maior e menor pro-
porgao, para o aumento do desempenho operacional e
de negdcio. Como resultado, identificaram que préticas
envolvendo desenvolvimento de novos produtos, qua-

Revista de Ciéncias da Administracdo * v. 15, n. 37, p. 154-169, dez. 2013

lidade e recursos humanos afetaram significativamente
de forma positiva e direta o desempenho operacional e
de forma indireta o desempenho do negécio. Ja as préa-
ticas de planejamento e controle da producao afetaram
de forma significativa, positiva e direta o desempenho
operacional, nao tendo influéncia no desempenho de

negdcio. (SILVA; SANTOS; CASTRO, 2010)

VARIAVEL DESCRICAO DA VARIAVEL UNIDADE
Dias de entrega  Tempo gasto na
do fornecedor aquisicao da matéria- N° dias
principal prima apés solicitagao
Cobertura de Nuamero de dias de produto NC dias
estoque acabado em estoque
Cumprimento .

Pedidos executados sobre o %

da programagao

de producio total de pedidos programados

cumprimento

Pelaio o Tempo de atuacao da

atividade da P N Anos
empresa no mercado

empresa
Percentual de produtos

Qualidade com defeito de producao %
sobre o total

Impacto da Percentual do gasto com

mao de obra @

MDO no gasto total

Percentual médio de

aumento do faturamento %
nos ultimos dois anos

Aumento
faturamento

Média anual do nimero
de lancamento de
novos produtos

N° novos

Novos produtos produtos

Quadro 2: Varidveis utilizadas na analise descritiva dos
grupos de empresas
Fonte: Elaborado pelos autores deste artigo

A selecao das variaveis nesta etapa contou, por-
tanto, com o resultado da pesquisa de Silva, Santos
e Castro (2010), que, em conjunto com a bibliografia
consultada acerca do tema possibilitou elencar os cons-
trutos que, a priori, seriam de impacto mais significativo
na performance dos polos em questao. Dessa forma,
é possivel identificar os construtos nas variaveis esco-
lhidas: qualidade da producéao (qualidade); nimero
de langamentos de novos produtos (inovagao/flexibi-
lidade da producéo), cumprimento da programacao
da producao (planejamento e controle da producao),
cobertura de estoque, que diz respeito a velocidade de
entrega (velocidade) e gasto com mao de obra direta
(recursos humanos). Algumas caracteristicas operacio-
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nais também foram consideradas na analise descritiva

conforme mostra o Quadro 3.
CARACTERISTICA DESCRICAO

Tipo de mével predominante na
fabricacao (sala, dormitério, escritério)

Tipo de mével
fabricado

Terceirizacao

da producao Percentual de terceirizacéo da producéo

Forma de entrega

de produtos Frota prépria ou terceirizada

Pesquisa com o
consumidor

Utilizacao de servico préprio
ou terceirizado

Forma de
desenvolvimento
de novos produtos

Utilizagao de servigo préprio
ou terceirizado

Média do Nivel de cooperacao
percebido entre as empresas do polo
Valores entre 1 e 5 — sendo 1

muito fraco e 5 muito forte

Cooperagao

Quadro 3: Caracteristicas operacionais utilizadas na anélise
descritiva para os grupos
Fonte: Elaborado pelos autores deste artigo

Uma variavel ligada a cooperacao também foi
incluida, devido as peculiaridades das empresas inse-
ridas em polos moveleiros, que podem alcancar maior
nivel competitivo pelas interagdes com outras firmas,
por meio da cooperacéo e da competicdo em um mes-
mo ambiente. (LUNDVALL, 1988 apud CESARINO;
CAMPOMAR, 2005)

Reforcando a importéncia das prioridades com-
petitivas e a necessidade de trade offs para a obtencao
de um melhor resultado avaliou-se a importancia dada
pela empresa a cada uma das prioridades competitivas
e inovacao — foram computadas notas de acordo com
o foco da organizacdo, somando 100 pontos para o
conjunto de prioridades competitivas e inovacao. Foi
computada, também, a impressao do gestor sobre o
desempenho da empresa quanto a prioridades compe-
titivas, inovagao e recursos humanos, em comparacao
as outras empresas do polo. Os itens avaliados foram:
produtividade dos funcionérios, custos de producéo,
velocidade da producao, tempo necesséario para con-
ceber um novo produto, flexibilidade (mix e volume),
capacidade de atendimento aos clientes no prazo e
qualidade do produto.
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4 ResuLtapos E DiscussAo

Da amostra de 30 empresas selecionadas por
polo moveleiro (120 no total), 63% (75) responderam
efetivamente ao questionéario. Apesar da relativa e ex-
pressiva taxa de resposta, apenas 44% das empresas
(53) forneceram todos os dados necessarios para a
analise de eficiéncia utilizando do modelo DEA/VRS. A
Tabela 1 indica o nimero e o percentual de empresas
de cada polo que obtiveram o nivel de eficiéncia na
produgao, enquanto a Figura 1 ilustra o resultado do
modelo DEA/VRS orientado a output.

Tabela 1: Nimero e percentual de empresas de cada polo
nos grupos avaliados

BENTO Mi-
GRUPO DE ARAPON- )
GONCAL- RAS- UBA
EMPRESAS GAS
VES SOL
5 1

G 1 (Eficientes) 3(42,9%) 2 (25,0%)

(22,7%) = (06,3%)

G 2 (Ineficientes 9 3
acima da media)  © (429%)  3B75%) 4599 (188%)

G 3 (Ineficientes 8 12
abaixo da média) 1(14,3%) | 3(37.5%) (36,4%)  (75,0%)

Fonte: Dados da pesquisa

Pode-se perceber que as empresas do polo de
Arapongas obtiveram, relativamente, os melhores re-
sultados dentre os polos, com apenas uma empresa no
Grupo 3 (empresas ineficientes com escores inferiores
a média global) e trés no Grupo 1. A Tabela 2 mostra
os escores obtidos pelas empresas avaliadas, enquanto
a Figura 1 demonstra graficamente a representacéo da
eficiéncia das empresas. Ambas mostram que apenas
21% (11) das empresas avaliadas foram consideradas
eficientes (escore igual a 1):

Tabela 2: Escores de eficiéncia técnica

DMUs ESCORE DMUs ESCORE
Arapongas_| 100 BentoG_H 77,55
Arapongas_J 100 Arapongas_P 77,39
Arapongas_Q 100 Uba L 74,85
Mirassol_E 100 Uba_H 73,23
Mirassol_J 100 Arapongas E 72,9
Mirassol K 100 Mirassol X 71,6
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Mirassol_Q 100 Ubé_Q 69,74
Mirassol T 100 Mirassol_P 68,65
Uba_l 100 Mirassol_I 67,56
BentoG 1 100 Ubéd C 65,22
BentoG_J 100 Mirassol_G 65,14
Ubé _J 98,91 Ubéa_E 64,86
Mirassol_H 97,71  Uba_F 64,21
Mirassol V 94,28  BentoG G 62,06
Arapongas R 93,97  BentoG_C 59,05
Mirassol_L 91,97 Uba O 54,7
BentoG_E 90,97  Mirassol A 51,75
BentoG_L 90,52 Uba R 47,87
Mirassol B 89,38  BentoG F 46,18
Uba_G 88,71 Uba A 45,55
Mirassol_C 86,23 Uba_M 43,69
Mirassol M 85,99  Ubéa K 42,98
Mirassol R 82,92 Mirassol N 41,28
Mirassol S 81,75 Mirassol O 38,06
Arapongas K 79,43  Mirassol U 34,49
Mirassol F 78,59  Uba B 30,13
Uba_N 78,29

Fonte: Dados da pesquisa

Pelo lado da ineficiéncia, constatou-se que, em
média, as empresas consideradas ineficientes de todos
os polos (Grupo 2 e Grupo 3) poderiam aumentar seu
faturamento em 57 % utilizando somente os recursos ja
disponiveis. Das 24 empresas presentes no Grupo 3,

Mirassod )
Ui
BentoG_)
Bentol_E
Ubd_G

g 1

=

&

= 08+

£

gn.s-

b=

4 04

w

5

2 02

o

E\.ﬂn.
3 7 3
= & E
= £ Z

Arapongas_| |

Arapongas_0Q
hirassol_Q
Mirassol H

Arapongas_R

12 (50%) sao provenientes do polo de Uba (75% das
empresas deste polo). Algumas caracteristicas presentes
no polo concorrem para este quadro, tais como o maior
nimero médio de funcionéarios, que implica menor
volume de capital aplicado em ativos produtivos, o
maior percentual de produtos defeituosos e o maior
prazo de entrega para os clientes.

Tabela 3: Frequéncia da referéncia das unidades eficientes
para as unidades ineficientes

BENCHMARKS
DMUs EFICIENTES FREQUENCIA
Arapongas_| 38
Mirassol K 22
BentoG | 16
Mirassol_E 13
Uba_I 11
Mirassol_T 10
Arapongas_Q 8
Arapongas_dJ 5
Mirassol_dJ 2
BentoG_J 2
Mirassol Q 1

Fonte: Dados da pesquisa

Caracteristicas similares foram percebidas em
Arapongas_| e em Mirassol K, que possuem, relativa-
mente, pouco tempo de atuacdo no mercado (5 e 2
anos, respectivamente) e crescimento do faturamento
de 10% a.a. nos ultimos dois anos. Ambas sao produ-

[——1
Ubd p |—

BentolG H | —
Mirdssol_B | ——
Ubd_H | ——
Arapongas E | —
Ubhd O | —————
Mirassol G E——
Ubd_€ | ———
BonloG G E—
Ubd O S—
Ubd R A —
Ubd_A | ——
Ubd_K | e—

Mirassol_N | —

T R p———

Figura 1: Escores de eficiéncia para as empresas analisadas no modelo DEA/VRS

Fonte: Dados da pesquisa
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toras, principalmente, de méveis de sala (100%, 99%)
e produzem internamente a maior parte dos processos.

Para as empresas eficientes (Grupo 1), houve
aumento médio de faturamento no periodo analisado
de 85%. No entanto, as empresas consideradas ine-
ficientes também revelaram aumento consideravel de
faturamento (média de aumento de 17% entre 2008
e 2010), sendo que somente para as 10% restantes o
faturamento foi mantido ou reduziu.

Um ponto positivo verificado na disposicao de
empresas como referéncias foi que em 79% dos casos
pelo menos uma do préprio polo foi considerada
benchmark para as empresas do polo, possibilitando a
troca de experiéncias e informacoes entre elas. No en-
tanto, para que esse intercambio ocorra a cooperacao
entre elas torna-se um fator crucial para a melhoria de
seu desempenho. Porém, a percepgao de cooperagao
entre essas empresas, de forma geral, é de que elas
colaboram abaixo da média (ponto neutro, nota 3).

Tabela 4: Resultados das metas para as unidades ineficientes — DEA/VRS orientado a produto

DMU Ineficiente Escore I;‘::;?;gﬁ/ META DMU ineficiente jﬁ;&%ﬂiﬁi;ﬁ; fZ)tllarl:::errlltt?)
Uba_dJ 98,91 12 R$ 28.180.000,00 R$ 27.500.000,00 2,47%
Mirassol H 97,71 13 R$ 58.360.000,00 R$ 57.000.000,00 2,39%
Mirassol_V 94,28 14 R$ 2.612.800,00 R$ 2.517.000,00 3,81%
Arapongas R 93,97 15 R$ 41.460.000,00 R$ 39.000.000,00 6,31%
Mirassol_L 91,97 16 R$ 2.612.800,00 R$ 2.400.000,00 8,87%
BentoG_E 90,97 17 R$ 14.200.000,00 R$ 13.000.000,00 9,23%
BentoG_L 89,71 18 R$ 8.742.000,00 R$ 8.050.000,00 8,60%
Uba_G 88,71 19 R$ 30.030.000,00 R$ 26.500.000,00 13,32%
Mirassol_C 86,23 20 R$ 59.520.000,00 R$ 51.800.000,00 14,90%
Mirassol_M 85,99 21 R$ 21.005.600,00 R$ 18.000.000,00 16,70%
Mirassol_R 82,92 22 R$ 18.310.000,00 R$ 15.000.000,00 22,07%
Mirassol_S 81,75 23 R$ 23.298.000,00 R$ 19.000.000,00 22,62%
Arapongas_K 79,43 24 R$ 12.660.000,00 R$ 10.000.000,00 26,60%
Mirassol_F 78,59 25 R$ 41.270.000,00 R$ 32.500.000,00 26,98%
Uba_N 78,29 26 R$ 30.030.000,00 R$ 23.000.000,00 30,57%
BentoG_H 77,55 27 R$ 23.240.000,00 R$ 18.000.000,00 29,11%
Arapongas_P 77,34 28 R$ 36.356.000,00 R$ 28.000.000,00 29,84%
Mirassol_B 76,65 29 R$ 1.484.800,00 R$ 1.300.000,00 14,22%
Ubé_L 74,85 30 R$ 4.904.000,00 R$ 3.800.000,00 29,05%
Uba_H 73,11 31 R$ 27.738.000,00 R$ 20.000.000,00 38,69%
Mirassol_X 71,6 32 R$ 11.920.000,00 R$ 8.500.000,00 40,24%
Arapongas_E 69,58 33 R$ 4.292.000,00 R$ 3.100.000,00 38,45%
Mirassol_I 67,56 34 R$ 23.420.000,00 R$ 15.800.000,00 48,23%
Uba_Q 66,48 85 R$ 6.894.000,00 R$ 4.738.614,00 45,49%
Mirassol_P 65,79 36 R$ 3.632.400,00 R$ 2.500.000,00 45,30%
Mirassol_G 65,14 37 R$ 5.050.400,00 R$ 3.310.400,00 52,56%
Uba_E 64,86 38 R$ 23.006.000,00 R$ 15.000.000,00 53,37%
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Uba_C 64,53 39 R$ 10.942.000,00
Ubé_F 64,21 40 R$ 6.158.400,00
BentoG_G 62,06 41 R$ 9.704.000,00
BentoG_C 57,67 42 R$ 5.825.600,00
Uba_O 54,7 43 R$ 10.147.200,00
Mirassol_A 51,75 44 R$ 19.011.200,00
Uba_R 47,87 45 R$ 3.056.000,00
BentoG_F 45,08 46 R$ 7.642.800,00
Uba_A 43,85 47 R$ 1.555.200,00
Ubad_M 43,69 48 R$ 3.862.800,00
Uba_K 42,98 49 R$ 4.828.800,00
Mirassol_O 3791 50 R$ 7.956.400,00
Mirassol N 37,86 51 R$ 1.394.800,00
Mirassol_U 32,28 52 R$ 1.834.400,00
Ubéa B 30,13 58 R$ 33.180.000,00

R$ 7.200.000,00
R$ 4.000.000,00
R$ 6.000.000,00
R$ 3.500.000,00
R$ 5.500.000,00
R$ 9.841.117,00
R$ 1.500.000,00
R$ 3.500.000,00
R$ 700.000,00
R$ 1.800.000,00
R$ 2.091.516,00
R$ 3.000.000,00
R$ 600.000,00
R$ 640.000,00
R$ 10.000.000,00

Antecedentes da Eficiéncia Produtiva na Manufatura: experiéncias do setor moveleiro brasileiro I

51,97%
53,96%
61,73%
66,45%
84,49%
93,18%
103,73%
118,37%
122,17%
114,60%
130,88%
165,21%
132,47%
186,63%
231,80%

Fonte: Dados da pesquisa

As metas para todas as empresas ineficientes,
considerando seus benchmarks e o percentual de
aumento do faturamento necessario para que a DMU
seja também eficiente, foram obtidas a partir do soma-
tério dos resultados do produto entre os lambdas ([])
e o faturamento de todos os benchmarks encontrados
para a DMU ineficiente, conforme mostra a Tabela 4.

Tomando-se como exemplo a DMU Ub&_B, con-
siderada a mais ineficiente dentre as analisadas com
escore de 0,3013, tem-se que as unidades de referéncia
para que ela chegue a fronteira foram: Arapongas I,
Arapongas_J, Arapongas Q e Uba J. Assim, para
que a unidade ineficiente Uba B fosse considerada
eficiente, teria que obter um faturamento equivalente
a 66% referente a DMU Arapongas_I, somado com
3% referente a DMU Arapongas_J, acrescido de 15%
do faturamento de Arapongas_Q, mais 16% da DMU
Ubé4_J. Isso significa que a DMU Ubéa_B poderia apre-
sentar um faturamento de R$ 33.180.000,00 com os
recursos disponiveis atualmente. Ou seja, sua meta
seria a de aumentar seu faturamento atual de R$
10.000.000,00 em 231,80%.

As empresas eficientes, Grupo 1, possuem as
caracteristicas destacadas nas Tabelas 5 e 6. A Tabela
5 apresenta as caracteristicas produtivas das empresas
do Grupo 1, comparando-as com a média de todas as
empresas analisadas.
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Tabela 5: Caracteristicas das empresas Grupo 1

5 GRuPO MEpia
CARACTERISTICAS
1 GLOBAL
Méveis de quarto 39% 33,8%
Tipo demével WP ERGEIEE 40% 39,1%
fabricado
Mbveis de escritério 8% 9,8%
Fabricagao Prépria 69% 70,4%
Terceirizacao
da produgéo Fabricagéo 31% 29 6%
terceirizada ’
Forma de entrega Servico préprio 45% 44%
de produtos™* Terceirizado 45% 46%
Pesquisa com o Servico préprio 91% 69%
consumidor*** Terceirizado 9% 22%
Forma de Servico préprio 82% 63%
desenvolvimento
de novos Terceirizado 18% 36%
produtos
Cooperacao Nivel de cooperacao
2,86 291

* Existem ainda méveis de cozinha e artigos como estofados e colchdes que
nao foram considerados na pesquisa, cuja produgao nao foi computada.

** Existem empresas que néo utilizam nenhum servi¢o de entrega.

##% Existem empresas que nao realizam pesquisa com o consumidor.

Fonte: Dados da pesquisa
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As 11 empresas que compdem o Grupo 1, 21%
do total, possuem um perfil de producdo de méveis
similar ao da média global, na medida em que essas
empresas também mantém, aproximadamente, 70%
dos processos produtivos realizados internamente,
confirmando a centralizacdo de atividades entre as
empresas do ramo.

Também acompanhando a média das empresas
analisadas, o processo de entrega de mercadorias
divide-se em 45% entrega propria e 45% entregam por
meio de servico terceirizado. Porém, quando se trata de
desenvolvimento de novos produtos e pesquisa com o
consumidor, as empresas do Grupo 1 destacaram-se
da média, tomando para si essas funcoes.

Conforme os resultados na Tabela 4, 82% das
empresas realizam internamente o processo de desen-
volvimento de novos produtos e 91% realizam sua
prépria pesquisa de mercado. A Tabela 6 mostra a
estatistica descritiva das variaveis analisadas para este
grupo. Tem-se que as empresas do Grupo 1 séo, na
média, 15% mais novas que as empresas analisadas.

Tabela 6: Estatistica descritiva para as variaveis analisadas

no Grupo 1
DEsvio- Ma-
VARIAVEL MEbia ) MiniMo

-PADRAO XIMO
Periodo de atividade 16,45 9,73 2.00 28,00
da empresa
Aumento 16% 9% 8%  35%
faturamento
Novos produtos 54,09 60,11 3,00 150,00
Cumprimento
da programacao 97% 5% 88% 100%
de produgao
Qualida_de da 29, 29, 0% 5%
producao
Cobertura de 19,36 9,81 200 30,00
estoque
Impacto da 19% 17% 6% | 53%
Mao de obra ° ° ° °
Dias de entrega do 9,55 7.79 2,00 30,00

fornecedor principal

Fonte: Dados da pesquisa
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De modo geral, as empresas do Grupo 1 ino-
varam mais que a média global, ficando com 37%
mais langamentos de novos produtos que as demais
empresas. Cabe ressaltar que quatro das 11 empresas
apresentaram niimeros surpreendentes de lancamentos
de novos produtos chegando sozinhas a uma média
de até 122,5% superior a da média global.

Conforme esperado, as empresas mais eficientes
apresentaram um indice de cumprimento da programa-
¢ao da producao superior ao da média global (até 5%
a mais que as empresas dos demais grupos). Também
de forma esperada, essas empresas apresentaram indi-
ces inferiores de produtos com defeitos de fabricacao
(reducao de 25% do niimero de produtos com defeito).
Isso pode indicar que empresas mais organizadas e
que utilizam de ferramentas de controle de qualidade
(80% das empresas deste grupo utilizam ferramentas
de TQM) tendem a ter performance superior.

Com melhor desempenho na producao — ou
seja, melhor aproveitamento da mao de obra e dos
ativos existentes, maior inovagao e menores indices
de produtos defeituosos — essas empresas, de fato,
diferenciaram-se das demais. O tempo de entrega do
fornecedor (dias) foi até 13% inferior em relagao as
empresas ineficientes — recebimento da matéria-prima
com prazo inferior reduziria o nivel dos estoques e o
custo de sua formacao.

No entanto, as empresas deste grupo mostraram
ter, na média, maior nimero de dias de produto aca-
bado em estoque (19 dias), ficando 12% superior ao
tempo de estoque da média global. Esse fato indica
que entre as empresas eficientes ha predominancia na
utilizacao de producao empurrada e ou que ha um
problema de escassez de oferta de transporte ou de for-
magao da frota, repercutindo na entrega dos produtos
ao cliente final, forcando a manutencéo dos estoques
por um periodo superior. Cabe ressaltar que problemas
de transporte de mercadorias para o cliente final nao
foram abordados nesta pesquisa, o que impossibilita
concluir se esta foi, de fato, uma das causas dos altos
niveis de estoque encontrados nas empresas eficientes.

A Tabela 7 apresenta a importancia relativa dada
a cada uma das prioridades competitivas e inovacao
para as empresas do Grupo 1.
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Tabela 7: Importancia relativa para as prioridades competi-
tivas e inovacao G1

Cus- PonTU-
INo- FLEXI-
TOS DE  QUALI-  ALIDADE
EMPRESAS VA- BILIDA-
PRO- DADE (VELO- )

cAo DE

DUCAO CIDADE)
Arapongas_| 15 40 25 10 10
Arapongas_J 20 30 30 10 10
Arapongas_Q 60 10 10 5 15
Mirassol E 20 30 20 20 10
Mirassol_J 30 20 15 20 15
Mirassol_K 20 20 20 20 20
Mirassol_Q 50 20 10 10 10
Mirassol T 20 20 20 20 20
Uba 1 15 30 30 10 15
BentoG 1 20 20 20 20 20
BentoG_J 50 20 10 10 10
Média G1 29 24 19 14 14
Média Global 28 24 20 15 13

Fonte: Dados da pesquisa

Os resultados da Tabela 7 mostram que néo
houve muita diferenciacdo da importancia dada as
prioridades competitivas e a inovagdo no Grupo 1
na média entre todas as empresas analisadas. Porém,
quando se analisa essa importancia cruzando com
as informacoes obtidas e separando por polos (todos
os grupos), percebe-se que as empresas do polo de
Arapongas tém maior preocupagdo com os custos de
producao do que com a qualidade dos seus produtos.

Para os gestores das empresas do Grupo 1, a
qualidade do produto foi considerada o ponto me-
lhor avaliado, com uma média de 4,6. Neste quesito,
63% das empresas (7 em 11) se avaliaram com nota
maxima — ou seja, acreditam que oferecem produtos
de qualidade muito superior a das demais empresas
do mesmo polo. Se analisados cada polo, somente no
Grupo 1 percebe-se que as empresas de Bento Gon-
calves e Mirassol foram as que mais se identificaram
como superiores em qualidade. Porém, quando se
considera somente a nota dos polos, independente da
classificacao em grupos, Arapongas e Mirassol foram
os polos que apresentaram empresas mais confiantes
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quanto a qualidade de seus produtos. Em relacao aos
outros grupos, as empresas do Grupo 1 se identificaram
como fabricantes de produtos com maior qualidade
(média de nota 4,6), seguidos pelas do Grupo 2 (4,5)
e, por ultimo, pelas do Grupo 3 (4,1).

Da mesma forma que a qualidade foi identificada
como ponto forte das empresas consideradas eficientes,
a capacidade de cumprir as entregas no prazo também
o foi (4,5), sendo o segundo componente com melhor
avaliacado no Grupo 1. Cabe lembrar que a capacida-
de de cumprir os prazos esté ligada a duas questdes
principais: eficacia no cumprimento da programacéao
da producao e nivel do servico de entrega.

De fato, as empresas do Grupo 1 apresentaram
melhor desempenho em relagao as demais em se
tratando do cumprimento da programacao da pro-
ducao. Porém, para as empresas eficientes nao houve
predominéancia na utilizacéo de servigos de transporte
(préprio e terceirizado), diferentemente do que foi
observado para as empresas dos outros grupos, que,
em sua maioria, optaram pela utilizacéo de servico de
entrega propria. Nesse sentido, entende-se que a utili-
zacao equilibrada entre servicos de transporte préprios
e terceirizados tende a gerar melhores resultados.

Considerando todas as empresas avaliadas,
Grupos 1, 2 e 3, a maior parte apresentou folgas pre-
dominantes em capacidade instalada e disponibilidade
de éarea fabril. Para a melhoria de eficiéncia nessas
empresas pode haver a necessidade de alteragdes no
leiaute, mudancas culturais e, até mesmo, reengenharia
de processos, com vistas a reduzir os desperdicios e a
ociosidade de maquinas e equipamentos.

Entretanto, é prudente considerar que folgas
relativas a capacidade instalada e a disponibilidade
de éarea fabril podem implicar que os investimentos
realizados ainda n&o estao dando o retorno esperado,
até mesmo porque foram avaliados dados de apenas
um ponto no tempo (resultados para o ano de 2010),
o que pode ter prejudicado empresas em processo de
expansao.

As varidveis “inovacao”’, “impacto do custo de
méo de obra” e “facilidade de aquisicao de matérias-
-primas” néo puderam ser avaliadas em relacdo aos
escores de eficiéncia em nenhum dos grupos, uma vez
gue nao apresentaram distribuicdo normal. No entanto,
apurou-se que as empresas mais eficientes eram as
mais inovadoras e com a mao de obra onerando de
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forma mais significativa os custos totais. A percepcao
dos gestores quando questionados sobre o posiciona-
mento de sua empresa em relacao as demais refletiu
nos resultados encontrados: gestores de empresas mais
eficientes consideravam seu desempenho superior em
praticamente todos os quesitos (maior foco nos custos
de producao e qualidade); empresas que se julgavam
inferiores as demais do polo foram encontradas apenas
no Grupo 3, indicando que a percepgao dos gestores
corresponde a realidade das empresas, o que é um
bom indicativo para fomentar as melhorias necessérias.

Consolidando os resultados encontrados, a
Tabela 8 resume as caracteristicas identificadas nas
empresas avaliadas.

Tabela 8: Resumo das caracteristicas encontradas em
empresas tecnicamente eficientes e ineficientes no setor

moveleiro
INEFICIEN-
5 UNI-  EFICIENTE
CARACTERISTICA TE (G2 E
DADE (G1)
G3)
Dias de entrega (.10 N° dias Menos dias = Mais dias
fornecedor principal
Cobertura de estoque N° dias Mais dias Menos dias
Cumprimento da Levemente .
- - % . Inferior
programacao de producao superior
Periodo de atividade N°e .
Menor Maior
da empresa anos
Novos produtos Ne Maior Maior
Qualidade (indice . % Menor Maior
produtos com defeito)
Impacto da méao de obra % Maior Menor
Aumento do faturamento % Maior Menor

Tipo de mével

predominante na - Quarto/sala  Quarto/sala

fabricacao
Terceirizagao da produgao - Menor Maior
Terceirizagao — -

s - Menor Maior
novos produtos
Terceirizacao — pesquisa .

zac pesq - Menor Maior

com clientes
Terceirizagao — frota - Menor Maior
Porte da empresa o

B - Médio Pequeno
(predominante)
Cooperagao - Maior Menor

Fonte: Dados da pesquisa
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5 ConNcLusOEs E IMPLICACOES

O objetivo geral do artigo foi identificar as ca-
racteristicas produtivas que diferenciam empresas
eficientes e ineficientes tecnicamente na industria,
tomando-se como universo pesquisado os fabricantes
de méveis de quatro arranjos produtivos brasileiros.

Este estudo estd contextualizado nas preocu-
pacdes de se identificar nas estratégias de operacoes
e producgédo fontes contemporaneas de geracao de
diferenciais competitivos, além daquelas tradicionais
ja exploradas, originadas nas estruturas das industrias
e nas competéncias mercadolégicas e financeiras. Po-
tencialmente, as estratégias de produgao proporcionam
valor aos clientes por meio da flexibilidade de lotes, da
qualidade dos produtos e do posicionamento no mer-
cado quanto aos atributos de precgo (custos competiti-
vos) e a capacidade inovadora, dentre outros aspectos.

Em linhas gerais, em termos de estratégia de
produgao, ficou constatado que é uma caracteristica
da industria um baixo nivel de terceirizagao (cerca de
30% dos custos totais dos produtos referem-se a custos
com processos terceirizados). Mesmo fora da producéo,
em processos em nivel de mercado, tais como pesqui-
sas com o consumidor e desenvolvimento de novos
produtos, o indice é baixo.

As empresas do polo de Arapongas obtiveram
relativamente, resultados melhores que as empresas
dos demais polos. As empresas dos polos de Bento
Gongalves e Mirassol foram praticamente distribuidas
uniformemente entre os grupos pesquisados, mas com
maior concentracdo nos grupos empresas ineficientes
com escores iguais ou inferiores a média global.

Caracteristicamente, pode-se dizer que dentre os
fatores determinantes da eficiéncia na producao pode-
-se elencar, inicialmente, a estratégia de producao. A
producgao empurrada proporciona a melhor utilizacao
de insumos, pois oferece melhores condi¢oes de plane-
jamento de aquisicoes de itens e fundamentalmente, de
planejar e de executar a produgao. Além do mais, essas
empresas tém o controle mais efetivo da producéo e,
também, os menores indices de perdas e de defeitos
nos processos produtivos. Empresas com estratégias
de producao empurrada obtiveram maior eficiéncia,
isto é, melhor relagdo insumo-produto e, também,
objetiveram melhores resultados no faturamento.
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Para se atingir essa condicao técnica e gerencial
de gestédo, essas empresas estao modernizadas, tém
tempo de atuagéo de mercado mediano em relacdo ao
conjunto, sao mais inovadoras e sao de médio porte.

Empresas de menor porte tém mais dificuldade
na gestao da relacdo insumo-produto na manufatura.
De modo geral, nas empresas ineficientes, a ineficiéncia
técnica foi mais evidente na falta de sincronia entre a
capacidade dos processos e a atividades da produgao.
Por exemplo, constatou-se, com certa regularidade,
excessiva capacidade em maquinas e equipamentos
e area de producao (m?). Ressalta-se que a existéncia
desse tipo de folga implica que neste setor existe alta
imobilizacao de capital fixo, mas que nao necessaria-
mente tem seu potencial adequadamente utilizado.
Assim, percebeu-se que hé deficiéncia no planejamento
das empresas moveleiras, que acabam por privilegiar
investimentos desbalanceados para a atual situacéo
da empresa e suas perspectivas de crescimento, que
podem ser causados pela escala minima dos pacotes
tecnolégicos e dos equipamentos.

No entanto, pelo fato do setor moveleiro estar em
expansao, com suas empresas apresentando crescimen-
to acelerado nos Ultimos anos, esse cendrio mostra um
ambiente propicio para que as empresas ineficientes
aumentem os indices de aproveitamento dos recursos
ja disponiveis, por meio da melhor utilizagao de sua
capacidade instalada.

Em termos de politicas e de agdes de interesse
setorial e de longevidade de pequenas e médias em-
presas, entende-se que a capacitacao de empreséarios
e colaboracdo em integracéo das operacdes internas e
externas tem um forte potencial no conjunto das forcas
competitivas de sua cadeia de valor para enfrentar a
concorréncia, seja ela interna ou externa. Estratégia
de compras, estudos de capacidade, planejamento
e execucao da producdo, estruturagdo de canais de
distribuicao e a logistica nestes ambitos parecem ter
forte impacto nos resultados obtidos pelas empresas
no mercado e ao longo de sua existéncia.

Reconhece-se que esta pesquisa possuiu algu-
mas limitacoes. A primeira relaciona-se a selecao da
metodologia, com o uso de dados em um unico ano,
privando-se de uma anélise da evolucao da eficiéncia.
A segunda prende-se ao nimero de empresas respon-
dentes e a sua disponibilidade de dados. A terceira
resulta da impossibilidade de aplicacdo do modelo
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DEA em dois estagios para a verificagcao do impacto
de varidveis ambientais no modelo DEA/VRS. Existe
ainda uma limitacao ligada a selecao das variaveis
na utilizacdo do modelo DEA, e da impossibilidade
de anélise individual de firmas de tamanhos distintos.

As principais contribuicbes deste trabalho refe-
rem-se a identificagdo dos escores de eficiéncia para
as empresas moveleiras analisadas e a verificacao de
benchmarks para que as empresas consideradas inefi-
cientes caminhem em direcao a fronteira, aprimorando
seu desempenho. Recomenda-se, para pesquisas fu-
turas, uma analise longitudinal de eficiéncia técnica,
considerando nao apenas um ano de atividade, mas
uma série histérica da utilizagédo de inputs e outputs
ao longo do tempo, por meio do célculo do indice de
Malmquist. Ainda como sugestao para novas pesquisas,
recomenda-se uma andlise do efeito global da inefici-
éncia técnica da amostra. Esta tltima colaboraria para
auxiliar em uma tomada de decisao mais eficiente e
eficaz sobre as economias de recursos, os niveis de
atividades de producéo e os incrementos significativos
de produtos que poderiam ser obtidos.
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